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  :الشكر
  :من باب قوله تعالى

...لاوماءَهيأَش اسوا النسخبت ...  
  ،85الأعراف الآية 

  .فلله الحمد والمن أن وفقني لهذا فالحمد الله حمد كثيراً يليق بوجهه الكريم
  .فإنني أشكر جزيل الشكر كل من أعانني على إتمام هذه الرسالة

الذي كان  " مقراني الهاشمي : " وأتوجه بالشكر والعرفان لسعادة الدكتور      
 في توجيهي ورعايتي والإشراف علي وقد عاملني طوال          تعالى ه الفضل بعد االله   ل

  .الوقت كأخ وصديق
  شكراً: فلهذا المربي الإنسان أقول

كما أشكر هذا الصرح العظيم، جامعة الجزائر وأخص بالذكر كلية العلوم           
  .الإنسانية والاجتماعية وجميع العاملين ا من أساتذة وإداريين

جميع من مد لي يد العون والمساعدة والاستشارة من قريب أو           كما أشكر   
بعيد، وسهل لي هذا العمل أن يرى النور والذي أرجوا أن يكون ثمرة مفيـدة               

  . في ميدان التنظيمات
  .عبد الكريم عبسي نائب مدير بمؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية

  
  

  أبو معاوية                                                                 
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  الإهداء
  أهدي هذا العمل المتواضع

   الفاضل والأخ الكريمستاذ تواضع صاحبه إلى الأ

  أحمد بشير العتري

  أبو سلطان

  

  

                                                                                                    أبو معاوية
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  :عفهرس المواضي

 أ  :المقدمة

 :الجانب النظري

 1  :البناء المنهجي للبحث: الفصل الأول

 2  : تقديم وطرح الإشكالية: أولاً

 6 : بناء وصياغة الفرضيات: ثانياً

 7 : تحديد المفاهيم والمصطلحات: ثالثاً

 24 :المنهج المتبع والتقنيات المستعملة: رابعاً

 31 :بقةالدراسات السوسيولوجية السا: خامساً

 38  :المداخل النظرية في دراسة التدبير: الفصل الثاني

 40 :المدخل الكلاسيكي في إبراز التدبير: المبحث الأول

 48 :المدخل العلائقي في أنسنة التدبير: المبحث الثاني

 56 :في تعديل التدبير) الإمبريقي(المدخل التقليدي الجديد : المبحث الثالث

 57 :دخل السوسيوتقني في تقنين التدبيرالم: المبحث الرابع

 62 : المدخل النسقي في بلورة شمولية للتدبير: المبحث الخامس

 73 :المدخل السوسيولوجي في صقل التدبير: المبحث السادس

 92 :المدخل الإسلامي في تنظير التدبير: المبحث السابع

 96 :بين الخصائص والمهام... المدبر: الفصل الثالث

 98 :الماهية التنظيمية للمدبر: بحث الأولالم

 107 :ملكات المدبر وإسهاماته التدبيرية: المبحث الثاني

 120 :الأهمية الإستراتيجية لعملية صنع المدبر للقرارات: المبحث الثالث

 128 :الوظائف التدبيرية للمدبر من المنظور الإسلامي: المبحث الرابع

 152 :الماهية والخصائص: ة التدبيريةالإستراتيجي: الفصل الرابع

 153 :ماهية الإستراتيجية والتدبير الإستراتيجي: المبحث الأول

 164 :التموقع التنافسي لوظائف الإستراتيجية التدبيرية: المبحث الثاني

 174 :صيرورة التفويض كإستراتيجية تدبيرية: المبحث الثالث

 188 :سائل تطورهاأهمية الإستراتيجية وو: المبحث الرابع
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 204 :إسهام التحليل الإستراتيجي والنسقي في التدبير: الفصل الخامس

 206 :بناء الإطار النظري للتحليل السوسيولوجي الكروزيي: المبحث الأول

  : تحليل التطور النظري للفكر الكروزيي: المبحث الثاني
 :من التحليل الوصفي إلى البحث المتمحور حول الفعل

218 

 224 : التحليل الإستراتيجي في التدبيرنظرية : المبحث الثالث

 242 :النقد المُوجه لنظرية كروزيي في التحليل الإستراتيجي: المبحث الرابع

 :الميدانيالجانب 

 246 :وصف مجتمع البحث وخصائصه :الفصل السادس

 247 : الخطوط الجوية الجزائرية :تقديم ميدان البحث: أولاً

 250 :منهجية توزيع واسترجاع الاستمارات وتفريغها: ثانياً

 253 : خصائص مجتمع البحث: ثالثاً

 272 : بين رهانات المؤسسة وتحديات البيئةالمدبر: الفصل السابع

 274 :اتجاه المدبرون وتابعيهم في التنظيم الرسمي للهرمية :أولاً

 285 :فاعل السمات التدبيرية الإستراتيجية للمدبر ال:ثانياً

 297  : شبكة العلاقات التدبيرية بين المدبر الرئيس والمدبر المرؤوس:ثالثاً

 309 : المزايا التدبيرية للمدبر في مواجهة تأثيرات  البيئة:رابعاً

 319   :الاستنتاج الجزئي الأول

 322 :الأسس التدبيرية للإستراتيجية المؤسساتية: الفصل الثامن

 324 :وسبة كإستراتيجية للقدماء والجددالتوظيف والح: أولاً

 337  :الشبكة العلائقية والتدبيرية بين المدبرين: ثانياً

 350 :المناورات المتباينة لاستقلالية المدبر وتبعيته: ثالثاً

 393 :الاستنتاج الجزئي الثاني

 396  :التحليل الإستراتيجي بين النظرية والتحليل: الفصل التاسع

 398 :اسات المستوى العلمي على التحليل الإستراتيجي انعك:أولاً

 408 : المدبر بين مطرقة نقص المعلومات وسندان إتمامها: ثانياً

 421  : الأقدمية كمناورة أساسية في التحليل الإستراتيجي:ثالثاً
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 431 : مناورات تثبيت مناطق الشك وتوسيعها:رابعاً

 442 : الجزئي الثالثجالاستنتا

 443 : العامجنتاالاست

 446 :الخاتمة

 451 :المراجع

 :الملاحق
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  :فهرس الجداول

 ص  عنوان الجدول الرقم
 39  : نوع المدخل ونمط تفكيره وأهدافه1

 47  :حوصلة كلاسيكية لإسهامات الباحثين2

 55  :حوصلة شاملة لإسهامات هذه المدرسة وتأثيراا المختلفة3

 61 :ملخص شامل لإسهامات هذا المدخل مع روادهيمثل 4

  Lorsch: 80 وLaurenceحالات التمايز والتكامل للأنساق التنظيمية عند كلا من 5

  91  :حوصلة شاملة لإسهامات هذه المدرسة6

  94  :مقارنة نماذج تعريف الطبيعة البشرية الغربية والإسلامية7

 118 :نصبالأدوار المفتاحية المرافقة لتوالي الم8
 159 :الصلاحية الإستراتيجية للمؤسسة9

 159 :التخطيط المالي لمشروع ما للمؤسسة10
 160 :وسائل التنفيذ في المؤسسة11
 228 :مؤهلات القرارات12
 228 :مدة عملية اتخاذ القرار13

 249 :السوسيومهنيةالعمال على الأرض حسب الفئة 14
 250 :تحديد مناصب الإطارات السامية15
 253 :أفراد العينة حسب الجنس16
 254 :يمثل أفراد العينة حسب فئات السن17
 256 :يمثل أفراد العينة حسب مستواهم العلمي18
 258 :يمثل أفراد العينة حسب سنة التوظيف19
 259 :يمثل أفراد العينة حسب اللغات المتحكم فيها20
 261 :يمثل أفراد العينة حسب جنس المدبر والوظيفة التي يشغلها21
 262 :يمثل أفراد العينة حسب فئات سن المدبر والوظيفة التي يشغلها22
 264 :يمثل أفراد العينة حسب المستوى العلمي المدبر والوظيفة التي يشغلها23
 265 :يمثل أفراد العينة حسب الحالة العائلية للمدبر والوظيفة التي يشغلها24
 267 :لمدبر وجنسهيمثل أفراد العينة حسب المستوى العلمي ا25

 275 :لاجتماعاتيمثل منصب عمل المدبر ومشاركته في ا26

 277 :يمثل جنس المدبر ومدى حضوره للاجتماعات27
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 278 :يمثل منصب عمل المدبر وعدد رؤسائه الواجب استشارم هرميا28ً

 280 :يمثل المستوى العلمي للمدبر وعدد التابعين له29

 282 : وعدد المستويات الهرمية التي تفصله عن الإدارة العامةالمستوى العلمي للمدبريمثل 30

 287 :ونظرته لظروف العمليمثل منصب عمل المدبر 31

 289 :ومناقشته للقرارات الإستراتيجية للمؤسسة يمثل منصب عمل المدبر32

 291 :وممارسة تفويض السلطة يمثل حسب منصب عمل المدبر33

 293 : الداعية للتفويضالأسبابيمثل منصب عمل المدبر و34

 295 :يمثل منصب عمل المدبر والذين يفوضون له السلطة35

 298 :يمثل جنس المدبر وتقدير المدبرون الرؤساء لمقترحات مرؤوسيهم36

 300 :دبر وكيفية استخراج ما عند المرؤوسينيمثل منصب عمل الم37

 302 :يمثل المستوى العلمي للمدبر وتقدير الرؤساء للمرؤوسين38

 304 :وتعامله مع مرؤوسيهمنصب عمل المدبر حس يمثل 39

 307 :وتقدير الرؤساء لمقترحاتهيمثل منصب عمل المدبر 40

 310 :يمثل المستوى العلمي للمدبر وقدرته على توجيه التنظيم وإثرائه41

 312 :يمثل المستوى العلمي للمدبر وتأثير تغيرات البيئة42

 315 :ه على توجيه التنظيم وإثرائهيمثل منصب عمل المدبر وقدرت43

 317 :يمثل مناصب عمل المدبر وإمكانية تمتعه بالاستقلالية44

 325 :يمثل المستوى التعليمي للمدبر وكيفية توظيفه45

 329 :يمثل منصب عمل المدبر وكيفية توظيفه46

 334 :يمثل منصب عمل المدبر ومدى استعماله للحاسوب47

 339 :مدى اهتمامه بمبادرات تابعيهيمثل منصب عمل المدبر و48

 343   :يمثل المستوى التعليمي للمدبر وكيفية تعامله مع تابعيه   494949

 346 :يمثل كيفية دفع المدبر لتابعيه وطريقة تعامله معهم50

 351 :يمثل منصب عمل المدبر ومدى تمتعه بالاستقلالية51

 355  :يمثل أقدمية المدبر ومدى تمتعه بالاستقلالية52

 359 :ل منصب عمل المدبر ومدى تقديره للاستقلاليةيمث53

 361 :يمثل مدى تمتع المدبر بالاستقلالية وتقديره لذلك54

 399  :يمثل المستوى العلمي للمدبر وطبيعة المعلومات المحتاج إليها55

 403 :يمثل المستوى العلمي للمدبر ووصول المعلومات56
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 406 : المعلوماتمصدر إتماميمثل المستوى العلمي للمدبر و57

 411 :يمثل منصب عمل المدبر وطبيعة المعلومات المحتاج إليها58

 415 :يمثل منصب عمل المدبر وكيفية وصول المعلومات59

 418 :يمثل منصب عمل المدبر ومصدر إتمام المعلومات60

 422 :يمثل أقدمية المدبر وطبيعة المعلومات المحتاج إليها61

 425 : المعلوماتفية وصوليمثل أقدمية المدبر وكي62

 428 :يمثل الأقدمية ومصدر إتمام المعلومات63

 432 :وصول المعلومات إلى المدبر ومصدر إتمامهايمثل 64

 435 : وإمكانية التنبؤ بأفعالهيمثل مناصب عمل المدبر65

 439 :منصب عمل المدبر وأسباب التنبؤ بأفعالهيمثل 66
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   :فهرس الأشكال
  ص  عنوان الجدول الرقم  
 19  :يمثل أطراف تفويض السلطة   1

  A. Maslow:  52هرم الحاجيات عند    2

 XY :(  54(مرصد شامل لنظرية    3

 63 :النموذج النسقي للتنظيم  4

 68 :المؤسسة كنسق متكامل  5

 74 :تأثير هرمية االات الثلاث  6

 79 :أهم التمايزات الموجودة بين البيئات  7

  102  :المهارات التدبيرية اللازمة للمستويات الإدارية المختلفة   8

  102  :أدوار المدبر في التنظيم   9

  105  :العلاقات التبادلية بين العوامل الأربعة للمدخل السلوكي   10

  117  :الميقات اليومي للمدبر   11

 127 :أنواع المعلومات ومصادرها في إطار علاقتها بالتدبير الإستراتيجي  12

 129 :القوى الخمسة للمنافسة  13

 132 :القوى الدينامية في تطور المؤسسات  14

 139 :تأثير المركزية على التفويض  15

 144 :مستويات التفويض  16

 158 :اختيار الإستراتيجية ومزاياها  17

 206 :التنظيم كنسق  18

 227 :عملية صياغة التحليل الإستراتيجي في المؤسسة  19

 231 :ستراتيجيالامصادر بناء التحليل   20

 231 :الجسر الإستراتيجي للتنظيم  21

 234 :إستراتيجيات توسيع مجال السلطة  22

 243 :التهديدات التي يواجهها التنظيم  23

 348 :السيرورة التدبيرية والتعاملية في دفع المدبر لتابعيه  24
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  :مقدمة

سلبياا، ذلك العلم الذي يدرس من أهم العلوم التي يمكنها المساهمة في مواجهة العولمة وآثارها و
اتمع وسلوكيات أفراده وجماعاته من واقع التفاعلات والأفعال الاجتماعية، التي تحدد بعد التعامل 

ت بموضوعية ونزاهة والتكيف مع الأمور الحياتية أياً كان نوعها، وكذلك العلاقات والظواهر والمشكلا
ي يمكنه أن ينشأ أو ينتشر لعامل أو لعدة عوامل؛ هذا هو علم  المخطط مباشرة الخلل الذشريطة أن يتول

الاجتماع الذي يتفرع إلى عدد من العلوم التي يهتم كل منها بالظاهرة الاجتماعية من منظوره الخاص 
  .بتطبيق المناهج والطرق السوسيولوجية للمساهمة في صنع الخريطة السوسيولوجية للمجتمع

والعمل أحد أهم علوم الاجتماع، إن لم يكن أهمها في عصر اية ويعتبر علم اجتماع التنظيم 
تعتبر المنظومة التي القرن العشرين وبداية القرن الحالي؛ إذ أن المحك الذي يدور في فلكه وهو الصناعة 

 الأساسية التي تحدد الإطار العام للنظام العالمي الجديد القائم على العولمة، والقائمة بدورها على التقدم
  .العلمي الهائل والمتطور كل لحظة من خلال الصناعة بكافة أنماطها

 علمية تؤطر مجاله وتحدد مساره، وتجعله يندرج ضمن التغيرات اقتراباتتنظيم اليتضمن 
صندوق النقد  والبنك العالميالمالية الرأسمالية، كوالتطورات العالمية التي أثرت بعمق على المؤسسات 

  . وغيرهاولية لتوحيد المعايير والإدارة اليابانيةالمنظمة الدوالدولي 

 ،وقد أدى هذا التطور إلى بروز نموذج تنظيمي جديد، يتميز بشدة توسعه وميوله نحو التعاون
ذيوع هذا النموذج  حيث ساعدت التطورات السوسيولوجية ،واعتماده على العمل الشبكي الجماعي

  .  ومن ثم المراجعة الجذرية للتدبير وتسييراًدبيراًي تينبغعد جواباً لهذه التغيرات التي يالذي 

يهدف هذا النموذج إلى الابتكار والتجديد، وهذا ما يبين بجلاء ضرورة الاستعانة بالسوسيولوجيا 
ون أسس ومعايير كِّفي فهم حركية التدبير وميكانيزماته، والتركيز على الثقافة التنظيمية للمؤسسة حتى ت

التي تساعد أعضاء التنظيم لاكتساب الهوية والالتزام بينهم حتى تستقر وتنظيمي، وأنماط السلوك ال
  .المؤسسة كنظام اجتماعي ودستور أخلاقي

يرتكز تصور النموذج التسييري الجديد على تحفيز المؤسسة حتى تكون فاعلاً أساسياً في خلق 
 والتقنيات والإستراتيجيات التي يستوجب الثروة وتوزيعها، وأن تحدد قدراا الداخلية بغية تبني المناهج

 لذا عليها أن تستجيب للمتطلبات الجديدة التي يفرضها .على المؤسسة الحديثة اعتمادها في تحقيق أهدافها
 قانون السوق حيث تقوم بتفضيل الوظائف الأساسية، التي تسمح بتكييف التنمية مع البيئة التي تواجهها
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 تتوفر عليها في ظل التسيير عقلاني للنشاطات، ومن ثم إذا استطاعت وفق الأدوات والإمكانيات التي

ق بين الأدوات المستغلة والمعارف والكفاءات، فإا تكون قد حققت إستراتيجياا المؤسسة أن توفِّ
  .التدبيرية الخاصة ا

 رفع  قصد،لقد فرضت العولمة على الموارد الإنسانية بطريقة فجائية أن تصبح أكثر تنافسية
إنتاجياا بوتيرة أسرع وبكمية أكثر وأقل زمن وأعلى جودة، بمعنى أن يكون تنظيم معين ذو شراسة 
وحشية تجاه التنظيم المنافس له، وهذا ما يدعو إلى التساؤل عن كيفية معالجة الموارد الإنسانية كاستثمار 

سبة إلا إذا كان في صورة استهلاكية قابل للاستغلال الأحسن، مع العلم أن كل استثمار لا يدرج في المحا
  .مما يدل صراحة على أن قيمة المورد البشري الإنسانية الكامنة بدأت تتناقص تدريجياً مع الوقت

يتوقف نجاح المؤسسة على كفاءا التدبيرية التي تبيح لها مواجهة السوق وتضمن بقاءها وتطورها، 
 المستويات الهرمية للمؤسسة، عذي يميز الإدارة على جميوتعبر هذه الكفاءات على الدور الإستراتيجي ال

وتسمح بترشيد مسارها لإرساء نظام تسيير ديناميكي تطوري، وإدراج التجديدات التي تم بتقنيات 
 فالتسيير الجديدة والمناهج المتبعة في تحقيق الأهداف المسطرة، والتي تضمنها الكفاءات اعتماداً على معار

  .والخيالالذكاء والسلوك 

قوي نظراً لتفوقه البارز في المؤسسات الأمريكية خاصة وفي العالم الرأسمالي تأثير كما يتمتع التدبير ب
أصبح التدبير مرادفاً للذكاء والمعارف والكفاءات حيث عامة، وبفضل نتائج التقدم التقني والعلمي، 

 والذي يتجاوز الإطار الكلاسيكي ، الحديثةوتمنح ممارسته، بطريقة نسقية، دوراً إستراتيجياً في المؤسسات
وخير دليل على ذلك هو النمو المذهل والازدهار الذي حققه العالم الغربي منذ  .البسيط للتسيير المتداول

 من ظروف التدويل جعل التكنولوجياالثورة الصناعية، فبفضل تقليص كلفة النقل والاتصال وما وفرته 
  .يدة فيما بينهاالاقتصاديات تتسم بتبعية متزا

اًوفر آفاقمن المؤكد أن عولمة الأسواق ترت البعد  جديدة لتنمية الاقتصاد وفي نفس الوقت غي
ن وتنوعهم ووجود أنماط قهرية في محيط متغير باستمرار، والتنافسي للمؤسسات من خلال تعدد الفاعل

ر التكنولوجيات وخاصة  من سرعة تطوتنجم ومن ثم دخلت المؤسسة في متاهات تفرض مواجهتها،
الاتصالية مما يجعل تطبيق التدبير ضرورة لا مفر منها، لما يقدمه من مناهج وأدوات تستوجب  الإعلامية و

على المدبرين احترامها والإقتداء ا في تسيير المؤسسة، بحيث تشتد وتتنامى تنافسية المؤسسة حسب قدرة 
والتي تتعدى هم لبنيتهم الفكرية الخاصة وللمؤسسة،  وتغيير تصورهم وإدراكلن على استبداوالمدبر

  .يها خلق القيمة فحسب بل تعتبر ثمرة تعاون وتعاضد مختلف فاعلةإستراتيجي
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لقد شاع خطاب العقلانية في التنظيمات الحديثة الذي يضمن لها مرونتها وتنافسيتها وجودة 

ي اهتم بتطوير التنظيمات وتفعيلها، لما خدماا وإنتاجها للزبون، وقد زامن شيوعه ذيوع نموذج تدبير
شخصية كالاستماع والاتصال لضمان حركية مرؤوسيه ومن ثمة تصميم   به المدبر من سماتزيتمي

  . جديدة تعتمد على المناهج الكفيلة بتحقيق الأهداف المنشودةإستراتيجية

كاء وسياسات التسيير، إذن يرتكز النموذج التدبيري على متطلبات الاهتمام الدائم بالسلوك والذ
 القرارات والبحث عن تصور ديناميكيةإلى جانب ما يقدمه المحيط من عراقيل ومنافع تساعد على إثراء 

 حيث تختص قدراا التكييفية على الذكاء والتأطير اللذين يعدان من أهم ،لجميع التعاضدات الممكنة
وهذا ما يؤكد أن التدبير . ريق وإنعاش الكفاءاتالاهتمامات والتطلعات والمبادرات الداعية إلى روح الف

يتعدى جمع التقنيات الحيادية المختارة وفق درجة حريته إلى ثقافة تسييرية تستند على القرارات 
  . والذكاءوالسلوكاتوالاختيارات 

 المؤسسات إلى تصور سياسة تسييرية جديدة، تسمح تاضطر نظراً للإصلاحات الاقتصادية،
 عن مقاييس برنامج التعديل الهيكلي ةالناجم ل البيئة الجديدة الداخلية منها والخارجيةبمواجهة عراقي

والانفتاح الاقتصادي، حيث استوجب إعادة نشر نشاطات المؤسسة قصد تثمين الأداة الإنتاجية في 
ين النفقات ما ب من ثم رفع التحديات والإجراءات التدبيرية للتناقضات الماكرواقتصادية.  جديدةديناميكية

والأرباح التي تقر على التكفل الذاتي للمؤسسة، المؤدي إلى جدلية تسييرية جديدة حسب منطق السوق، 
 على وسائلها وهذا ما يدعو المؤسسة إلى مراجعة نظامها التسييري، وإيجاد حلول لبناء إستراتيجية اعتماداً

  .الخاصة وإمكانياا ومواردها المادية والمعنوية

خمسة فصول للجانب النظري الذي   التدبيرالاجتماعموضوع المقاربة السوسيولوجية لعلم يتناول 
تناول السوسيولوجي للموضوع الح وض الذي ي خاص بالبناء المنهجي للبحث؛ منهجيفصليستهل ب

حيث يضم الإشكالية، الفرضيات، الاقتراب : ويساعد على إنتاج أدوات المقاربة السوسيولوجية للتدبير
  .المنهجي المتبع، تقنية البحث الأساسية والمدعمة وأخيراً العينة والمبحوثين

 وتسلسل تاريخي للتدبير وأهم مدارسه من الكلاسيكية إلى استعراضية لمحة ثانييضم الفصل ال
 عبر مختلف  تطور سوسيولوجية التنظيماتم كمداخل نظرية في دراسة التدبير، حيث نقد،الحديثة
نحاول تقديم الآليات و  للمدبرالخصائص والمهام أهم  علىلثيؤكد الفصل الثا في حين ؛المدارس

   .والتقنيات التي يستند عليها المدبر حسب الموارد التي يتوفر عليها
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 قدرات المدبر في تجسيد وتدبير الاستراتيجية برز المعالم الكبرى المؤثرة في مدىفيالرابع أما الفصل 

خاصة في المرحلة الحالية مع المنافسة الرهيبة المحلية ؤسسة في اقتحام السوق الكفيلة بنجاح وإنجاح الم
  .والدولية

في حين يتناول الفصل النظري الأخير الإطار النظري في تناول موضوع التدبير في العلوم 
الاجتماعية، من خلال الاعتماد على التحليل الإستراتيجي لأحد كبار علماء الاجتماع وأحد منظري 

  .   ألا وهو ميشال كروزييم اجتماع التنظيماتعل

في حين الجانب الميداني المختص بمؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية نتناول فيه تاريخ موجز لهذه 
ستراتيجياا التدبيرية ـ الاحتكارية ـ وما تواجهه من أزمات تكاد تكون إالمؤسسة العمومية مع دراسة 

 ونحاول تقديم حلول واقعية  فيها،ا من رصد نقاط القوة والضعف بحثنا في مجلاحمفتعلة؛ حيث سم
هذه المؤسسة كانت ميداناً للأبحاث  فيها لأن  متواضعة بتجربةنتمتعبسيطة ملموسة لهاته المؤسسة كوننا 

دراسة : كان بعنوانالذي ع مذكرة الليسانس وموض: الدراسية التي قمنا ا في الأطوار الثلاثة من خلال
 التنشئة السوسيومهنية لإطارات ومهندسين الخطوط الجوية الجزائرية، في حين أن موضوع سيرورة

 ويتضمن هذا الجانب أربعة فصول مع اعتبار مقاربة نسقية في علم اجتماع التدبير: الماجستير كان بعنوان
 راا،الفصل الأول خاص بالمؤسسة وتقديم خصائص مجتمع البحث؛ ثم نقدم لكل نظرية جداولها ومبر

  .العام والخاتمةالاستنتاج فالاستنتاجات الجزئية و
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  :البناء المنهجي للبحث: الفصل الأول
  
  

 : تقديم وطرح الإشكالية: ًأولا

 : بناء وصياغة الفرضيات: ًثانيا

 : تحديد المفاهيم والمصطلحات: ًثالثا

 :المنهج المتبع والتقنيات المستعملة: ًرابعا

 :لسوسيولوجية السابقةالدراسات ا: ًخامسا
  
  
  
  
  
  

  لِكُلٍّ جعلْنا مِنكُم شِرعةً ومِنهاجا... : تعالى سبحانه واالله ل و                        يق
                                              

  .48المائدة، الآية سورة                                                                                                        
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  : تقديم وطرح الإشكالية: أولاً

فقد مارس الإنسان التدبير منذ وجد، حيث . عرف التدبير منذ قديم الزمان قدم اتمعات الإنسانية
 أهميته تزيد بزيادة وذا، أخذ. بدأ التدبير منذ أن نظَّم حياته في مجموعات بشرية لتحقيق أهداف محددة

من أجل تنظيم -أما بالنسبة للأساليب التي كانت تتبع آنذاك . عدد الأفراد في هذه اموعات الإنسانية
 فقد ارتكزت على قواعد ومبادئ تنبثق من المعتقدات وطبيعة الأحوال الاجتماعية -اموعات البشرية

  .والاقتصادية السائدة، ونظام الحكم السائد
: مثل(من الإشارة هنا إلى أن كثيراً من الأنماط التدبيرية قد ظهرت في الحضارات القديمة ولا بد 

ثم جاءت الأديان السماوية فقدمت لنا الكثير من المفاهيم ). المصرية، الصينية، الإغريقية، الرومانية وغيرها
تدبيري، ومبدأ اتخاذ الخلاقة كأساليب الحكم للرسول عليه الصلاة والسلام، ومبدأ كفاية العمل ال

القرارات على أسس موضوعية، ومبدأ تحديد المسؤولية التدبيرية وارتباط الوظيفة بالمسؤولية، ومبادئ 
أسس الكفاية في اختيار الموظفين، ومبدأ الرقابة، ومبدأ الحوافز، ومبدأ تفويض السلطة، بالإضافة إلى ما 

  . الاجتماع والاقتصاد والعلومقدمته الديانة الإسلامية من قواعد في الأخلاق و
كما حاولت المؤسسة تنفيذ مهمة أو تطوير إستراتيجية أو تعديل بيئتها، كلما اضطرت إلى تحديد               

وصف للمناصب أو الوظائف، ويصبح     : إطار تنظيمي صارم نسبياً واستخلاص مختلف سياسات المؤسسة       
المقابل كلما كانت المؤسسة متوقعة في عالم من        التسيير التقديري للموارد البشرية أحد أدواا وغيرها، وب       

الاحتمالات كلما سنحت لها الفرصة في استخدام الأنماط التنفيذية المرنة والبنيات المرنة ومن ثَّم كـان                
 Gestion Par(والتـسيير حـسب الكفـاءات    ) Gestion Par Projet(التسيير حسب المـشروع  

Compétences (1ة لهامن بين أهم التقنيات المفضل .  
إن المؤسسات في يومنا هذا استعملت طرقاً معاصرة عدداً محدداً نسبياً من المناهج والأدوات 

، )Gestion Par Postes(التنظيمية، حيث يبدو البعض منها قديمة نوعاً ما كتسيير حسب المناصب 
ية بإدراج العوامل  ولذلك تم الجامعات والمراكز العلم.والبعض الآخر حديثة مثل أنساق المعلومات

الاجتماعية التي تحكم الحياة في شتى االات، وخاصة داخل وحدات العمل ذات الأنشطة الإنتاجية، 
ضمن أهم تخصصاا لتخريج المدبرين والإطارات القادرة على وضع اتمع في البقعة الاجتماعية السوية 

 يمكن اعتباره من علوم المستقبل في عصر والسليمة، وهذا هو حال علم اجتماع التنظيم والعمل الذي
  .2العولمة والثورة المعلوماتية

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Organisation: Théories et Applications, Paris, éd. d'Organisation, 1999, p14. 

  .17 ، ص2001ء لدنيا الطباعة والنشر، ، دار الوفاالاتجاهات النظرية في علم الاجتماع الصناعي جبارة عطية جبارة،  2
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منذ قرابة قرناً حاول الباحثون في التدبير وعلماء اجتماع والتاريخ والاقتصاديون ورؤساء 
المؤسسات والمسيرون، تفسير لماذا ضمن بنية اجتماعية وسياسية واقتصادية معينة، صممت تلك البنية بحد 

  .وكيف ولدت وتطورت؟ !ذاا؟
المؤسسة التايلورية، تشترك مثلاً في ف تنبع أهمية هذه الدراسة من ندرا النسبية وموضوعها الحيوي؛

المتطلبات الجديدة للعمل مع مبادئ تنظيم العمل التي ما يزال تطبيقها جاريا رغم أن مقتضيات الإنتاج 
يها، الذي يعد منبع التعارض الجذري حيث يفسر الجديدة لا تتلاءم وقد تتعارض مع مبادئ مفروضة عل

صعوبة دوام الاستمرار لمختلف أشكال المساهمة في المؤسسات التايلورية، التي لم تستبدل الخصائص 
ددات الجديدة بل جعلت لتتموضع عليها وتتطابق معها، لأن تبني النمط القديمة للعمل بالمقتضيات والمح

جيات المتناقضة والمضاعفة باعتبار أا تبحث عن تحقيق الفعالية في التايلوري يقتضي بعض الإستراتي
  .الاختيار وعدم الاختيار معاً

تعد التطورات الحاصلة في تنظيم العمل بالمؤسسات الخدماتية بمثابة استجابة للتحولات الاجتماعية 
لَّ محل طريقة تنظيم العمل التي والاقتصادية والتكنولوجية والعالمية، باعتبار أن النموذج التايلوري الذي ح

كانت قائمة على أساس التجربة والخطأ في أداء المهام التدبيرية في قمة الهرم كما في قاعدته؛ قد أصبح 
غير قادر على الاستجابة ومسايرة التحولات والتغيرات السريعة والمتتالية كماً ونوعاً في مختلف الميادين 

  .فيةواالات خاصة منها السوسيوثقا
إذن عملية التنافس في القيم والثقافة التنظيمية والتدبيرية وبطلان النماذج الاجتماعية وتعارض 
التنظيمات أدى إلى قطيعة إيبستيمولوجية ونظرية في تناول النظريات التنظيمية والتدبيرية، حيث نجد 

، وأكدت على التراكم بعض النظريات قد واصلت مسيرة النظريات التي سبقتها وبالتالي فقد دعمتها
النظري والمعرفي؛ في حين النظريات الأخرى حاولت الإفلات من القوقعة التنظيرية في دراسة التدبير من 

 .خلال الإبداع التنظيمي للتدبير
لقد فرض على التدبير أن يكون ذو كفاءة وفعالية لزيادة قدرته على مواجهة تحـديات التنميـة،                 

وية التي تدل على تقدم الدولة مدى تقدمها تدبيرياً؛ ذلك لأن سر تنميـة              ولذلك صار من المؤشرات الق    
الدول لم يعد يكمن في مقدرا على استخدام ثرواا، وإنما أيضاً في كيفية استخدامها للقوى البـشرية،                 

  .1وحملها على اكتشاف وتفجير كل الطاقات المبدعة لديها

                                           
  .13، ص2002، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة وتنظيم المؤسسات الاجتماعية في الخدمة الاجتماعيةهناء حافظ البدوي،  1
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الحديث، واتساع دوره إلى ازدياد حاجتـه إلى تـدبير          وقد أدى التغير السريع الذي يعيشه التدبير        

ديناميكي ومهنة قادرة على مواجهة التحديات، وإلى نوع من الأفراد لديهم القدرة على إدارة الجهـاز                
التدبيري للتنظيمات، ليكونوا قادرين على القيام بواجبام بفطنة ودراية وكفاءة وإخـلاص؛ ولـذا زاد       

ة على قيادة عملية التنمية، ودفع التنظيم التدبيري إلى أعلى درجة ممكنة مـن              الطلب على الكفاءة القادر   
 .1الكفاءات الإنتاجية

 الاحتياط، كفائض العمال، وفائض(عانت المؤسسات الجزائرية من الأخطاء التسييرية الجسيمة 
 كانت بمثابة ، والتي) في القدرات الإنتاجية، وتراكم الديون، وسوء التسيير والتدبير وغيرهاطإفراو

ج تدفقه خلال سنوات السبعينيات، خصوصاً وقف إجهاض قاتل للمشروع التنموي الذي كان في أو
  . الثمانينيات منالاستثمار الصناعي بدايةً

     إلى غايـة الأزمـة      ات على هذه الأخطاء ولم تبرز جـسامته       غير أن إيرادات الريع البترولي عرج 

عـدون   في رين أحيانـاً  دبء سوء العقلانية المتبعة، الذي غابت عن الم       ، حيث ظهر بجلا   1986البترولية في   

ضحايا ذلك المنطق الذي يوافق سلوكهم والمعروف بالتكوين الاعتراضي، ويتـهربون مـن مـسؤولية               

وكأننـا  ( ودخول المنظمة العالمية للتجارة      إخفاقهم ويعبرون عن شعورهم بالإخفاق بالإسراع نحو العولمة       

هـي  و ؛ يعني دوماً إمكانية أخذ قرار آخـر       ناً معي اًمتناسين أن أخذ قرار   ). ينات والتأمينات في فترة السبع  

العقلانية الاقتصادية المطلوبة والداعية إلى تعديلات هيكلية ضرورية، بعيداً كل البعد عـن التفـريط أو                

صـندوق  (لاقتصاد الدولي  فرضها السياق ا*الإفراط؛ تفريطٌ في العقلانية الاجتماعية أو تفريطٌ في الإتباع     

 صعب،   وتحدٍ اًالتي تعد رهان  وقصد بعث انطلاقة جديدة للاقتصاد الوطني،       ) النقد الدولي والبنك العالمي   

  .2لا بد منه، على عاتق مدبري المؤسسات العمومية
، قائم على إعـادة     اً جديد نياً عقلا اً اقتصادي اًفرضت التحولات الاقتصادية على التدبير تبني تفكير      

 ـتوزيع أحسن للثروة مع الاعتماد على أنماط جديدة من التنظيم والتسيير والانضباط في سياق                 ديثتح
المدبرون على إرساء قطيعة مع الممارسات الإداريـة        -لمؤسسات والاقتصاد الوطني، وساعدت المقررون    ا

جية الحالية للتنميـة    القديمة ووضع كفاءات ضرورية تسمح بمماثلة المنطق الجديد في التدبير مع البيداغو           

                                           
  .13ص ، نفس المرجع 1
يا رسول االله :  قالوا . بذراع حتى لو دخلوا جحر ضب لسلكتموه بشبر وذراعاًلتتبعن سنن من كان قبلكم شبراً" :مصداقاً لقول رسول االله  *

 . رواه البخاري ومسلم؟ "فمن: اليهود والنصارى ؟ قال 
2 Ali MEZAACHE, "le management des entreprises publiques dans un contexte d’ajustement structurel et 
d’ouverture internationale" In l’Economie, N° 26, juillet - août 1995, pp. 16-21. 
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جبرت المؤسسة على التفكير العقلاني العملي لتطور نمط تسييري حـديث، يحتـاج إلى               حيث أُ  ،والتقدم

مهارات خصوصية ومعارف وكفاءات أكثر منه إلى التقنيات والوسائل المطبقة بقـصد الهيمنـة علـى                
التي تتطور فيها المؤسسة وتتأثر ا إلى حد        وعلى البيئة الداخلية والخارجية      المريبات الاقتصادية  المتوقعة،   

  .بعيد
تفرض الرهانات الكبرى التحديات الجسيمة التي تتطلب عقلانية إستراتيجية في اختيار أولوية 
التحديات، بأن تعتمد على حسن التدبير والتنظيم ونسج علاقات الشراكة والتحالفات الإستراتيجية  

 وبما أن التدبير والتخطيط الإستراتيجي يمثل أساس ،وطنية والدوليةلمسايرة اقتصاد السوق والمنافسة ال
أو الهندسة  تسيير المؤسسة، فإنه يوفر مناخاً ملائماً في تطوره نحو الهندسة الإبداعية والهندسة الإستراتيجية

وص، في ين أثر التحولات الاقتصادية الحالية على المؤسسة وعلى التدبير بالخص، وهذا ما يب…التدبيرية،
  . يرتكز على إعادة توزيع أحسن للثروةاً جديداً اقتصادياًتبني تفكير

التي هيمنت على الميدان التقني والصناعي في تصور وتبني  ومن خلال الاستعانة بالهندسة الإبداعية
 أنظمة الاتصال والنقل، إلى غزو االات التسييرية الاجتماعية والإنسانية، حيث تميزت هذه الأعمال

  .1ا على المناهج العلمية التصميميةهباعتمادها على الحدس وروح المبادرة أكثر من
  :وفي الأخير يمكن أن نستشف مما سبق بطرح الإشكالية العامة التالية

ما الذي يكمن خلف هذه الظواهر والمؤشرات بإيجابياا وسلبياا كبروز ظاهرة اشتغال الخريجين             
 مجالات لا علاقة لها بنوعية تأهيلهم ودراسـتهم، والتراجـع الرهيـب في              من حملة المؤهلات العليا في    

مساهمات القطاع الزراعي والصناعي في تحقيق أهداف التنمية، وتدني مستوى الخدمات الـتي تقـدمها               
التنظيمات العمومية وضعف قدرا لتحسين هذه الخدمات وتطويرها، وتدهور إمكانياـا إلى درجـة              

اد مستحقات أجرائها في أوقاا في حين هناك بعض الفرق الرياضية التي حققـت              تعجز عندها عن سد   
مفاجآت وأحرزت بطولات غير متوقعة، أو نجاح بعض المستثمرين الخواص، أو ما حققته بعـض دول                

  .جنوب شرق آسيا من تقدم وتحسين معدلات التنمية ورفع مستوى معيشة الفرد؟
  :أسئلة جزئية تفرض نفسها وهيإلى جانب هذه الإشكالية هناك عدة 

ما هي المحددات التي تتحكم في نوعية التنظيم وإنجازيته وإسهام المدبر في ذلك من خلال مهاراتـه                 
  التدبيرية ضمن بيئة داخلية ملائمة مرتقبة وخارجية غير مرتقبة؟؛

                                           
1 M. DAHMANI, "Vers quelle ingénierie de gestion pour le management des années 2000", In l’Economie, N°38, 
Novembre 1996, pp. 23-27. 
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ميم ثم ما هو العامل الحاسم الذي يكمن خلف هذه الظواهر والمؤشرات السابق ذكرهـا في تـص                

  إستراتيجية محكمة قائمة على ميكانيزمات وآليات تدبيرية محددة؟؛
وإلى أي مدى يستعين المدبر بالتحليل الإستراتيجي ومناوراته في المؤسسة من خلال مبادئه في فهم               

الفاعلين لتمرير إستراتيجية أحدهم على الآخر لاكتساب المزيـد مـن           -وإدراك إستراتيجيات المدبرين  
  .المصالح؟
  : بناء وصياغة الفرضيات: نياًثا

  :من خلال تقديم الإشكالية العامة والخاصة يمكن أن تكون الفروض كالتالي
 إن حسن التدبير الفعال خاصةً من جانبه البشري الذي يعتبر ثروة هامـة جـداً                :الفرضية العامة 

تدبيريـة للمـدبر   لكفيل بتحقيق الاستقرار للمؤسسة خصوصاً واتمع عموماً؛ من خلال القـدرات ال    
ومهاراته الإبداعية في تحسين وإثراء وتوجيه المؤسسة لما يضمن بقائها واستمرارها ومن ثم تقليص الهيجان               

  .الاجتماعي للمؤسسة واتمع
 ثلاثةويمكن أن يكل هذه الفرضية العامة إلى فرضيات عمل مجزأة ومترابطة ومتكاملة نسبياً، إلى               

  : فرضيات جزئية كما يلي
 يتوقف نجاح أو تقدم أي تنظيم على ما لدى المدبر من مهارات تدبيرية متنوعة :لفرضية الأولىا

ومختلفة مثل ممارسة السلطة وعملية اتخاذ القرار وتفويض فعال وبناء تنظيم تدبيري فعال ضمن بيئة 
  .داخلية ملائمة وخارجية غير مرتقبة

 كالعمل ذي يكمن خلف هذه الظواهر والمؤشرات إن العامل الرئيسي والحاسم ال:الفرضية الثانية
 هو عملية تصميم محكمة للإستراتيجية التدبيرية سواء والتأهيل والتقهقر الاقتصادي والتدهور الاجتماعي

ما يتعلق بفهم أصولها ومبادئها أو بتطبيق أنساقها وتقنياا التي تسمح للمدبر بضمان مكانته وتمرير 
  .مناوراته

السلطة :  من خلال مبادئهاًصصو يستند المدبر على التحليل الإستراتيجي وخ:ةالفرضية الثالث
ومنطقة الشك ونسق الفعل الملموس في تمرير إستراتيجيته القائمة على مجال حريته، ومن ثم تسيير رئيسه 

  .وتحقيق أهدافه

  : تحديد المفاهيم والمصطلحات: ثالثاً
دمها كوسائل مختصرة من الملاحظات والخبرات، التي       إن المفاهيم عبارة عن تصورات عقلية، تستخ      

وتكوين المفهوم هو العملية التي تحدد من خلالها ما سوف نعنيه حين            . تشترك فيما بينها حول شيء عام     
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نستخدم مصطلحات بعينها؛ فالعلم يهدف إلى أكثر من مجرد المعنى العام، أي أنه يسعى إلى المزيد مـن                  

والناتج النهائي لعملية تكوين المفاهيم هـو       . مصطلحات بعينها في استخدام   التحديد الدقيق حين نشرع     
  .1تحديد وتخصيص سلسلة من المؤشرات عما يدور داخل عقولنا

يتشكل الفكر التدبيري من مجموعة جديدة من الأفكار والمفاهيم أوجدا الظروف الجديدة التي             
 وتمثل تلك الأفكار الجديدة إطاراً فكرياً جديداً        .تسود العالم، وأسهمت في إعادة تشكيل نظام الأعمال       

فهي نتاج مشترك للممارسين من المدبرين ومفكري    . مما لا يستقيم معه الأخذ ببعضها دون البعض الآخر        
التدبير، وهي تحتمل التطوير والانتقاء، كما أن للأفكار التدبيرية الجديدة إيجابياا وسـلبياا، ولـيس               

لها دون تمحيص، بل إن التدبير مدعو لتأملها واستيعاب مـا يوافقهـا وتطويعـه               الهدف من طرحها قبو   
  .ةللتطبيق في كل حالة وفق الأوضاع والظروف السائد

تعددت تعريفات التدبير وتباينت شأنه في ذلك الكثير مـن مفـاهيم العلـوم              : مفهوم التدبير . 1
فنقول إن التدبير هو فن أو منهج       . لا الحصر الإنسانية؛ ولهذا نشير إلى بعض التعاريف على سبيل الذكر          

فهو فن يقوم بتحديد وتوضيح وتنفيذ أغـراض        . تم تطويره نتيجة للميل الإنساني إلى تكوين الجماعات       
  .2وأهداف جماعة إنسانية معينة

 التعريف الشامل لمفهوم التدبير، ويرى أنه من الواجـب ربطـه فقـط    Peter Druckerيعارض 
ذي يهدف إلى إنتاج سلع وتقديم خدمات اقتصادية مختلفة، وعلى الرغم من اعتراف             بمشروع الأعمال ال  

بالسمات والخصائص المشتركة للمعنى الواسع للتدبير والمعنى الضيق له، فهو يعرف التدبير بمعناه الواسع              
مارسة الفعليـة   ؛ ولأنه يعتقد أن التدبير يتكون من المبادئ النظرية والم         "فن ومنهج لإدارة الأعمال   "بأا  

لإدارة مشروع الأعمال، ويؤكد أنه لا يمكن نقل خبرات ومهارات الإدارة وتطبيقها على تنظيم وتدبير               
  .*المؤسسات الأخرى

 أن التدبير ممارسة أكثر من كونه علم أو مهنة؛ رغم أنه يشتمل على عناصر مـن                 Druckerيعتبر  
  .ان الاختبار النهائي لها هو أداء العمل وممارستهالاثنين، ولا يمكن أن يكون علماً دقيقاً طالما ك

نشاط المدبر، الذي    موقفاً حذراً فيما يتعلق باحتراف التدبير، ويشير إلى أن جوهر            Druckerيتخذ  
ويؤكد . يبقى إلى حد كبير باعتباره فناً، يحول دون إمكانية حل المشكلات المتخصصة بطريقة علمية بحتة              

ئ والمناهج العلمية وأشكال تنظيم النشاط التدبيري من الخبرة المباشرة للمدبرين،       أنه يجب أن تستمد المباد    

                                           
 .57ص، 2005، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مناهج البحث بين النظرية والتطبيقسليمان محمد سليمان، شحاتة  1
 .76، ص 2000دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مدخل في علم الاجتماع الصناعي، :  عملية العملسعيد مرسي بدر،  2
  :  الرائد وهوP. Druckerللمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى كتاب  *

Peter Drucker, The practice of management, London, Heinemann, 1968. 
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دور : في مقالته التي تحمـل عنـوان  ظهر   موقفاً مختلفاً تماماً؛     Druckerغير أنه في دراساته الأخيرة يتخذ       

  .1التدبير في العالم الجديد
لقيادة والتحفيز والرقابة الـتي تمـارس في   يمكن تعريف التدبير بأنه عملية التخطيط واتخاذ القرار وا    

حصول التنظيم على الموارد البشرية والمالية والمادية والمعلوماتية، ومزجها وتوحيدها إلى مخرجات بكفاءة،             
  .لغرض تحقيق أهدافها والتكييف مع بيئتها

خص إذن يعتبر التدبير أحد العلوم الاجتماعية، فهو فن يعتمد بشكل أساسي على قدرات الش
 ومواهبه إلى جانب رصيد علمي وافر من أسس ومبادئ ونظريات التدبير؛ ومن ثم يتبين أن التدبير فن

تمع. 2وعلمذا . فهو أسلوب تطبيق المبادئ العلمية والأسس التدبيرية المتفق عليها، بما يحقق أهداف او
فة إلى التخطيط والتنسيق واتخاذ المعنى يكون التدبير عملية توجيه وقيادة للجهود البشرية، بالإضا

وإذا كان هذا التعريف يؤكد على أن التدبير علم يستند على مجموعة من . القرارات والرقابة في التنظيم
المبادئ التي توجه الممارسة، إلا أننا يمكن أن نجد من ينظر إلى أهمية الجدوى من وراء استخدام علم 

 هدف من حيث أن التدبير هو وسيلة الوصول إلى الهدف التدبير، والتركيز على أنه وسيلة وليس
باستخدام أحسن الطرق في استغلال القوة البشرية، والموارد المادية بأقل ما يمكن من الجهد والوقت 

  .3والمال
فهو فن قيادة المؤسسة نحو تحقيق . التدبير مجموعة تقنيات التنظيم والتسيير لعمل ما أو لمؤسسة ما

وبذلك يشمل التدبير حسب الكثير من المؤلفين قيادة المؤسسة في مجملها بواسطة . يةأهدافها الأساس
في حين أن الكلمة الأنغلوساكسونية تشير . الإدارة وقيادة كل وحدة عمل، بفضل الإطار المسئول عنها

مخططات وسياسات ومناظم وتحديد الوظائف  (وقد يصمم التدبير وسائل . إلى شمول تأطير المؤسسة
 وكذا مناهج التنشيط والتحفيز والإعلام؛ وتم تبني كلمة )تعريفها ومركز القيادة وغيرهاو

Management في قاموس الأكاديمية الفرنسية بنطقها الفرنسي، وتعود جذورها إلى كلمة  

Manager الذي يتولى إدارة وتسييرUn bien وفق الكلمة الإيطالية Maneggiare بمعنى Manier أو من 
 Manager)، وهكذا يكون المدبر)الذي يدير ويحوِِِّل( Manéger وManègeة  الفرنسية القديمة الكلم

Manageur)  بقيادة المؤسسة أو وحدة العمل-أو اشتراك- الشخصية الممارسة للتدبير بلغة المكلف  .  

                                           
1  Peter DRUCKER, "The management's role in the new world", C. I. O. XV, Tokyo, 1969. 

  .18، ص 1997زيع، القاهرة،  دار المستقبل للنشر والتوأساسيات الإدارة الحديثة،فايز الزغبي ومحمد عبيات إبراهيم،  2
  .15 مرجع سابق، هناء حافظ البدوي، 3
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حول  عن تساءل المختصون في اللغة العلمية 1970أعلنت أكاديمية العلوم أنه في سنوات وقد 

وكان المرادف .  ذو الأصل أنجلو ساكسوني من أجل تغييرهManagementالمرادف الفرنسي لكلمة 
مجموعة القواعد والمناهج أو التقنيات : حسب اللجنة الاستشارية للغة العلمية لأكاديمية العلوم وهو

لم في ممارسته لأنه تم  ويلاحظ في هذا التعريف أن التدبير ليس بع.المستعملة في التسيير أو في الإدارة
 غير أنه حسب معجم العلوم والتسيير فإن التدبير فن وعلم وتقنية الحكم ؛تحديده في تقنيات التسيير فقط

الفعال للمؤسسة، وهذا يعني أنه ينطوي تحت مفهوم النسق والأنساق المندرجة في جدلية تنظيمية، من 
 يسمح تفاعلها بإظهار قيمة فكر المسؤولية خلالها يتم وضع المناهج والإجراءات والوسائل والتي

  .والمبادرات الواجب أخذها
يعتبر التدبير بمثابة سيرورة ضرورية لتسيير : ومما سبق يمكن تقديم تعريف إجرائي للتدبير

 وصياغتها، ثم الإستراتيجيةالمؤسسات، فهو فن الممارسة الميدانية في تسيير المشاكل والصراعات وتصميم 
ونتيجة لهذا العبء .  ضمان تقديم المعيقات البيئية مما يؤكد ضرورة الاعتماد على الاستشفافتحقيقها مع

فهو ينعكس كأجوبة وحلول للمشاكل  ،M. Crozier وتعدد وتنوع المفاهيم نستدل ونتبنى تعريف
  .والتناقضات الواقعية بدلالة القدرات الإنسانية في تصور وتصميم وتنفيذ ممارسات خاصة

وهذه الأوامر هي وسيلته ، للمدير بمقتضى سلطته أن يصدر الأوامر لمرؤوسيه: وم السلطةمفه. 2
إلى أن ، وتبقى مجرد خطط، فالخطط تكون خططاً، التقليدية في جعل الأفراد يقومون بأداء عمل معين

للوصول إلى يقوم المدير بإصدار أوامر إلى الأشخاص المعنيين بتنفيذها، أي أن الأعمال المطلوبة أداؤها 
  .الأهداف تظل بنوداً في الخطة إلى أن يعطي المدير لها الحياة عند إصدار أوامره بالتنفيذ

؛ ويتضمن هذا مفهوم فكرة القوة أو القدرة على ضمان طاعة 1السلطة هي القدرة على تنفيذ المهام
وتختلف السلطة .   الرسميالمرؤوسين، لذلك يطلق عليها السلطة المؤسسية للتركيز على علاقتها بالتنظيم

عن التأثير، حيث يستخدم الإقناع والنقاش والاقتراحات للتأثير على السلوك، وللفرد المؤثَر عليه حق 
بينما تتطلب السلطة قبول الأتباع لقرارات رئيسهم دون تقييمهم الذاتي . الاختيار بين القبول والرفض

: ة المرؤوسين لها، حيث الإمام علي رضي االله عنهلجدوى قراراته، ولذلك ترتبط السلطة بقبول وطاع
لذلك تختلف السلطة عن القوة وعن التأثير؛ فالأولى هي القدرة ". ولكن لا رأي لمن لا يطاع"... 

أما الثانية فتظهر . الكامنة على التأثير في سلوك الآخرين من خلال السيطرة على الموارد القيمة والنادرة

                                           
  .51، ص 2004 ،1 الد ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية،موسوعة الإدارة العربية الإسلاميةحمدان بن راشد آل حمدان،  1
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أثير على سلوك واتجاهات شخص آخر؛ وبالتالي وته بوعي أو غير وعي في التعندما يمارس شخص ما ق

  .1السلطة هي القوة الناتجة أو الممنوحة من قبل التنظيمفإن 

وبديهي أن الأمر الذي يستند إلى السلطة الرسمية يلتزم المرؤوس بتنفيذه، حيث يستطيع المدير 
وأن المرؤوسين يلتزمون بتنفيذ ،  لتنفيذ ما هو مطلوببمقتضى سلطته الرسمية أن يصدر الأوامر لمرؤوسيه

وبالتالي يمكن الاعتماد على السلطة الرسمية فقط لضمان تنفيذ الأعمال والوصول ، تلك الأوامر
لأن ، ويترتب على ذلك العناية بتحديد العقوبات التي توقع على الأفراد الذين يعصون الأوامر، للأهداف

وسوف نتناول هذا المفهوم بالمناقشة فيما ،  العقوبات تكفل طاعتهم لأوامرمعرفتهم ذه الجزاءات أو
  .بعد

، ويرى 2 السلطة بأا الحق في إصدار الأوامر والقدرة على فرض الطاعة التامة*يعرف فايول
ضرورة التمييز بين السلطة الرسمية للمدبر التي تستمد من وظيفته كمدبر، وسلطته الشخصية التي تتكون 

أضف إلى ذلك أنه . الذكاء والتجربة والقيمة الأدبية والقدرة على القيادة والخبرات السابقة وغيرهامن 
حتى تكتمل السلطة الرسمية للمدبر فمن المفروض تنمية العلاقات الرسمية للمدبر أو الرئيس بالسلطة 

 مجال العمل والرقى به الشخصية؛ وبذلك يكون للسلطة دورها في تنمية العلاقات الإنسانية السليمة في
  . 3إلى حيث ينبغي

لقد اهتم عمالقة الفكر التدبيري في الإسلام بسلطة القيادة التدبيرية ومصادرها، حيث قدم لنا ابن 
  : في مقدمته ثلاثة أنواع من السلطة هي*خلدون

  ): السلطة الطبيعية(الملك الطبيعي  .1

 ):السلطة السياسية(الملك السياسي  .2

  ):السلطة الشرعية(الملك الخلافي  .3

وهكذا نجده قد تجاوز أشكال . يؤكد ابن خلدون على تفوق الملك الخلافي على النوعين السابقين
والسلطة التقليدية والسلطة العقلانية القانونية إلى ) المدبر الملهم(الكارزما : السلطة التي ذكرها ماكس فيبر

                                           
 .138 صمرجع سابق،حمدان بن راشد آل حمدان،  1

*  Voir son livre: H. FAYOL, General and Industrial Management, Issa, pitman, London, 1949.  
 . 270، ص 1967 ترجمة إبراهيم علي البرنس، دار المعرفة، القاهرة، لمأثورات في الإدارة،اميريل، . هاروود ف 2
 .45صمرجع سابق، جبارة عطية جبارة،  3
 .لافة والإمامة في معنى الخ25مقدمة ابن خلدون، الفصل  *
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، مما يدل على أن العقلانية القانونية القائمة على  البعد الدنيوي هو الملك الخلافيهبعد ديني تجاوز في

  .المؤسسة ليست اية المطاف
أي مجموعة المؤسسات والأجهزة التي : ليس المقصود بالسلطة هنا ما تعارف عليه الناس فيما بينهم

ما  فالدولة هي المؤسسة التي تملك في إطار مجتمع ، دولة معينةفيتمكن أصحاا من إخضاع المواطنين 
وإنما   فنحن لا نرى في السلطة موضوعاً سياسياً صرفاً يتجسد في كيان ما،.*احتكار العنف المشروع

نقصد ا وضعية معقدة للعلاقات في مجتمع ما، وهي علاقات تمارس انطلاقاً من نقاط لا حصر لها، وفي 
ؤات، والاختلافات التي فهي نتاج مباشر للتقسيمات، واللاتكاف. إطار تناسبات متحركة غير متكافئة

   .تقوم في داخل تلك العلاقات
وعلى ذلك فإن السلطة تتجسد في كل الآليات التي تتحكم في العلاقات الاجتماعية بشكل عام، 

 في زمان ومكان معينين، والتي ينتج ،وتصبح بذلك مجموع علاقات القوى والآليات المتعددة في مجتمع ما
فالسلطة من خلال ذلك موجودة في كل زمان ومكان، حيث توجد . عنها المفهوم الشائع للسلطة

  . العلاقات الاجتماعية، ولا يمكن إزالتها أبداً، وإنما يجب التعامل معها
الطرف الأول الذي تصدر عنه : وأي سلطة هي علاقة يجب تحليلها وفهمها من خلال طرفيها

وطريقة ممارسة السلطة . 1ة أو يخضع لذلك الأمرالرسالة أو الأمر، والطرف الثاني الذي يتلقى تلك الرسال
 ذين الطرفين، وبحسب العلاقة بينهما تكون العلاقة جدلية، وتتخذ وتطبيقها في الواقع تتعلق أيضاً

  .2 أو قسرية تعتمد على القوة والعنف، أو إلزامية،السلطة أشكالها المختلفة فتصبح رضائية
لسلطة وفق مفهوم كروزيي وهو قدرة الفاعل على تمرير إذن يمكن أن يكون مفهومنا الإجرائي ل

  .إستراتيجيته على حساب رئيسه أو مرؤوسه أو زميله لتحقيق ما يصبو إليه
 يعتبر التنظيم من الضروريات والأساسيات في التدبير، سواء كان ذلك من :مفهوم التنظيم. 3

اءة في داء لأعمال، و من حيث حيث إسهامه في تحقيق الأهداف المسطرة، أو من حيث ضمان الكف
تحقيق نوع من التعاون كشرط أساسي لإنجاز المسؤوليات والأعمال المختلفة، وذلك على أساس التنظيم 

  .3في أبسط معانيه، وتجميع للأنشطة في وحدات تنظيمية من أجل تحقيق الأهداف المحددة بكفاءة عليا
  : باعتباره)Processus  (ةويمكن النظر إلى مفهوم التنظيم ذا الشكل كعملي

                                           
  : في مقدمته لكتاب نريمون آرو *

  Max WEBER, Le Savant et le Politique, PLON, Paris, 1986, p 24. 
1 Raymon BOUDON et Ferdinand BOURRICAUD, Dictionnaire critique de la sociologie, P.U.F. Paris 1982, pp 24-
29. 

 .27 صمرجع سابق، جبارة عطية جبارة،  2
 .156مرجع سابق، ص هناء حافظ البدوي،  3
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 نموذجي يهتم في المقام الأول بالبناء الرسمي للمنظمة، وتنسيق الأعمال )Structure(هيكل بنائي  

  ؛فيها، بواسطة استخدام السلطات والصلاحيات المقررة في التنظيم
هيكل أساسي وضروري لتوحيد جهود الأفراد من أجل تحقيق هدف المنظمة، إذ بدونه لا يمكن  

  ؛بلوغ الأهداف المنشودة
لتجميع الأجزاء المرتبطة وصياغتها في شكل هيكل موحد يساعد على ممارسة السلطة والمسؤولية  

  ؛والتنسيق والرقابة لتحقيق الهدف
أن المنظمة تنبثق أساسا من حصيلة التعاون بين الأفراد بعضهم البعض والذين تربطهم مجموعة من  

  ؛الحاجات والاهتمامات
فراد تحكمهم عوامل متعددة، تؤثر في سلوكهم، فيجب مراعاا والأخذ ا عند تصميم  الأأن 

  ؛الهيكل التنظيمي
 تشكل في مجموعها نظاما واحدا يجب التعامل معه كوحدة  نسبياً واحدة متكاملةةأنه وحد 
  . واحدة

ائم، الذي يتحقق  الد كمعيار للنجاح التنظيمي*مفهوم التمايز الوظيفي) P. B. Crosby(وقد قدم 
  :إذا توافرت في أي تنظيم خمسة خصائص رئيسية

أن العاملين بالتنظيم يؤدون الأشياء والأعمال المطلوبة منهم بطريقة صحيحة من المحاولة الأولى،  .1
 ؛) %3وبحيث لا تتعد تكلفة هذا التمايز على التنظيم نسبة (وبصفة مستمرة 

 ؛) %12بحيث يحقق عائداً تفوق نسبته (تظم أن يكون معدل النمو في التنظيم مربح ومن .2
 ؛) %0مع نسبة الشكاوي تساوي (أن يكون التنظيم قادراً على التنبؤ بحاجات عملائه  .3
 ؛) %100مع التحكم في التغيير بنسبة (أن يكون التغيير في التنظيم مخططاً ويدار بطريقة فعالة  .4
 . 1) %3مع معدل دوران للعمالة لا تتعد  (أن يكون العاملين في التنظيم فخورين بالانتماء إليه .5

يهدف التنظيم إلى بناء هياكل للسلطة، وللعلاقات بين مراكز اتخاذ القرارات والأدوار التي يؤديها 
  .الأفراد والجماعات من أجل تحقيق الغرض العام للمؤسسة وأهدافها

ما يعرف بالنسق  التنظيمات بأا أنساق فرعية تدخل في نطاق Chester Barnardيعرف 
فيزيقية وبيولوجية وشخصية واجتماعية، تنشأ بينها علاقة : التعاوني؛ الذي يتكون من عناصر مركبة

                                           
* Voir son livre:  P. B. CROSBY, The Eternally Successful Organization, New American Library, 1988.  

  .63ص، 2002درية، لجامعية، الإسكن الدار امدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة،: التنظيم والإدارةسعيد محمد المصري،  1
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 .1منظمة من نوع خاص كنتيجة للتعاون بين تخصصين أو أكثر من أجل تحقيق هدف واحد على أقل

  . وهادفإذن فالتنظيم هو نوع من التعاون بين الأفراد يتسم بأنه شعوري واختياري
لنشاطات التنظيم في شكله الرسمي بأنه عبارة عن نظام ) Chester Barnard(يعرف شيستر برنارد 

 متكامل وكانت نظرته إلى التنظيم كنظام تعاوني. 2أو قوى منسقة لشخصين أو أكثر لتحقيق هدف
اخلي فيه، وكذلك العوامل يحوي مجموعة من النظم الفرعية؛ أخذاً بالاعتبار عند تحليله للتنظيم التوازن الد

  .البيئية المحيطة به
 بعيداً في تعريف التنظيمات بأا نوع من الوعي يقوم على النشاطات المنسقة C. Barnardيذهب 

إذن فهو نسق فرعي ينسق القوى والنشاطات للأفراد، ويقوم . أو قوى لاثنين أو أكثر من الأشخاص
الوعي والقصد والعمد والفرض التعاوني، : ت الخاصة مثلالتنظيم على مجموعة من الخصائص والسما

ويستلزم للتنظيم أن يكون له نسق محدد من الاتصالات، والرغبة المشتركة من قبل الأعضاء في المساهمة 
  .3في تحقيق الأهداف والأغراض المشتركة من الأعضاء

ة، وبما أننا في مؤسسة خدماتية وفي رسالتنا هذه المتواضعة نعتمد في تحديد التنظيم على أنه المؤسس
فإننا نعتمد على مفهوم التنظيم لدلالة على المؤسسة عموماً وعلى ) مؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية(

عتقد أن النظرة إلى التنظيم يجب أن تأخذ في الاعتبار جميع الاتجاهات نو المؤسسة الخدماتية خصوصاً؛
ي يحدد الوظائف الأساسية للعملية الإدارية والأساليب التي الفكرية السابقة، فهو شكل بنائالتدبيرية 

تستخدم فيها، كما أنه في الوقت نفس يمثل تجمعا إنسانيا، تحكمه مجموعة من العلاقات والتصرفات 
النابعة من البيئة التي يعمل الأفراد في ظلها، وأخيرا فهو نظام مفتوح يتفاعل مع الأنظمة البيئية المحيطة، 

   .يها ويتأثر ايؤثر ف
المدبرون عبارة عن أفراد أو أشخاص يعملون في تنظيمات، يشرفون على غيرهم : مفهوم المدبر. 4

وهذا يعني أن المدبرين يمتازون بوجود مرؤوسين . من العاملين ويقومون بمراقبتهم في أدائهم لأعمالهم
  :ت من المدبرينيتبعون لهم ويشرفون على أعمالهم؛ ويمكن التمييز بين ثلاثة فئا

 ؛)Top Managers(المدبرون من المستوى الأعلى  .1
 ؛) Managers Moyens( المدبرون من المستوى الأوسط .2

                                           
 .10، ص 2004، ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندريةعلم اجتماع التنظيمحسين عبد الرحمن أحمد رشوان،  1

2 Chester BARNARD, The functions of the executive, 28th printing Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1979, 
p 72. 

  .11 ، صمرجع سابقوان، حسين عبد الرحمن أحمد رش 3
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 .Superviseurs(1(المدبرون من المستوى الأدنى أو المشرفون  .3

وتبدو عملية تمييز كل فئة من هذه الفئات واضحة في معظم التنظيمات، وقد يصعب في بعض 
وعلى أية حال يتم التمييز بين كل فئة من فئات المدبرين وبين الفئات . ى التمييز بينهمالمؤسسات الأخر

يتميزون بأم يشرفون على العمليات اليومية ) المشرفون(فإن المدبرين من المستوى الأدنى . الأخرى
 أعمالهم للموظفين أو العاملين التابعين لهم، وهم يشرفون على عدد معين من العاملين الذين يؤدون

أما المدبرون من المستوى المتوسط فهم يشرفون على المدبرين . بأنفسهم ولا يشرفون على عاملين آخرين
من المستوى الأدنى، ويقومون بترجمة الأهداف التي تضعها الإدارة العليا إلى خطط تفصيلية يسهل على 

المؤسسات ورؤساء الأقسام، ورؤساء ويشمل هؤلاء مدراء إدارات . المدبرين من المستوى الأدنى تنفيذها
بعض الوحدات في المستوى الأوسط، وهم الذين يقومون بإيجاد نظام الإشراف في المؤسسة، وتشمل 

  .2هذه الفئة مدير المؤسسة ومجلس إدارا، ومساعدي المدير والمدبرون التنفيذيون وغيرهم
اه باختيار العينة والمعاينة فمن نختار ومن إن تحديد هذا المفهوم شكّل لنا عقدة في بحثنا بحيث استهلن

، لقد كانت صعوبات أو معيقات ! التقنية التي سنستعملها ومن أين نبدأ ؟-أو نجري معه–نقدم له 
نظرية محفزة وممتعة، لأنه ما إن يتم تحديده فإنه يمكن تحديد المادة الأولية الواجب استغلالها وهي التدبير 

  .يفية صياغة الإستراتيجية التدبيرية التي تنتهجها المؤسسةمحل الفصل الثاني، ثم ك
يتمتع المدبر بالقدرة على إاء أعماله المستهلة بالهندسة الإبداعية بتسيير الصراعات الناجمة عن 

والقضاء على المعيقات التدبيرية التي تكون الحاجز الأساسي في نجاح هذه الهندسة، ، تحسين التكنولوجية
في ذلك هو احتكاكهم للسلطة للوصول إلى صميم المشكل قصد توفير حلول المحبذة من وما يعنيهم 

وهذا ما يبين ، جيةيخلال خلق ميزات تنافسية لربط التحسينات الحاصلة في السيرورات الخاصة بالإسترات
  .3الأهمية البالغة التي يتميز ا المدبر في ربط الإستراتجية بالقدرات

بر مثله مثل غيره من المفاهيم السوسيولوجية يكتنفه الكثير من الغموض لا شك أن مفهوم المد
واللبس، بسبب ما يعرفه من انتشار في الاستخدام ونقص في دقة المعنى من قبل المستعملين، له نتيجة لعدم 

ك لكن ذل. تمسكهم بالصرامة المنهجية التي يقتضيها استعمال المفاهيم، وبخاصة في اال البحث العلمي
أمر متوقع إلى حد بعيد لأنه بمثابة الضريبة التي تدفعها كل المفاهيم المتداولة والشائعة، وبخاصة تلك التي 

لذلك ينبغي أن نقدم هنا تحديداً للطريقة التي . تخرج إلى ميدان الاستعمال المكثف في مجالات عديدة

                                           
  .26 ص يز الزغبي ومحمد عبيات إبراهيم، مرجع سابق،فا 1
 .27ص نفس المرجع،  2

3 Thomas HOUT, Jean CORTER, « Les habits neufs des cadres dirigeants » In l’Expansion Management Review, 
n°77, Juin 1995, pp.51-61. 
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 إلى حد بعيد، الأول يمثله التحديد سوف نستعمل ا هذا المفهوم، ونجد ذا الصدد مقترحين مختلفين

 الذي يحدد المدبر .I.N.S.E.Eالمقترح من قبل المعهد الوطني للدراسات الاقتصادية والإحصائية بفرنسا 
على أنه ينتمي إلى فئة اجتماعية تتميز بمسؤولية قيادية ترتكز على تكوين عال ونمط حياة وعلاقات 

 فتقدمه النصوص التشريعية الخاصة بالعمل في الجزائر، التي تعتبر أما المقترح الثاني. اجتماعية خاصة ا
فيما .  وأكثر من سلم القانون العام للعمل14 كل من يتقاضى أجراً مطابقاً للدرجة – الإطار -المدبر

الموقع القيادي وأسلوب الحياة والعلاقات (يبدو التحديد الأول قائماً على مجموعة معينة من المعايير 
، فإن التحديد الثاني يقوم على معيار وحيد هو التصنيف على سلم الأجور الذي ظهر )ماعيةالاجت

 وشرع في تطبيقه منذ بداية الثمانينات؛ وهو كما يبدو أداة 1977بموجب القانون العام للعمل منذ سنة 
ل ونقابام كما أنه كان موضوع مساومات ونزاعات كبيرة بين العما. بيروقراطية لتسيير شؤون العمال

من جهة والمسيرين من جهة أخرى بسبب الترعة القوية لدى النقابات في المغالاة في تصنيف مناصب 
وقد ظهر بسبب هذا الموقف ما . العمل دون الاهتمام بمستوى التأهيل والكفاءة الفعلية للعمال المصنفين

  .1بتضخم فئة الإطارات: أصبح يعرف
 كمفهوماً إجرائياً الذي وإن يمزجه أحياناً مع Mintzbergنى مفهوم أما فيما يخص بحثنا فإننا نتب

  :  كما يلي- ولو أن كروزيي يعتبره كفاعل-الإطار
المدبر هو كل شخص يتمتع بمسؤولية رسمية داخل التنظيم، ويحاول أن يجعل التنظيم يعين أهداف 

من وجوده باعتباره همزة وصل الأشخاص الذين يتحكمون في مصادر التأثير والتحكم، وهناك سببين 
واتصال مفتاحية بين التنظيم وبيئته؛ ومن ثم يحقق الأهداف المحددة بأقل كلفة وأقصر وقت وأفضل 

  .نوعية
 يرجع أصل كلمة إستراتيجية إلى الجيش حيث كان تعني الخطـة الـتي              :مفهوم الإستراتيجية . 5

إلى اال المدني تضمنت نفـس      " إستراتيجية"ة  توضع لحماية الوطن وهزيمة الأعداء، وعندما انتقلت كلم       
هي قرارات مهمـة    . هي خطة لزيادة حصة المؤسسة على حساب المنافسين       : المعنى تقريبا، فالإستراتيجية  

ومؤثرة تتخذها المؤسسة لتغطية قدرا من الاستفادة مما تتيحه البيئة من الفرص ولوضع أفضل الوسـائل                
ليها من ديدات، وتتخذ على مـستوى المؤسـسة ومـستوى وحـداا             لحمايتها مما تفرضه البيئة ع    

كما أن الإستراتيجية في المؤسسات الـتي لا ـدف إلى           . *الإستراتيجية وكذلك على مستوى الوظائف    

                                           
، رقـم   CRASCبولوجية الاجتماعية والثقافيةونثر ، المركز البحث في الأدفاتر المركزفي " مسارات وتمثلات : ناعية الإطارات الص" العياشي عنصر،  1
 .104-73.، ص ص2-2001

  .2004 مارس 18، خاصة عدد العربي الوطن الصادرة عن مجلة الإدارة فنللمزيد من الإيضاحات يمكن الرجوع إلى مقالات  *
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عاملين، فهي انتصار على مـستويات الأداء       ادة قيمة المؤسسة من وجهة نظر ال      تحقيق ربح، دف إلى زي    

  .ة رضاء المواطن والمستفيد من خدماا التي لا تسعى لتحقيق الربحالسابقة ومحاولة لزياد
بلة مواطن القوة ومواطن الضعف مـن جهـة،         امن بين أهم المهمات الإدارة العليا في التنظيم مق        

نـات الأساسـية    وتعتبر خصائص هـذه المقابلـة المكو      .  من جهة ثانية   بالفرص والتهديدات في البيئة   
أن ينظر إلى الإستراتيجية كذلك على أا سلسلة من القرارات، وتعنى القـرارات             لإستراتيجية، ويمكن   ل

سعة مزيج المنتوجات، والتباعد الجغرافي للأعمال، وموقع المؤسسة في         : الإستراتيجية بقضايا أساسية مثل   
  . القطاع الذي تعمل به، ودرجة التكامل العمودي والتوجه نحو النمو وغيرها

ية الإشكالية المركزية في التدبير، بحيث جعلت المؤسسة تواجه محيطها الخارجي تعتبر الإستراتيج
 الذي يمثل سبب وجودها وكذا المعيقات التي تمارس عليها، خاصة من طرف المساهمين، الزبائن، الممونين

 يجعلها منا بوجود محيط شرس لا يرحم، وهذا ما لا يقترن وجود الإستراتيجية إلا إذا سلَّ.أو المتعاونين
 حيث نشأت في أحضان الحرب وتم ؛كعلم قديم في الفن العسكري وحديثاً في العلوم الاجتماعية

 الذي يعتني بتنظيم Tactiqueبالسير العام للحرب وكبرى التعديلات وهي بذلك تعارض تكتيك 
بفن تجاوز قانون فها عرِالعمليات على الواقع والتطبيق المحلي للخطة الإستراتيجية، ولهذا يمكن أن ن

  .انخفاض نسب الأرباح
 قائم على رؤية دفاعية ةفهي فن الدفاع عن جزء من القيمة المضافة، فالهجوم في الإستراتيجي

 ،تستدعي إدماج علاقات القوى، ولهذا تولى الإستراتيجية أهمية بالغة للتحكيم باعتبار أن الموارد نادرة
م لاختيار الاستثمارات الأكثر نفعاً وإنتاجاً في عالم محدود ولا يمكن للقيام بكل شيء، فهي فن التحكي

  .الموارد
يمكن أن نقول أن الإستراتيجية هي كل ما هو هام، ومن ثم جاءت استعمالاا المتعددة والمتنوعة 

 يعرِفها Dominique Thierryالإستراتيجية التسويقية وإستراتيجية الموارد البشرية وغيرها؛ غير أن : مثل
هي جملة الطرق والوسائل التي تستغلها المؤسسة للحصول على المزايا التنافسية، التي تحدد تطورها : ولهبق

  .1على المدى البعيد
إذن الإستراتيجية هي التي تؤثر في تنظيمها، ولهذا دف القرارات الإستراتيجية في المدى البعيد 

 يمكن تعريف  ثمَّالمليء بالشكوك؛ ومن  للمحيطعلى توقع وتوجيه المؤسسة كنسق منتهى بالنسبة
ا اختيار معايير القرارات المسماة بالإستراتيجية لأتقصد توجيه المؤسسة بطريقة االإستراتيجية على أ 

                                           
1  Dominique THIERRY, "La place réelle des ressources humaines dans les stratégies d'entreprises", In La Revue 
Française de Gestion, Janvier - Février 1994, N°97, pp 43-48. 
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 وبالتالي إعادة -مكانية تنظيم إ يقدم هذا التعريف .محددة في المدى البعيد للنشاطات والبنيات التنظيمية

  .ريقة فعالة على النشاطات المنتجة والمربحة قصد التأثير بط-تنظيم 
تتأثر إستراتيجية المؤسسة بتطورات المحيط مما يفرض على المؤسسة أن تقوم بتحليل معمق 

 من أجل تحديد بطريقة ،للمعلومات التي تخصها وتخص محيطها وفروع نشاطاا وأسواقها وقيم اتمع
 Swissairمما جعل مؤسسة الخطوط الجوية السويسرية  ،منسقة ومستغلة للبرامج والسياسات التطورية

التعاون، مفهوم التسويق، إطارات، المتعاونين، إعادة تنظيم : تعتمد على الإستراتيجيات الخمس وهي
  .وتحسين النتائج

الإستراتيجية هي اقتران الإقترابات المتباينة والمنفصلة ويمكن أن تكون البحث عن التنافسية، ولهذا 
 وأهمها التكنولوجية التي توفر له الوسائل الكفيلة بمواجهة هذه ،دبير بتطوير الآثار الإستراتيجيةيقوم الت

 عندما نتناول التدبير التكنولوجي فإنه مرادف لصياغة العوامل وضمان نجاحه في المنافسة ومن ثمَّ
لنتائج الموجودة في محيط دف الإستراتيجية إلى جعل التنظيم قادراً على الوصول إلى ا .1الإستراتيجية

مشكوك، فهي التي تسمح للتنظيم أن يكون نافعاً في إطار مشروع معين، وهذا ما يتطلب أن تكون 
الإستراتيجية كتجنيد الموارد الموجودة من أجل نتيجة مستقبلية وكهيكلة التي توجه الاختيارات المحددة 

لطويل، مبنياً على أساس المحيط أو السوق الذي لطبيعة واتجاه المؤسسة فهي اختيار يلزمها في المدى ا
 من تقديرات المؤسسة وقدراا، حيث يمكنها من تحديد مكانة المؤسسة ككل في تتواجد فيه وانطلاقاً

السوق، ويتمثل هدفها في إعطائها الميزة التنافسية القوية في المدى الطويل، لأن تعتمد في مواجهة 
  .2و دفاعية للبقاء في السوقالمنافسين إستراتيجية هجومية أ

يرتكز إعداد وتصميم الإستراتيجيات على اختيار الحل الملائم وفق أهداف المؤسسة والمشروع 
وكذا التطورات المحتملة لمحيطها، ثم تقديم النتائج في شكل قياسات للأشخاص المعنيين بين المسئولين 

 الآجال والموارد الضرورية إلى جانب تكلفة  مع توضيح أنماط تحقيق الإستراتيجية وتدقيق،والتابعين
  .التدخل بطبيعة الحال

ها المدبر كانتهاج تسير عليه نسجهي الخطة التي يتصورها وي: تيجيةالتعريف الإجرائي للإسترا
 فهي تجسيد لتدبير المدبر ؛اقتحام أسواق أخرى، ويحاول ة يسمح لها بضمان حصتها من السوقالمؤسس

 .سب متطلبات البيئة وتقلبااوما يقدمه للمؤسسة ح

                                           
1 Robert PRICE," Quand la technologie fait la différence " In l’Expansion Management Review, N°82, Sept 1996, pp 
16-27. 

 .53 ـ 42 .ص ، ص2001، مارس 05، عنابة، عددمجلة آفاق لجامعة باجي مختارفي  " الجودة والسوق" علي رحال وإلهام يحياوي،  2
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التفويض هو مهارة سلوكية تعكس مدى الثقة المتبادلة بين الـرئيس           : مفهوم تفويض السلطة  . 6

ويعتبر تفويض السلطة من المبادئ المستقرة في عملية التدبير التنظيمي، إذ يقضي هذا المبـدأ               . 1والرؤوس
 من سلطام إلى مرؤوسيهم، وبقدر المسؤولية الملقـاة         بأنه لا بد للمدبرين الرؤساء من أن يفوضوا بعضاً        

يمكن أن تفوض السلطة الوظيفية إلى      . على عاتقهم؛ وذلك حتى يتمكنوا من القيام بواجبام المحددة لهم         
كل المدبرين التنفيذيين في المؤسسة، كما يمكن تفويضها أيضاً إلى المتخصصين الاستشاريين ليمارسـوا              

كما يتسبب عن عدم التفويض مشكلات كثيرة، فالمدبرون المثقلون بأعبـاء           . 2يذيةبعض السلطات التنف  
عمل كثيرة ينقصهم الوقت اللازم للتعامل مع الأمور والمشكلات المهمة، وما ينتج من ذلك من نقـص                 

  .3لفعالية المنظمة
ه لا بأس مـن     الثقة الاعتقاد بأن  بعني  ن(ك إلى بعض الوقت لاكتساب الثقة       ويحتاج المدبر في كل ذل    

، في رغبة ومقدرة المفوض إليه على تحمل المسؤولية، لأداء الأعمال الموكلة إليه             )أن تكون صريحاً وصادقاً   
  :4حسب المعايير المناسبة؛ كما في الشكل التالي الذي يبين أطراف التفويض

  :يمثل أطراف تفويض السلطة): 1(شكل رقم 
  
  

  
  
  
  
  

 لا يجوز للمدبر أن يفوض جميع مسؤولياته إلى من ينفرد بالـسلطة دون              وقد أوضح الماوردي بأنه   
أما إذا فوض بعض سلطاته إلى      . الرجوع إلى المُفوِض، لأن ذلك يعني الاستبدال أو التنازل عن المسؤولية          

  :5معين له، فإن التفويض إذن قد يأخذ أحد أنواع التفويض الثلاثة

                                           
  .180  مرجع سابق، صحمدان بن راشد آل حمدان، 1
 .78، ص 2003، دار الصفاء للنشر، عمان، الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  2
 .53 مرجع سابق، ص حمدان بن راشد آل حمدان، 3
 .26 ، ص1994، غير مبين الناشر ومكان النشر، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد يس عامر وعلي عبد الوهاب،  4
 181 مرجع سابق، ص حمدان بن راشد آل حمدان، 5

 المفوض المدبر

السلطةتفويض

 من إعداد الطالب:المصدر المسؤولية
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 للمدبر أن يفوض سلطته ويكون المفوض له نائباً عنه يعزل الأول، أن يتضمن التفويض السماح

بعزله بمعنى يقال بإقالته؛ أما الثاني فقد يتضمن إذن التفويض ياً عن التفويض فلا يحق للفرد أن يفوض 
فقد سلطته إلى المرؤوس له، وعليه أن يمارس السلطة المفوضة ويتحمل المسؤولية المترتبة عليها؛ أما الثالث 

يكون إذن التفويض مطلقاً إذناً أو ياً عن التفويض، وهنا يرجع الأمر للمدبر الذي عليه أن يعتبر حال 
  .العمل والموقف قبل تفويض سلطته

  :1ومما ينبغي على المدبر أن يكون راغباً في التفويض وواعياً به
  .أن يثق في مرؤوسيه .1
  .أن يتقبل مخاطرة حدوث الأخطاء من جانب المفوضين .2
  . في أن يؤدي آخرين عملهأن يثق بنفسه ولا يجد حرجاً .3

وبالرغم من ذلك، فإن التفويض المكتوب أفضل مـن         . كما قد يكون التفويض مكتوباً أو شفهياً      
الشفهي لأسباب تتعلق بتحديد المسؤوليات القانونية المترتبة على ممارسة التفويض وإعـلام الأشـخاص              

 عندما يمنح المدبر الرئيس في أي مستوى تنظيمي سلطات محددة لأي من             ويتم التفويض . والجهات المعنية 
  .2أتباعه المرؤوسين، بغية ممارسة مسؤوليات أو مهمات أو نشاطات محددة أيضاً

يمكن أن نعتمد على مفهوم إجرائي لتفويض السلطة على أنه تخلي المدبر الرئيس عن جـزء مـن                  
 المدبر المرؤوس من اتخاذ بعض القرارات نيابة عن رئيـسه         سلطاته لصالح أي من مرؤوسيه، بحيث يتمكن      

  . وفقاً للقوانين والأنظمة المرعية
 اتخاذ القرارات هي محور العملية التدبيرية، ذلك أا عملية متداخلة في :مفهوم اتخاذ القرار. 7

ات معينة في كل جميع وظائف التدبير ونشاطاته، فعندما يمارس التدبير وظيفة التخطيط فإنه يتخذ قرار
مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج أو تحديد 
الموارد الملائمة أو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيلها، وعندما يضع التدبير التنظيم الملائم لمهامه 

التنظيمي ونوعه وحجمه وأسس تقسيم المختلفة وأنشطته المتعددة فإنه يتخذ قرارات بشأن الهيكل 
الإدارات والأقسام، والأفراد الذين يحتاج لديهم للقيام بالأعمال المختلفة ونطاق الإشراف المناسب 

  .وخطوط السلطة والمسؤولية والاتصال
وعندما يتخذ المدبر وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه 

ودام أو استشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلام، وعندما يؤدي وتنسيق مجه

                                           
  .308، ص 1988الرياض، ، معهد الإدارة العامة، إدارة الأداءمحمود مرسي وزهير الصباغ،  1
 .497، ص1993، عمان، دار الفرقان، مفاهيم، وظائف، تطبيقات: الإدارة الحديثةمصطفى نجيب شاويش،  2
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التدبير وظيفة الرقابة فإنه أيضا يتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال، 

ي  على الخطة، والعمل على تصحيح الأخطاء إن وجدت، وهكذا تجراوالتعديلات التي سوف يجريه
  .عملية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية التدبيرية نفسها

ولعل ما نشاهده اليوم أن موضوع اتخاذ القرارات يحظى باهتمام علماء التدبير نظراً لخطورة عملية 
را اتخاذ القرارات وأهميتها فيما يتعلق بما يقوم به أي تنظيم، عام وخاص، من أنشطة وبمستقبلها ومقد

  . على مواجهة المشكلات والتحديات ومقدرا على النمو والنجاح
ويعود ذلك لأن تدبير التنظيمات في القطاعين العام والخاص أصبحت في الوقت الحاضر أكثر 

فقد شملها غموض الكثير من الجوانب المتعلقة . تعقيداً مما كان عليه الحال قبل عقدين على سبيل المثال
لية صنع القرار التدبيري أمام التطور الهائل الذي شهده تدبير التنظيمات وتنوع أشكالها بدراسة وفهم عم

والترابط بينها وانفتاحها على التنظيمات الأخرى المختلفة، وتغير ظروف بيئتها التي تعمل في إطارها، 
تلك . اوطموح أهدافها، وهيمنتها على مختلف جوانب الحياة، والمعوقات والمؤثرات التي تحيط 

  .الأسباب جميعها جعلت عملية اتخاذ القرارات التدبيرية أكثر تعقيداً من ذي قبل
تعتبر عملية صنع القرار التدبيري كغيرها من الأمور التدبيرية الأخرى التي كانت ولا تزال موضوع 

ل أهم ما يثار حوو. وضوعالمجدل ونقاش واختلاف لدى معظم الدارسين والباحثين والمهتمين ب
موضوع مراحل عملية اتخاذ القرارات التدبيرية هو مدى صحة افتراض ترتيبها وتعاقبها على النحو الذي 

وذلك لأن مراحل عملية اتخاذ القرارات التدبيرية كثيرة ومتعددة ومتباينة . تتناوله كتابات علماء التدبير
ة، وافتقارها إلى التوفيق والمواءمة بين وفقاً لخلفيات الباحثين والدارسين والمهتمين في هذا اال من جه

  .1الجوانب النظرية والممارسات العملية من جهة أخرى
ومن ثم تعتبر عملية صنع واتخاذ القرار عملية حيوية داخل التنظيم، الذي يتمتع بأنه يسعى لتحقيق 

وهذه . لقراراتالأهداف التي سطَّرها، ويتم ذلك من خلال المحددات الاجتماعية المؤثرة في اتخاذ ا
وكل قرار تتبعه سلسلة متصلة من القرارات إلى الحيز . القرارات ما هي إلا سلسلة متصلة ببعضها البعض

الذي تكون فيه هذه القرارات صغيرة جداً، فكل قرار يسبقه ويتبعه قرار بطبيعة الحال إلى أن يتم تنفيذ 
 القرارات لا تقتصر على المسئوليات التدبيرية وتحقيق الأهداف التي تعد في حد ذاا قراراً، لذلك فإن

  . العليا في المنظمة، بل تمتد إلى كافة المستويات

                                           
 .128، ص 1988، الرياض، مطابع الفرزدق التجارية، اتخاذ القرارات التنظيميةمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
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فالسياسات ما هي إلا . فالقرارات التي تصدر من أعلى تتبعها قرارات تتخذ في المستويات الأقل

ث تحدد ما يجب قرارات تتخذ في المستويات التدبيرية العليا في التنظيم لتحكم تصرفات أعضائه، حي
والإجراءات عبارة عن قرارات تحدد كيفية تنفيذ مختلف العمليات؛ ولذلك . عمله وما لا يجب عمله

كانت البرامج الزمنية عبارة عن قرارات تمثل مواعيد تنفيذ مختلفة لأجزاء العمل، والتخطيط في الواقع هو 
  .سلسلة متصلة من القرارات

  :صائص القرار التاليمن خلال ما تم عرضه يمكن تقديم خ
 القرار هو اختيار أحد البدائل؛ .1
 بمفاضلة عدد من البدائل ودراستها؛: القرار هو اختيار مدرك وواع .2
 القرار هو اختيار هادف موجه نحو تحقيق هدف معين أو أهداف معينة؛ .3
 القرار هو محصلة تفاعل الجماعة واختيار جماعي؛ .4
  .   القرار يتضمن تعيين إجراءات التنفيذ .5

ولكن الواقع . مما سبق يمكن أن نؤكد أن اتخاذ القرارات هي عملية فكرية من نتاج ذهن واحد
يؤكد أن اتخاذ القرار عبارة عن عملية منظمة، والناتج النهائي لحصيلة مجهودات متكاملة من الآراء 

دين؛ ي أفراد عدوالأفكار والاتصالات والجدل والدراسة، التي تمت في مستويات مختلفة بالتنظيم بمعرفة
  .ومن ثم ينظر إلى القرارات التي تتخذ في التنظيمات على أا نتاج جماعي لا نتيجة لرأي شخصي

تعد عملية التطوير والتغيير التنظيمي أحد أهم مجالات انشغال : مفهوم التحليل الإستراتيجي. 8
لما ، ظيم والإدارة على حد سواءالممارسين المختصين في التنظيمات، وكذلك الخبراء المتخصصين في التن

لما تشتمل ، لهذا اال من تأثير واضح على فعالية المنظمات بصفة عامة وفي الآونة الأخيرة بصفة خاصة
عليه من تغيرات بيئية مستمرة وحادة، تتطلب توفير درجة عالية من المرونة لدى المنظمات ورغبة كبيرة 

  . ك التغيرات في بيئة العمل الداخلية والخارجيةلدى الممارسين للاستجابة الملائمة لتل
ويتضح أن جوهر التفكير المنهجي في عملية إعداد وتطوير التنظيم الإداري، يقتضي أن تكون أولى 
متطلبات ومقومات التنفيذ السليم لهذه العملية أن تتحقق من وجود إجابة ايجابية معتمدة للتساؤلات 

  :التالية
ملية إعداد وتطوير التنظيم الإداري وتعرفنا على ظروفنا وإمكانياتنا وفق هل وضعنا أهدافنا من ع

  مدخل علمي منهجي سليم بما يؤهلنا للتخطيط لهذه العملية وتنفيذها؟
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هل يوجد توافق وتجانس واضح سليم بين ما توصلنا إليه من حقيقة أوضاعنا الحالية بشأن الجوانب 

وما تم توفيره من ، قه من عملية إعداد وتطوير التنظيم الإداريوما نريد أن نحق، التنظيمية والإدارية
  .متطلبات وتجهيزات لتحقيق هذه العملية بفعالية

تطوير التنظيمي الإداري العداد والإهل نحن على دراية كاملة مطمئنة عن االات المرتبطة بعملية 
وأنه تم التهيئة ، ذ هذه العمليةواحتمالات القيود والتهديدات والصعوبات التي ستواجهنا عند تنفي

  .؟1والتحضير لتعامل معها بما يوفر مقومات فعليتها
فالمعلومات هي أساس اتخاذ القرارات التدبيرية؛ وحيث تتعدد المصادر التي تأتي منـها المعلومـات               
 للمدبر، وحيث تتباين أشكال المعلومات وتختلف في توقيت الحصول عليها، كما تختلف في مدى دقتها              

  .2وسلامتها، كما أن بعض المعلومات تفقد أهميتها بفعل حدوث متغيرات ما
فالمدبر يقوم برصد التغيرات الاجتماعية والـسياسية والاقتـصادية والتكنولوجيـة، والـتغيرات             
والمعلومات في سلوك المنافسين والموردين والعملاء ويتحرك استراتيجيا بطريقة أفـضل مـن المنافـسين               

والمدبر الاستراتيجي لا ينتظر أن يحدث التغيير ويقوم برصده ولكـن           .  التغيير الذي حدث   للاستفادة من 
يسعى المدبر القائد إلى تحقيق أهداف التنظيم مـن         في حين   . يتنبأ به، ويعِد المؤسسة استراتيجيا لمواجهته     

اتية، ومتعاونين في فرق    خلال التأثير على الأفراد ليكونوا عناصر منتجة وفعالة معتمدين على قدرام الذ           
  .3متكاملة تتحمل المسؤولية وتشارك في الإنجاز

 اتجاه معاصر قام بوضع أسسه وبتطويره عالم الاجتماع الفرنسي ميشال فالتحليل الإستراتيجي
كروزيي بالتعاون مع عدد من أتباعه، أبرزهم إيرهارد فريدبرغ في إطار مشروع إيبستمولوجي يتمثل في 

يع استعمال نظرية التنظيم إلى دراسة مختلف حقول النشاط الاجتماعي، إذ كما يقول العمل على توس
يمكن للتحليل الإستراتيجي أن يقوم بمساهمة فعالة في تكوين نمط تفكير جديد : "كروزيي وفريدبرغ

  ". 4حول الظواهر الإنسانية
 دراسة التنظيمات الصناعية أهمية هذا المشروع لا تكمن في الدعوة إلى توسيع التناول المستعمل في

. والإدارية وإنما في إحداث تطوير له على نحو يسمح ببناء نظرية جديدة لمعالجة إشكالية الفاعل والبناء
ويتمثل هذا التطوير في إعطاء مدلول جديد لعبارة علاقات السلطة انطلاقاً من قراءة نقدية لعدد من 

 بارسونز، مدرسة العلاقات الإنسانية، ولأعمال عدد من ماكس فيبر، روبرت مرتون، تالكوت: المصادر

                                           
 .264، ص 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، عمال في بيئة العولمة المعاصرة، المدير المعاصر وإدارة الأمصطفى محمود أبو بكر،  1
 .114، ص 1999، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، المدير المتفوق: المهارات الإدارية والقياديةعلي السلمي،  2
  .131ص   علي السلمي، مرجع سابق، 3

4  Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L’acteur et le système, Paris, Seuil, 1977, p18. 
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؛ ولهذا فإن  A.W. Gouldner, P. Selznick: رواد علم اجتماع التنظيمات في أمريكا من بينهم

المدلول الذي حدده كروزيي لعلاقات السلطة في إطار التنظيم بشكل خاص والظروف النسقية بشكل 
  .ي الظاهرة البيروقراطيةعام، يتعين الرجوع إلى مؤلفه الأساس

يتبين أن كروزيي يفضل في دراسة علاقات السلطة في إطار التنظيمات، مهما كان شكلها على 
التحليل الإستراتيجي الذي يتصور هذه العلاقات انطلاقاً من عدد من المسلمات، التي ترتكز على ثلاثة 

  .مفاهيم نتناولها فيما بعد
وم التحليل الإستراتيجي بقولنا هو جملة السلوكات الموجهة ويمكن تقديم تعريف إجرائي لمفه

والمقصودة من خلال معرفة قدرات الآخرين ومدى تمسكهم في هوامش حرية الفاعلين ومناطق شكهم، 
  . في حين أن منفعته تكمن فيما تنتهي إليه

  :المنهج المتبع والتقنيات المستعملة: رابعاً
مية مرحلة انتقالية بعد الاستقلال، حيث أخذت على عاتقهـا          واجهت اتمعات العربية والإسلا   

مهمة إدارة وتدبير شؤوا الاقتصادية والاجتماعية، والاعتماد على مواردها الطبيعية والبشرية في مواجهة             
أما الخبرات التي توفرت عليها فقد تأثرت بالمنـهج         . أعباء التسيير الذاتي، التي اعتمدته في بدياا الأولى       

ستعماري، الذي استهدف تنظيم الموارد والطاقات لخدمة مصالح البلد الأم، أكثر من الاهتمام بإنشاء              الا
  . قواعد تساعد الدول المستقلة حديثاً في مواصلة المسيرة الحضارية

إن طبيعة مشكلة البحث تحدد المنهج، واختيار الأدوات والاختبارات اللازمة لمختلـف مجـالات              
ومن ثم نحاول افتراض العلاقات المرتبطة بالمشكلة، ويحاول إثبات أو نفي صحتها من             البحث وفرضياته،   

  . 1خلال عملية جمع البيانات بالمناهج والأدوات المختلفة
ظهر عدد كبير من المناهج الحديثة في العلوم الاجتماعية لدراسة الإدارة عامة والتـدبير خاصـة،                

والمدبرين؛ الذين وجهوا لها انتقادات متباينة مما أسـفر عـن           وكانت عرضة للمناقشة من قبل الإداريين       
رفض مطلق لبعضها، أو قبول متحفظ لبعضها الآخر، وبالتالي أصبح من الضروري البحث عن البـديل                

فعلم الاجتماع علمنا أن ما يصلح في الضفة الأخرى لا يصلح بالضرورة عنـدنا              . الأفضل لهذه المناهج  
إن اختلاف ثقافاتنا وتقاليدنا وعاداتنا     : نا الفاضل كمال علي مازيغي في محاضراته      نظراً وكما يقول أستاذ   

  .يحتم علينا تكييف ما نستورده من علوم ومناهج حسب ثقافتنا وتقاليدنا

                                           
 .20-10، ص ص1970 القاهرة، دار النهضة العربية، الطبعة الرابعة، الإحصاء في البحوث النفسية والتربوية والاجتماعية،السيد محمد خيري،  1
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ومن منطلق أن ثقافتنا إسلامية وديننا الحنيف، فإننا نرجو من االله سبحانه وتعالى أن يوفقنا إلى تبيان 

راسة ظواهر الاجتماعية والإنسانية؛ فعلى الرغم من أن الفكر التـدبيري الإسـلامي             منهج إسلامي في د   
حظي بكتابات شتى في محاولة من أصحاا لإظهاره بصورة مشرقة ومتميزة، إلا أن الدراسـات الـتي                 

تدبير وكثيرون هم الباحثون في ال    . دف إلى إيجاد منهج بحثِّي إسلامي في التدبير محدودة إن لم تكن نادرة            
 وأحمد إبراهيم أبـو     **، وعبد الهادي حمدي أمين    *دراسة محمد عبد المنعم خميس    : الإسلامي ومن أوائلهم  

نحو منهج إسلامي لدراسة الإدارة في مـؤتمر        : " الذي قدم ورقة عنواا    ***، وإبراهيم فهد الغفيلي   ***سن
 بشكل عام، وأعقبـها بتوصـيات       للإدارة، بجامعة المنصورة، تكلم فيها عن خصائص الإدارة الإسلامية        

كتدريس مادة الإدارة الإسلامية في الجامعات والكليات، وتشجيع البحث والتأليف فيها، ثم عبد الرحمن              
  . تكلم عن الإدارة الإسلامية****الضحيان

المنهج : الإدارة الإسلامية "، فمن أبرز ما كتبه في هذا الصدد كتاباً بعنوان           *أما حزام ماطر المطيري   
، الذي تطرق فيه إلى طبيعة الإدارة الإسلامية ومصادرها وبعض وظائف الإدارة؛ وهو مـن               "الممارسةو

، الذي قدم فيه وظائف الإدارة من       **ثم جاءت دراسة فهد صالح السلطان     . القيمة في هذا الميدان   الكتب  
 للمدخل الإسـلامي،    ، تحدث فيها عن التطبيق الفعال     ***ثم دراسة محمد محمد جاهين    . المنظور الإسلامي 

، الذي تحدث عـن المنـهج الإسـلامي         ****أما الدراسة الأخرى فكانت للباحث حسين حسين شحاتة       
   . للرقابة على التكاليف

لِكُلٍّ جعلْنا مِنكُم شِرعةً    ... :  إن المنهج هو الطريق والاتجاه، واالله تعالى يقول        :تعريف المنهج . أ
والمنهاج كالمنـهج،   . 2إن المنهاج هو الطريق الواضح السهل     : "كثير في تفسيره  ، ويقول ابن    1ومِنهاجا
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طريقة للتعامل  : "ويمكن تعريف المنهج اصطلاحاً بأنه    . 1الطريق المستقيم : وضحه، والنهج : ومنهج الطريق 

 إلى  المباشر مع الظواهر غير المحددة تماماً، وذلك دف تحديدها، وكشف قوانين حركتها، دون الاستناد             
طريقة العمل التي نتبعها لمحاولـة إيجـاد        : "وهو أيضاً ". 2في الذهن مسبقاً  " مثبتة"أية عوامل أو متغيرات     

  .3"حلول للمشكلات التي تواجهنا والتحديات
مفهوم آخر، وهو أنه إطار علمي معين يستخدمه العقـل البـشري            ) كمصطلح علمي (وللمنهج  

ول إلى حقيقة معينة أو حكم معين؛ بمعنى أدق نقـول إنـه             لدراسة ظاهرة معينة، وذلك من أجل الوص      
  .طريقة معينة يستخدمها الباحث لفحص وتشخيص حالة معينة للبت في أمرها

وقد اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي، وهو منهج يقوم على دراسة الإشكالات العلمية 
ركيبة منغلقة قام هذا المنهج بتفكيكها وإرجاع المختلفة تفكيكاً أو تركيباً أو تقويماً، فإن كان الإشكال ت

أما إذا كان الإشكال عناصر مشتتة، فإن المنهج يقوم بدراسة طبيعتها ووظائفها، . العناصر إلى أصولها
كما يمكن أن يقوم المنهج التحليلي على تقويم . ليركب منها نظرية ما أو أصولاً ما أو قواعد معينة

المنهج التحليلي في عمليات ثلاث قد تجتمع كلها أو بعضها في العمل ويتلخص . إشكال ما، أي نقده
وقد عبرنا عنه بالتقويم ثم الاستنباط، وقد عبرنا : وقد عبرنا عنه بالتفكيك، والنقد: التفسير: الواحد؛ وهي
  .عنه بالتركيب

امل التي يقوم المنهج الوصفي التحليلي على وصف ظاهرة من الظواهر للوصول إلى أسباا، والعو
تتحكم فيها واستخلاص النتائج لتعميمها؛ ويتم ذلك وفق خطة بحثية معينة وتجميع البيانات وتنظيمها 
وتحليلها والوصل إلى نتائج محددة لتساؤلات مطروحة، باعتبار الملجأ الآمن لاكتشاف الحقيقة؛ فهو 

غراض محددة لوضعية طريقة من طرق التحليل والتفسير بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى أ
  .1اجتماعية أو مشكلة اجتماعية

وإننا نريد من خلال هذا البحث المتواضع أن نبين أن التراث الإسلامي البعيد أو القريب يزخر 
فلكل حضارة خصوصياا . بالدراسات والبحوث العلمية النافعة في أمور دنيانا وأخرانا بحول االله تعالى

، ونبغي أن نستقل بالبحث العلمي الإسلامي لعلوم الإدارة والتدبير بدلاً من مميزاا تنفرد ا عن غيرها
محاكاة مناهج الشعوب الأخرى غير المسلمة، بسبب الاختلافات العديدة والكبيرة في الحضارة والثقافة 
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  .52، ص 1979 الرياض، دار المريخ للنشر، مناهج البحوث وكتابتها،القاضي، يوسف مصطفى  3
 .102، ص 1990، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مناهج النقد العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ومحمد الذنيبات،  1
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والقيم بين تلك الأمم وبين الأمة الإسلامية، وخصوصيتها، التي يفترض فيها بعلمائها وعلومها ذات 

كُنتم خير أُمةٍ : العراقة والأصالة أن تكون شهيدة على الناس أجمعين؛ حيث قال سبحانه وتعالى
وكَذَلِك جعلْناكُم أُمةً وسطًا لِتكُونوا شهداءَ علَى الناسِ : ؛ وقال أيضاً سبحانه2...أُخرِجت لِلناسِ

ش كُملَيولُ عسكُونَ الرياو3...هِيد.   
وقد تم اختيار المنهج الكمي في جمع وتحليل المعطيات والنتائج بصفته يوفر جمع معلومات يمكن 

 على شرط أساسي -المنهج الكمي –مقارنتها من عنصر إلى عنصر آخر ضمن جملة من العناصر، ويقوم 
ه العناصر في الغالب وهو أن تسلط الملاحظة على مجموعة من العناصر القابلة للمقارنة وتكون هذ

، وقد كان من الطبيعي أن نبتدئ بحثنا بإجراء مجموعة من المقابلات والحوارات كمرحلة كيفية 4أشخاص
  .قبلية ممهدة لمرحلة كمية التي تتمثل في تطبيق تقنية كمية تتوافق مع مجتمع البحث والمنهج المتبع

 مجموعة من الإجراءات التي تناولناه فهولذي يتمتع المنهج الكمي بمزايا تتوافق مع طبيعة الموضوع ا
وترجمتها إلى أرقام ذات دلالة توفر مجالاً للتحقق من الفرضيات التي تكون . 2تسمح بقياس الظواهر

 المنهج يحدد بسياقٍ استراتيجياً لأن المنهج يسمح بتوجيه أن اختيارمتعلقة بالفئة المدروسة وهذا ما يؤكد 
 انتقاء المنهج الهادف والصائب بحيث يفترض على المنهج الذي يقوم  وينبغي. 3قررهالمسار المتبع ولكن لا ي

. بجمع وتحليل المعطيات بعمق، أن ينمو ويتقدم من قطب أكثر استطلاعي إلى هدف ائي من التحقق
ودف من خلال هذا المنهج إلى تكميم البيانات والمعلومات من خلال تحديد بدقة اتمع الذي نريد 
معرفته ودراسته مع إبراز الدقيق للمقاييس التي تم الاستناد عليها، في جمع وتحليل المعطيات والنتائج 

  .4ومقارنتها من عنصر لآخر ضمن جملة من العناصر القابلة للمقارنة
 تتطلب الاجتماعية وهيتعتبر مرحلة تحديد مجتمع البحث من أهم الخطوات المنهجية في البحوث و

ويواجه الباحث عند . ة بالغة حيث يتوقف عليها إجراء البحث وتصميمه وكفاءة نتائجهمن الباحث دق
شروعه في القيام ببحثه مشكلة تحديد نطاق العمل أي اختيار مجتمع البحث أو العينة التي يجري عليها 

  . دراسته وتحديدها
 ؛دة إلى أساس أقوىوكلما زاد عدد المفردات المختارة التي يشملها البحث أصبحت النتائج مستن

ونحن في المؤسسة كنا نتوفر على جميع المعطيات تقريباً إلا أن طبيعة المدبرون خاصة منها الوقتية لم تسمح 

                                           
  .110 عمران، الآية آلسورة  2
 .143البقرة، الآية سورة  3

4 Raymond BOUDON, les méthodes en sociologie, P.U.F, Paris, 1973, p31. 
2 Maurice ANGERS, Initiation pratique  à la méthode  des sciences humaines, Casbah,  Alger, 1996, p30 
3 Jean –Claude COMBESSIE, La  méthode  en sociologie, Casbah, Alger, 1998, p 9. 
4 Hélène y. MEYNAUD et Denis DUCLOS, Les sondages d’opinion, Casbah, Alger, 1998, p 55. 
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لنا بإجراء العينة العشوائية البسيطة؛ لأن قاعدة الصبر ونسبتها متوفرة إلا أن توزيع الاستبيانات 

 لنا في الماجستير التي قمنا ا، ولذلك اعتمدنا على واسترجاعها يتطلب وقتاً كبيراً جداً وهو ما حصل
  .العلاقات الشخصية في توزيع الاستبيانات واسترجاعها من طرف المدبرون إلى زملائهم

وبالتالي اخترنا اضطرارياً مصطلح العينة العمدية بالعينات غير الاحتمالية التي تتميز بعدم اكتمال 
  :عة وهيمتطلبات العينات الاحتمالية اتم

  تحديد جميع المفردات مجتمع الدراسة المراد تناوله بغض النظر عن حجمه؛ •
  أن كل مفردة لها رقم تعريفي يمكن التعرف عليها من خلاله؛ •
  .أنه يمكن الوصول إلى المفردة من خلال الرقم التعريفي •

ات خاصة به وقد اعتمدنا على العينة العمدية لأن مجتمع الدراسة الذي نرغب بدراسته له سم
   .ضمن سمات عامة في مجتمع واحد، ولا توجد آلية لاختيار المفردات أي أا تتم كيفما اتفق

من هذا نخلص إلى أن العينة العمدية هي اختيار لعدم قدرتنا على تحقيق شروط العينات الاحتمالية 
ة الصبر متوفرة لدينا إلا بسبب موضوع البحث أو خاصية اتمع الذي يريد دراسته، مع العلم أن قاعد

أن المدبرين ليس لهم الوقت الكافي، حتى لا نقول يتهربون من ملأ الاستبيانات، نظراً لانشغالام وضيق 
  .1أوقام، وبالتالي اختيار حر للمعاينة لتحقيق أغراض الدراسة

فسير الظواهر ويمكن من خلال البيانات استخراج نسب لها أهميتها ودلالاا السوسيولوجية في ت
الاجتماعية المختلفة، وهذه النسب والمعدلات والبيانات الإحصائية تفيد بدورها في الوصول إلى تنبؤات 

  .2وتصورات مستقبلية للظاهرة الاجتماعية المدروسة مع تحديد حجمها وأسباا وكيفية مواجهتها
 ـ   الوسائل الفعالة  أحد:  الاستقصاء كتقنية جمع البيانات    نابياست. ج  ذي في البحوث التدبيريـة ال

سهم بصورة جيدة في دراسة العديد من القضايا التنظيمية والتشريعية، والإنتاج ودوران العمل، وتقسيم              ي
  . العمل، والجوانب الاقتصادية والاستثمارية

في جمع البيانات والمعلومات الإحصائية التي تجمع بصورة يومية أو          بيان  هذا علاوة عن أهمية الاست    
سبوعية أو شهرية أو فصلية بقصد تحليل الوضع الراهن، والوقوف على تطور العمل وقياس الإنتاجيـة                أ

أداة فعالة في قياس العلاقات الرسمية وغـير الرسميـة          بيان  عتبر الاست يوالتحليل المالي للمشروعات؛ كما     
  .وتحليل التفاعل الاجتماعي

  :ة؛ بحيث تتوفر فيها الشروط التالية عبارة عن مجموعة من الأسئلة المتنوعبيانوالاست

                                           
 .198، ص 2002، دار الهومة، الجزائر، تدريبات على منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي،  1
  .186، ص1998، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، طوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعيةالخ: البحث العلميمحمد شفيق،   2
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 الوضوح اللغوي وسلامة التعبير؛ 
 الارتباط بالفروض والمتغيرات؛ 
، والاختيار بين البدائل والأسـئلة ذات       ارات والأسئلة المفتوحة والمغلقة   التنوع في استخدام الاختي    

يديولوجية، وأخرى تمثل القـيم     المتغير الواحد، بالإضافة إلى العبارات التي تتضمن المواقف السلوكية والأ         
 .الاجتماعية والاقتصادية

ولقد قمنا عند استخدام هذه الأداة بصياغة الأسئلة، بحيث تتحقق الأهداف المرجوة من البحث، 
وتسهم في توفير الحقائق حول المشكلة أو القضية، التي يسعى المدبرون للتوصل إليها كي تتم عملية 

  .ء التطوير اللازم في السياسات والخطط وخطوات التنمية والتقويمالتدبير وحل المشكلات، وإجرا
  :الدراسات السوسيولوجية السابقة: خامساً

لقد اعتمدنا بالدرجة الأولى على كتب ومؤلفات ميشال كروزيي كما هو واضح بشكل جلي في 
ه إلى النظري، باعتبار أن الجانب النظري؛ الذي وإن سمي جانباً نظرياً فهو أقرب ما يكون إلى الميداني من

  . نسبياًالمعلومات النظرية قد تم مزجها بالتحليل الشخصي وجعلها على شكل جداول ملمة وشاملة
؛ تختص بالدراسة الموسوعية التي قام ا اوقد اكتفينا بثلاثة دراسات سوسيولوجية حسب أهميته

 وتعد  المؤلفدراسة الماجستير التي قدمهاالدكتور كشاد رابح، ثم دراسة الدكتور قاسيمي ناصر وأخيراً 
  .بمثابة العمود الفقري لهذه الأطروحة

وهي رسالة للأستاذ رابح كشاد لنيل : *التنظيم الحديث والمؤسسة :الدراسة الموسوعية الأولى
وتناول فيها  ويمكن أن نسميها أطروحة الألف صفحة وصفحة شهادة دكتوراه دولة في علم الاجتماع،

  س السوسيولوجي للتغيير التنظيمي والتدبيري انطلاقاً من دراسة المؤسسة العمومية الجزائرية، الانعكا
ختلف تص الجزء الأول بالدراسة النظرية لميخ،  وستة عشرة فصلاًثلاثة أجزاءويجزأ هذا العمل إلى 

 من مؤلفات إسهامات منظرو التنظيمات؛ حيث تم استغلال الإسهامات الأساسية للباحثين المختصين
  .وكتب ومقالات وغيرها

أما الجزء الثاني فقد تم تخصيصه لدراسة حالة الجانب الجزائري كالدراسات الميدانية على تنظيم 
  .المؤسسة العمومية، وآراء علماء اجتماع التنظيم والتدبير من جهة ووجهة نظر مسيرو هذه المؤسسات

سوسيولوجية والتي دف إلى توفير إطار يشمل في حين الجزء الثالث فقد ارتكز على النمذجة ال
، وموجه )c(ويقوم هذا النموذج المقترح على الحرف الفرنسي . نتائج التحليل النظري والدراسة الميدانية

                                           
* Rabah KECHAD, "Organisation moderne et société", Thèse de doctorat d’état en ès-sciences Sociales et Humaines, 
Université d’Alger, Département de Sociologie, 2001. 
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). الفحص السوسيولوجي لتنظيم معين(والفعل ) خاصةً دراسة التغير التنظيمي والتدبيري(لدراسة التنظيم 

  . المستشار- مفهوم عالم اجتماعواختتم هذا الجزء بتطوير
 علماء اجتماع وإطارات سامية مختصة في عوقد دعمت هذه الدراسة بتدخلات ومقابلات م

  .التسيير والتدبير
ما هي الخصائص الحالية للتغيير الداخلي : وانطلق من إشكالية التي تتمحور حول الأسئلة التالية

المدبرون أثر التغيير على تنظيم وتدبير المؤسسة الجزائرية؟ والخارجي في المؤسسة الجزائرية؟ وكيف يقدر 
وما هي صفات المدبر الواجب أن يتحل ا لقيادة نجاح التغيير التنظيمي والتدبيري فيها؟ وكيف يتم 
التكيف مع البيئة وكذا النموذج الاقتصادي القائم على قواعد السوق؟ وما هو السبيل إلى إبداع 

اص؟ وما هي مصادر مقاومة التغيير التنظيمي والتدبيري للمؤسسة؟ وهل يمكن المؤسسة لتنظيمها الخ
  .اقتراح نموذج تنظيمي بصفة سوسيولوجية؟
  :في حين تمحورت فرضياته كما يلي

يفرض الانتقال إلى النموذج التنمية الجديد ضرورة تصميم نموذج تنظيمي وتدبيري جديد، يسمح 
ا التي تتطلب البحث عن نمط تسييري آخر مع تبني رؤية مغايرة بالتكيف مع مستجدات البيئة ومؤثرا

  . للتكوين التنظيمي والتسييري
ولذلك فإن التغيير التنظيمي والتدبيري الناجم عن نموذج التنمية يستوجب تصميم جديد 

  لسوسيولوجية التنظيمات التي تتجه نحو رؤية اندماجية؛ 
وذج التنظيمي ذي نمط البيروقراطي في المؤسسة الجزائرية ومن ثم يمكن التأكيد على أن تحليل النم

  .يسمح بفهم وتحليل إشكالية التغيير الاجتماعي الشامل
وقد توصل الباحث إلى نتائج هامة منها أنه لا توجد طريقة واحدة لدراسة التنظيم مدعمة بمرونة 

. مامات ولكن بأدوات مختلفةمنهجية مفروضة بل أكد أن التدبير وعلم اجتماع يشتركان في نفس الاهت
وتتغير إشكالية التغيير التنظيمي والتدبيري حسب الصفات والخصائص الشاملة؛ مع تبيان أن الأبحاث 

   . الرائدة في اال التدبير والسوسيولوجيا تؤكد على تمرير غزو تنظيمي غربي أو أمريكي
 استفدت منها أكثر فأكثر بل وكأنني  وما يمكن أن نقوله بحق أنني كلما قرأت الرسالة الموسوعية

لم أقرأها من قبل ونتمنى بصدق أن تحول هذه الموسوعة إلى برنامج دراسي في مختلف الجامعات 
والمدارس الوطنية العامة منها والخاصة حتى نستفيد منها ونفيد، قبل أن تستغل من طرف جهات أخرى 

  .وتستحوذ على الملكية الفكرية لها
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وهي أطروحة دكتوراه دولة في : *الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري: نيةالدراسة الثا

ولو أا .  وبإشراف الدكتور مصطفى بوتفنوشتناصر قاسيميعلم اجتماع التنظيم من إعداد الدكتور 
  .ركزت على جانب الصراع الذي لا يندرج ضمن اهتماماتنا، إلا أنه تناولت جانب هام من الإدارة

هذه الدراسة في علم اجتماع التنظيم وبالضبط التنظيمات البيروقراطية ومن جملة ما دف تندرج 
 :إليه

  .البحث في عوامل التعاون والصراع في التنظيم البيروقراطي موضوع الدراسة 
  .محاولة فهم أهم العوامل المؤثرة في فعالية تسيير هذا التنظيم بما فيها عاملي الصراع والتعاون 
 . آليات تحفيز التعاون والاستفادة من إيجابيات الصراع باعتباره ليس كله سلبيةالبحث عن 
توجيه اهتمام الباحثين إلى إثراء الدراسات الخاصة بالتنظيمات البيروقراطية نظراً لقلتها مقابل       

 للعلاقة  لأهميتها في نجاح تسيير كل التنظيمات مهما اختلفت نظراًدراسة التنظيمات الصناعية ونظراً
 .المباشرة أو غير المباشرة ا

محاولة توجيه الاهتمام لإيجاد منظور يمكن من خلاله فهم وتفسير الفعل والسلوك التنظيمي  للفرد  
  .الجزائري

وقد حاول الباحث البحث والتقصي في عوامل الصراع والتعاون في تنظيم بيروقراطي جزائري 
اً بيروقراطياً كبيراً والأكثر انتشاراً في المستوى الوطني والأكثر وهو الجماعات المحلية، باعتبارها جهاز

وتتبع تطور هذا الجهاز عبر مختلف المراحل التاريخية التي . اتصالاًَ بالمواطنين بصفة مباشرة أو غير مباشرة
كن ما ل. يمكن أن تكون قد أثرت في عمليتي الصراع والتعاون في هذا التنظيم وبالتالي في تحقيق أهدافه

يجلب انتباهنا هو أن التنظيم يتأسس في بدايته على فكرة تعاونية والتي لا يمكنه أن ينطلق إلا ا ولا 
 إلا ا لكن بعد فترة من التفاعل تتولد عمليات كثيرة داخل التنظيم منها -على الأقل-ينجح في البداية 

ستمرار أداء التنظيم لمهامه وتحقيقه الصراع؛ فكيف يتولد الصراع عن التعاون؟ وما هي آثاره على ا
 .للفعالية المنتظرة

ثم حاول البحث في علاقة مختلف المصالح التي بين أعضاء التنظيم والتي يوفرها التنظيم في إثارة 
الصراع بين الأفراد والجماعات، بحيث يمكن أن يكون هذا الصراع على السلطة أو على الموارد النادرة 

  .للتنظيم

                                           
، أطروحة دكتوراه دولة بإشراف الدكتور الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائرناصر قاسيمي،  *

 .2006، )جامعة الجزائر سابقاً(مصطفى بوتفنوشت، قسم علم اجتماع التنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة بن يوسف بن خدة 
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 عوامل الصراع والتعاون داخل التنظيم البيروقراطي قد دفع الباحث في الأخير إلى إن البحث في

محاولة مناقشة العلاقة بين هاتين الظاهرتين وفعالية هذا التنظيم، لأن عملية التسيير تتأثر بأي شكل من 
ون وظيفياً الأشكال بغلبة مؤشرات الصراع أو التعاون داخل التنظيم، أو ربما حسب تسيير الصراع ليك

 .والاستفادة من العمل التعاوني ليكون عقلانياً
  :وقدم ثلاثة فرضيات هي

  .الموظفون يتجه إلى التعاون داخل التنظيم في حالة تجانس خصائصهم الشخصية: الفرضية الأولى
  .يدخل أعضاء التنظيم الصراع في حالة تناقض مصالحهم: الفرضية الثانية
دت الإدارة عن الاستماع إلى الموظفين وإشراكهم في اتخاذ القرارات كلما ابتع: الفرضية الثالثة

  .والاستفادة منها أدى ذلك إلى إثارة مظاهر الصراع
 بابين؛ الأول أكثر من ضعف الثاني ومن ثم فقد تبدو عليها هيمنة الجانب النظري فيوقدم الدراسة 

مدخل نظري، به تسعة فصول نظرية : ل فهوعلى الميداني رغم جودة النتائج الميدانية؛ أما الباب الأو
الدراسة الميدانية، فيضم أربعة فصول ميدانية واستنتاج عام : أما الباب الثاني فهو. ختمها بالواقع الجزائري

  . وخاتمة
  :أما فيما يخص النتائج التي توصل إليها فيمكن حصرها كالتالي

تصال بغيره، وضعف الاتصال ربما يزيد من صعوبة العملية الاتصالية بحيث يصبح الجميع يتفادى الا
توتر العلاقات ويزيد من توسيع دائرة الشك وعدم الثقة والكراهية المتبادلة، ومن ذلك أن أكثر من أربعة 
وأربعين بالمائة من مجموع العينة يرفضون حضور الاجتماعات وتسعا وعشرين بالمائة يفضلوا أحيانا 

را للمشاكل والصراعات بين الأشخاص والجماعات بنسبة واحد فقط، وأهم أسباب رفضها هي إثا
وستين بالمائة، أو أا غير فعالة من حيث نتائجها ومن حيث تجسيد قراراا في الميدان أو أن نفس 

  . المشاكل تعالج في كل اجتماع دون فعالية تذكر
والمسئول المباشر في ويواجه المبحوثون عدم استشارم بتفسيرات واضحة وهي رغبة الإدارة 

ميشهم لمنعهم من الاستفادة من مختلف المصالح التي يوفرها التنظيم، ولأجل ذلك تراهم يختارون عدة 
ردود أفعال منها الاتصال بالإدارة للاستفسار أو الاحتجاج أو المواجهة الكلامية، أو القيام بسلوكات 

بر عنه، ويكثف المبحوثون احتجاجام المتنوعة تضر بفعالية الأداء وذلك عن طريق الصراع غير المع
بسبب قرارات لم تعجبهم ولم تكن في صالحهم، أو لأا أدت إلى ضعف أداء المكتب أو المصلحة وهذا 

  .الخلل الوظيفي يتعب الموظفين في أثناء عملهم لذا ترى البعض منهم يحتج
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ر وهي ذات علاقة وطيدة بالإشراك وهناك عوامل أخرى تزيد من متاعب الموظفين وتزيد من التوت

في القرار منها التسرع في إصدار القرارات، وعدم جديتها وتأثيرها سلباً في التسيير، وضعف قنوات 
الاتصال وما يتعلق ا من احتكار المعلومات وتشويهها وتضييعها وعدم تقديمها في وقتها الضروري، 

  دها خاصة ما بتعلق بالجزاء والعقابوضعف الرقابة وقلة العدالة بكل معانيها وأبعا
ويتضح كلما توسع العمل التعاوني في النسق الرسمي وغير الرسمي فإن السلوك الصراعي يتراجع 
بنسبة كبيرة، وأنه كلما كانت الخصائص الاجتماعية والشخصية متجانسة كانت عوامل مساعدة في 

 رأوا بأن حالة اته إجابات المبحوثين بحيث لمتدعيم التعاون والتقليل من الصراع وأسبابه وهذا ما أكد
 .الانسجام والتجانس في هذه الخصائص هي التي تمنعهم من الصراع مع زملائهم في العمل

 وهي رسالة ماجستير قُدمت في إطار الحصول :*مقاربة في علم اجتماع التدبير: الدراسة الثالثة
.  الدكتور الهاشمي مقرانيذلإشراف السام للأستاعلى ماجستير في علم اجتماع التنظيم والعمل وتحت ا

أربعة فصول للجانب النظري الذي   التدبيرالاجتماعيتناول موضوع المقاربة السوسيولوجية لعلم حيث 
يستهل بمدخل منهجي، يوضح تناول السوسيولوجي للموضوع ويساعد على إنتاج أدوات المقاربة 

  .السوسيولوجية للتدبير
 وتسلسل تاريخي للتدبير وأهم مدارسه من الكلاسيكية إلى استعراضيةلمحة يضم الفصل الأول 

يؤكد الفصل الثاني في حين  . عبر مختلف المدارس  تطور سوسيولوجية التنظيماتم حيث نقد،الحديثة
نحاول تقديم الآليات والتقنيات التي يستند عليها المدبر و  أهم السمات السوسيواستراتيجية للمدبرعلى

 قدرات المدبر في أما الفصل الثالث فيبرز المعالم الكبرى المؤثرة في مدى . الموارد التي يتوفر عليهاحسب
خاصة في المرحلة الحالية مع  الكفيلة بنجاح وإنجاح المؤسسة في اقتحام السوق الإستراتيجيةتجسيد وتدبير 

  . المنافسة الرهيبة المحلية والدولية
ختص بمؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية تناول فيه تاريخ موجز لهذه في حين الجانب الميداني الم

وما تواجهه من أزمات تكاد تكون ) الاحتكارية(المؤسسة العمومية مع دراسة استراتيجياا التدبيرية 
 وحاول تقديم حلول واقعية بسيطة ؛ بحثنا في مجلاا من رصد نقاط القوة والضعفححيث سم. مفتعلة

، رغم الصعوبات التي واجهناها في تمرير الاستبيان واستدراج المدبرون فقط لملأ المؤسسةملموسة لهاته 
 .التقنية المنتهجة

 

                                           
جامعة الجزائر ( رسالة ماجستير في علم اجتماع التنظيم والعمل، جامعة بن يوسف بن خدة مقاربة في علم اجتماع التدبير،خريـبـش،  عبد القادر *

 .2004، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، مارس )سابقاً
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  :وقد ارتكز بحث مؤلفها على إشكالية عامة مردها

 وفهم ميكانزماته ثم تكييفه Managementكيف تساهم سوسيولوجية التنظيمات في تأطير التدبير 
  يط الداخلي والخارجي للتنظيم ؟وتأهيله سوسيولوجياً مع المح

  : يلي في حين تمحورت مجمل تساؤلاتنا حول ما
عسيرة، وإلى أي مدى يمكن تـدبير       التفاوض  الكيف يساير المدبر رهانات السلطة، ضمن علاقة        

  تعقد علاقات السلطة في محيط متغير ومريب؟
زنتها مع الحد الأقـصى مـن        من المخاطر المتوقعة وموا    الأدنىكيف يساهم المدبر في قبول الحد       

  الأرباح المحتملة، لاقتحام المؤسسة للسوق المحلي والدولي؟
ما هي المقاييس والمعايير الواجب توفرها في المدبرين والتي يتميزون ا قصد إنجاح إسـتراتيجية               

  المؤسسة واستمراريتها؟
  : مل هي ترجمة هذه التساؤلات إلى فرضيات عتموعليه : الفرضياتفي حين اهتمت 
 السلطة تهاناريستند نجاح المدبر على عقلانيته المحدودة في تسيير واستغلال : الفرضية الأولى

  .المتمثلة في منطقة الشك والتفاوض
 للمدبر كالمبادرة والتعاون دوراً حاسماً في استراتيجيةتلعب السمات السوسيو: الفرضية الثانية

  .لمؤسسةتصميم وإنجاح الإستراتيجية التدبيرية ل
 في رصد مسار المؤسسة نحو اقتحام جهاًتؤثر استقلالية المدبر تأثيراً محدداً ومو: الفرضية الثالثة

  .السوق الداخلي والخارجي لها
  :ومن أهم النتائج التي تم توصل إليها ما يلي
ة بعيد كل البعد عن العقلاني )The one best way(اعتماد المؤسسة على القاعدة التايلورية 

المحدودة والتحليل الاستراتيجي والنسقي، وما يدعم ذلك اتسام المؤسسة باحتكار المسؤولية وبيروقراطية 
مشخصة وصلابة التنظيم الداخلي لها مما يوجب عليها إدراج المرونة لأن التنظيم المرن قابل للصدمات 

  .والتكيف لضمان استمراريتها بأقل الأخطار
وقع الذي تحتله الإطارات النسوية، خاصة وأن يعملـن في وسـط            في حين تبدو خصوصية الم    

ومحيط، وان كان يعرف تغييراً على مستوى التنظيم والتسيير، إلا أنه لا زال يحكمه كثيراً مـن المعـايير                   
ن يسيطر فيه الرجل بناءاً على التقليد، والعرف والقانو" اتمع الأبوي"والقيم التقليدية السائدة في اتمع  

  . باعتباره يحترم ولا يناقض تلك القيم الاجتماعية
  



49 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير

  :الفصل الثاني
  :المداخل النظرية في دراسة التدبير

  

 :المدخل الكلاسيكي في إبراز التدبير: المبحث الأول

 :المدخل العلائقي في أنسنة التدبير: المبحث الثاني

 : التدبيرفي تعديل) الإمبريقي(المدخل التقليدي الجديد : المبحث الثالث

 :المدخل السوسيوتقني في تقنين التدبير: المبحث الرابع

 : المدخل النسقي في بلورة شمولية للتدبير: المبحث الخامس

 :المدخل السوسيولوجي في صقل التدبير: المبحث السادس

 :المدخل الإسلامي في تنظير التدبير: المبحث السابع
  
  
  
  

M. Crozier, en collaboration avec E. Friedberg, a écrit l’un des best sellers du management. Plus de 
25 ans après sa parution, l’acteur et le système reste une référence incontestable. Pour lui, l’acteur 
est le système « n’est pas un livre de management, mais il est utile pour le management » . 

Interview avec M. Crozier. Parue dans le journaldunet.com, 5 janvier 2005.  
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أثَّر المفكرون بمختلف مسارام في التيارات الكبرى للفكر التنظيمي، من فلاسـفة وعـسكريون              
وفقهاء وعلماء الذين أضافوا حقب تاريخية من هذا التطور فيما يفيد المقاولون والمدبرون والمهندسـون               

  .والمستشارون والأساتذة والباحثون
 ومعايشة مختلـف أنمـاط التنظـيم داخـل          وقد تضافرت جهود المنظرون والممارسون في تحديد      

كمـا هـو الحـال في       –المؤسسات، يلاحظون الأحداث واجتهدوا من خلال تفكير استنباطي باقتراح          
وأحياناً أخرى انطلاقاً من حـدس      .  صيرورة تجريبية فعالة   -المداخل الكلاسيكية أو الكلاسيكية الحديثة    

ما هو الحال في مدخل العلاقات الإنسانية من جهـة          ك–معين وطريقة تخيل العامل في العمل؛ فقد بنوا         
 وفق منطق استقرائي يستخرج صلاحيته ومنهجيته مـن    -وكذا التيارات السوسيولوجية من جهة أخرى     

  .1الميدان وفق التفكير المرغوب
  : يمثل نوع المدخل ونمط تفكيره وأهدافه): 1(جدول رقم 

  أهداف المدخل  نمط التفكير  المدخل

  الكلاسيكي
ملاحظة الأحداث في الميدان، مقارنات،: تفكير استنباطي 

  .تصميم النظريات
نماذج التسيير ونماذج

  .التحسين

العلاقات 
  الإنسانية

انطلاقاً من رؤى معينة عن العامـل في: تفكير استقرائي 
  .العمل، تجارب وتحقيق ميداني

التحقـــق مـــن
.الفرضيات والصياغة

ــد  ير الاستنباطيتجديد التفك التقليدية الحديثة ــصميم القواع ت
  الملائمة

ــه  .ملاحظة المعيقات وتوضيح من خلال تسيير اجتماعي  السوسيولوجية  ــص وتوجي فح
  .واقترابات فعلية

  الجدول من إعداد الباحث

  :تضمنت مختلف هذه المداخل؛ الإشكال الكلاسيكي التالي
 ؛)ة المتبناةستراتيجيم في خدمة الإالهياكل والتنظي(يصمم التنظيم للوصول إلى أهداف المؤسسة  
  .ةستراتيجياختياراته توجه الإ: اًإستراتيجييعتبر التنظيم  

  
  

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Organisation: Théories et Applications, Paris, éd. d'Organisation, 1999, p 13. 
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  :المدخل الكلاسيكي في إبراز التدبير: المبحث الأول

  : الأعمال الرائدة لتايلور وفايول: أولاً
 التنظيم والعمل، لا    إن فكرة العلاقات الإنسانية في الصناعة، التي كانت النبراس لنشأة علم اجتماع           

الغرض . تجد مجالاً لتطبيقها إلا إذا كانت هناك إدارة واعية عالمة، لأسس تلك الفكرة بموضوعية وعلمية              
منها الوصول باتمع الصناعي إلى درجة الرفاهية؛ وهنا لا يمكن إغفال موضوع الإدارة العلمية كثـورة                

 Frederick حليل، أن هذه الثورة العقلية ترتبط بالعالم عقلية علمية دون التطرق بالتنقيب والتوضيح والت

Winslow Taylor1 ا الأولى بانشغاله بمشكلة الإنتاج وتعقد هذهارتباطاً ضرورياً؛ فهو الذي وضع لبنا 
  . *المشكلة  في الصناعة الأمريكية

  : وقد درس تنظيم المؤسسات استناداً على بعض المبادئ المعينة ومن أهمها
الذي يصف المؤسسة كسلالم متتالية مع إفراد المستوى الأعلى بالسلطة التي تتنـاقص             : لهرميةمبدأ ا  

 مع السلالم الهرمية من خلال التفويض؛
الذي تشدد فيه فايول والذي يفوض السلطة الوظيفية إلى الـسلطة الهرميـة،             : مبدأ وحدة القيادة   

 فاءة؛عكسياً مع تايلور الذي يؤكد على وحدانية سلطة الك
أن يتكفل ) المبرمجة(حيث ينبغي للمهمات العادية والروتينية : مبدأ الاستثناء القريب من مبدأ الملحق      

 .ا ذوي المستويات الدنيا، أما المهمات الاستثنائية فيتكفل ا ذوي المستويات الأعلى
لـسلطة الهرميـة    بمعنى البحث عن العدد الأمثل من المفوضين الذين يحددون ا         : مبدأ منح التفويض   

وأهمية التفويض تظهر في الوصول إلى بنيات جد منسقة ومراقبة وفعالة، لكنها مقيدة للمبادرة في حـين                 
 يبدو الإبداع ذو أهمية بالغة؛

الذي طبقه تايلور في تنظيم مناصب العمل والذي أصبح محور الاهتمام           : مبدأ التخصص التنظيمي   
  . الكثير من الباحثين

  :عة مبادئ كبرى للتدبير العلمي وهيقدم تايلور أرب
 دراسة العلمية للعمل؛الالقيام ب) مكتب المناهج(يتولى فريق من المختصين  

                                           
  .22، ص 2001 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاتجاهات النظرية في علم الاجتماع الصناعي،جبارة عطية جبارة،  1
  : ولا يمكن أن نغفل في هذا الصدد الجهود السابقة على اتجاه فريديريك تايلور والتي تتضمن *

  مجال الطب الصناعي عن أمراض المناجم والخاصة بالعمال الذين يقيمون في تلك الأعمال؛ في Paercelsusنظرة  -
  عن أمراض الباعة؛Bernardino Ramazziniكتاب  -
  عن اختيار العمل، والذي يعد بمثابة البداية الحقيقة للاهتمام بالتوجيه والتدريب المهني؛John Hurrteكتاب  -
  . وغيرهمCoulomb و Marry من أمثال 19لتعب قام ا علماء القرن دراسات أخرى عن الحركة والعمل وا -
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كل عامل قادر على أن يكون ماهراً على الأقل في منصب واحد إذ تم انتقاؤه علمياً وفق مؤهلاته                   

 وتم تكوينه؛
نائياً متلاحماً، حيث العديد من المـدبرين لا        تكون الدراسة العلمية للعمل وانتقاء العلمي للعمال ث        

 .يغيرون مناهجهم
ينبغي أن يكون التعاون بين التدبير واليد العاملة جد ضيق لأن العمل والمـسؤولية فيـه تنقـسم                   

  .بالتساوي النسبي بين المدبر والعامل، ويؤدي هذا التعاون إلى تدعيم التضامن الإنساني
 .Ch( قد تم تطويرها بفضل الباحثين الذين تابعوا أعماله وأثروها مثل إن المناهج التي وضعها تايلور

Bedeaux, Rowan H.L. Gantt, Gilbreth(   ومن ثَّم استطاعوا بناء المدرسة الكلاسـيكية لتنظـيم ،
 ليتناولها بشكل آخر، ومع ذلك فإنه يؤكد على أن تايلور هو الرجل ∗)Peter Drucker(ثم جاء . العمل

 فقد انتقده بشدة **)Simone Weil(أما . تاريخ الذي لم يعتبر العمل حدثاً بل لاحظه ودرسهالأول في ال
أما مدرسة العلاقات الإنسانية فانتقدته     . عنيفة وشبهه برئيس الورشة الذي استغل خبرته ككلب حراسة        

بعـين  من حيث أنه ركز بشدة على علم النفس العمل من خلال اهتمامه بالتعب والغياب مع الأخـذ                  
  .الاعتبار مركبات العمل البسيكولوجية والسوسيولوجية

تأثر تايلور كثيراً بالإيديولوجية الألمانية العلمية خصوصاً مع رؤيته التطورية الحادة التي وفرا لـه               
فهي تلك التي يعتمد الباحث على      (، ومن ثم كانت صيرورته العلمية كصيرورة كيفية غير تجريبية           دراسته

فهو يقارن تطورات، نجاحات، مثل الآخرين ولكن بطريقـة جـد           ) : اته، وملائمة نظرياته  تجريب نظري 
  .متطورة

لقد بذل فايول قصارى جهده في إدارة وتسيير ما كان يسمى لعـدة سـنوات وحـتى ايـة                   
الأمر العشرينيات بأكبر مؤسسة صناعية عالمية، والتي ساعدته في تمييز المهام الأساسية للمدبر والمتمثلة في               

والمراقبة والتنبؤ والتنظيم والتنسيق، ويؤكد على أن جميع هذه المهام ممثلة في كامل المؤسسة لكنها تـتغير                 
وفق المنصب الذي يتولاه المدبر، لذلك قسم فايول الوظائف الأساسية في المؤسسة إلى ستة فئات أساسية                

الوظيفـة  والوظيفـة المحاسـبة      ،الوظيفة الأمنية  ،الوظيفة المالية  ،ظيفة التجارية  الو ،الوظيفة التقنية  :هي
   .1الإدارية

  : التي وجهت إلى الفايولية يمكن أن نذكر على سبيل المثال لا الحصر ما يليالانتقاداتمن بين 

                                           
∗Voir son livre: La Nouvelle Pratique de la Direction des Entreprises, éds. Organisations, Paris, 1977. 
** Voir son livre: La Condition Ouvrière, Grasse, Paris, 1951. 
1 Peter DRUCKER, L’avenir de management selon Drucker, Village mondial, Paris, 1999, p 20. 
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يركز فايول على النوعية الطبيعية لعناصره مثل تقسيم العمل والهرمية والنظام، ويحاول أن يماثل               •

وتعتبر هذه النقطة أهم النقاط المنتقدة له، بحيث جعلته هذه          .  وكيفية تسييرها  الأعضاء والعقل والعضوية  
 -Gustave Le Bon بيولوجيـة  –سم بالبيولوجية وخاصة تلك التي كانت سائدة في زمانـه  تالمماثلة ي

والبيولوجية الحديثة أكّدت على خطأ تمتع العقل بأعضاء مطيعة له، ومن ثم فإن المرجع الطبيعي الـذي                 
  .تمسك به فايول قد تجاوزه الزمن بكثيري

اعتمد فايول على النموذج العسكري وعارض تايلور بشدة عندما انتقد الـنمط العـسكري               •
 المتنامي للهرمية ووحـدة     والاحترام عن النظام والتربية      ومثالاً اً هام اًللتنظيم، الذي يرى فيه فايول مرجع     

  .القيادة
مؤلفات فايول، أبرزا كأا نظرية عالمية ذات طابع علمي لا          غالاة في تأويل واستعمال     المتظهر   •

  .جدال فيه، في حين أا لم تتعد أن تكون حالة خاصة لحقبة محددة
تمت تجارب فايول على نشاط صناعي كان يتمتع بضعف تأثير السوق على التخطيط وبالأهمية               •

بير والحروب التي ساعدت صناعة المناجم على        الك الازدهارالبالغة التي كانت تتميز ا الإنتاجية في زمن         
  .التطور السريع

إن ارتباط الفعالية والضغط والفضيلة من بين المهام الأساسية للتدبير، ونعترف لفايول بإقراره لهاته              
المهمة حيث يتمثل النقص الموجود في كون هذه المفاهيم الثلاث لا تتلاقى معاً، ولا يبين فايول كيفيـة                  

 ؟!الحالة الموجودة ولا حتى كيفية الاستغلال في الوقائع المركزية والمبادرة والعدالة والـتحكم             من   المدخل
 من اللاميقاتية وليس من العدل أن ننال منه لعجزه عن الإجابة            وهذه الطريقة في نقد فايول تتضمن جزءً      

دارة الأشياء التي تسمح لنـا   لهاته الأسئلة التي لم تطرح في وقته، وتظهر طريقته بجلاء في تحديد ما يخص إ              
  .التساؤلاتتلك بفهم وطرح 

   : في بعض التناقضات والتباينات من بين أهمها1يشترك فايول مع تايلور
يؤكد على الأهمية البالغة للمبادرة ويعتبرها أكبر مصدر للرضى إلاّ أنه يلـح علـى التخطـيط                  

  .والمراقبة بشدة
غير أنه يقيدهم بالصرامة وعدم التساهل على       . هوائهم حسب أ  والانتظاميحفز العمال على الحرية      

  .مبدأ الحرية والطاعة

                                           
1 Omar AKTOUF, Le management entre tradition et renouvellement, Gaëtan Morin éditeur, Montréal, 3e édition, 
1999, p 79. 
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لا يتوانى عن الطـرد      ثم   يزعم بانتمائه للعقلية الأبوية وسان سيمونية ويدعو إلى التسيير العاطفي          

  .المباشر للعاجزين باسم الواجب
فع بقساوة على الهرميـة     يؤكد على فضيلة الاتصال المباشر والشفوي وبدون رسميات، إلاّ أنه يدا           
  .والقيادة

الخطأ الذي وقع فيه تايلور أنه اعتقد أن التدبير عبارة عن علم مقارن لعلم المهندسين في حـين أن                   
يمكن التأكيد أن   . *التدبير عبارة عن معرفة امبريقية التي ترتكز على الاقتصاد والرياضيات وعلم الاجتماع           

 المنطق التايلوري حيث ترتكز تنافسية المؤسسة بشكل واسع علـى           التنظيم العام للمؤسسة ما يزال يتبع     
إضـافة إلى أن    .  تجعل عمليات الإنتاج مجزأة وفق منطق تقني للفعالية القارة          التي قدرا في عقلنة تكاليفها   

تحديد المؤسسة ما يزال يتم بالتقريب حسب المنتوجات أو تجهيزات الإنتاج المتخصصة، أما الإنتاجيـة               
يدة التعلق بمدى الاستثمار المادي مما يساعد التجديد على كيفية إعادة طرح التصورات لمـسألة               فهي شد 

 سنة الماضية عن تطبيقات إنتاجيـة  عشرينملاءمة التنظيم التايلوري للإنتاج، وقد بحثت المؤسسات طيلة    
  .1وتنظيمية جديدة تسمح بالإجابة عن المقاييس الجديدة للمنافسة

 التطورات الحديثة للتدبير مع التايلورية كما لو أا جحيم التنظيم غير أا، حسب              كثيراً ما تقترن  
 Karl Marx و Adam Smithمبادئها، التاج المستحق لثروة الأمم بفضل تقسيم العمل الذي تـصوره  

عامل كفعل شخصي له وهذا ما جعلها تـصيب         الولو على حساب المبادرة والتخوف من جعل حركة         
في كون تقسيم العمل يؤدي إلى إهمـال قـدرات    Adam Smithج نفسي دائم حيث أشار العامل بحر

لينتقد وبشدة التايلورية وخاصة في فصلها التام بين التصميم  Georges Friedmanالعامل وهذا ما حفز 
 يـة والتنفيذ الذي يؤدي إلى كبت إسهام واللامشاركة العامل في عمله من الناحية البسيكولوجية والمعنو             

والاجتماعية رغم معارضة السوسيولوجي والبسيكولوجي اللذين يشددان على حاجة المساهمة للعامـل              
أدى هذا الجرح البسيكولوجي إلى نقد جذري أشد يتمثل في النقد الفلسفي بحيـث أن               . 2في أداء عمله  

 يتطلب تنميط طرق العمل      أي المزيد من الراحة والمتعة والحرية للإنسان الذي        الاستهلاكمرد الإنتاج هو    
والإنتاج وبالتالي إرجاع العامل شيء بدلا من موضوع وتنقص استقلاليته بحدة مقابل ربح سنوي، وفي               

درسة فرانكفورت السبق إلى ذلـك في الـستينات         لمهذه السيرورة تحولت الأنسنة إلى اللاأنسنة وكان        
  . وأعطت قاعدة فلسفية للمجتمع الفلسفي

                                           
* Peter DRUCKER a déclaré en 1955 : "L'essence du management est de rendre productif le savoir… et dans sa 
pratique, le management est vraiment un art libéral. 
1 Philippe MOATI, « Les nouvelles logiques productives; le travail et l’emploi », In Economie et Société, série 
Débats, D, N° 3, N° 5-6, 1998, PP 281-299 
2 George FRIEDMAN, Le travail en miettes, Gallimard, Paris, 1964, pp250-251 
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  :Max Weberوالنموذج المثالي عند اطية بيروقرال: ثانياً

 حيث يكون الأشخاص في طاعة كاملة ينقلـون         سلطةكانت البيروقراطية بمثابة الفن الحقيقي لل       
 المسئولون، وكان   الاستقراروقد تم تكيفها مع حقبتها التاريخية التي تميزت بمحاولة          . التعليمات وينفذوا 

 خدمات هامة للمجتمعات الغربيـة، وتـلاءم مـع ديناميكيـة            واعون بالتنظيم البيروقراطي الذي قدم    
لم يعد بإمكان التنظيم البيروقراطـي      . الماكرواقتصادية الجارية، غير أن الأوقات تغيرت وكذلك الظروف       

  .1 تفاعله وردود أفعاله نتيجة كبته لتفكير العمالالرد وتلبية المستجدات، وقلَّ
ابة موظفين في نمطه المثالي القائم على الفهم والذين يتميـزون           ومن هذا المنطلق قدم فيبر العمال بمث      

  :ذه السمات
  .متحررين ومطيعين لمستلزمات أهداف وظيفتهم 
  .تتصف وظائفهم رمية واضحة 
  .وصف وتحديد الكفاءات التي تتطلبها الوظيفة 
  .يرسم ويؤهل العمال حسب الكفاءة المهنية المؤكدة 
  .اعدلهم أجرة محددة ودون حق التق 
  .والاستحقاقترتكز الترقية على الأقدمية  

تستدعي إدارة الأشياء الفصل بين الفعل والقرار، فهناك من يقرر ما يفعله الآخرون ويتم ضـمان                
في أن التنظيم الإداري يقـرر   H. A. Simonتناسق الفعل مع القرار بفصل نظام السلطة وهو ما يؤكده 

ولهذا يجب على النظرية العامة للإدارة إدراج مبـادئ  . رين متضامنينأكثر مما ينفذ باعتبار أن هذين الطو 
التنظيم التي تضمن اتخاذ القرارات الصائبة وفي نفس الوقت ينبغي أن تتضمن مبادئ تثبت فعالية الفعل،                

 ويجب علينـا أن     -ر الأول لها  نظِّالمُ–تظهر البيروقراطية كملجأ لضمان الفعالية كما يحددها فيبر         ثم  ومن  
  . نعيها ونفهمها كذلك

 لتركز على تدبير 1920-1864ظهرت نظرية البيروقراطية للعالم الألماني ماكس فيبر ما بين 
  :2الأجهزة الحكومية لتقوم على المبادئ الرئيسة التالية

  تقسيم العمل، ويعتمد على التخصص الوظيفي لكل عامل؛ 
 تنظيم السلطة تنظيماً هرمياً محدداً؛ 

                                           
1 Michel CROZIER et Hervé SERIEYX, Du management panique à l’entreprise du XXIe, Maxima, Paris, 1994, p36. 

 .39-36، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض، ص صمبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح ياغي،  2
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القوانين والأنظمة يخضع لها الجميع في التنظيم، وتحدد حقوق كل أفراد التنظيم وضع مجموعة من  

 ومسؤوليام وواجبام؛
وضع نظام للعمل والإجراءات التدبيرية لتنظيم سير الأعمال في المنظمة يلتزم ا جميع أفراد التنظيم  

 ومن لهم صلة ا؛
نهم وبين غيرهم على أسس موضوعية عقلية، وجوب قيام العلاقات بين أفراد التنظيم أنفسهم وبي 

 دون أن تتأثر بالأمور الشخصية أو العاطفية؛
يجب أن يعتمد تعيين أفراد التنظيم واختيارهم والترقية وغيرها على الكفاية والقدرة الفنية  

 .المتخصصة للفرد
قديم نظرية مثالية تلك هي الركائز الأساسية لنظرية البيروقراطية، التي تدل على اهتمام رائدها بت

  .1تحدد نمط العمل التدبيري وسلوك العاملين وعلاقام داخل التنظيم التدبيري
يوجد مجال للموظف  أي لا. مبدأ أخذ السلطة غير وارد بل إعطاء السلطة من أعلى هو القاعدة

النابعة عن فالسيطرة القانونية . أن يتولى واجبات بمبادرته الشخصية حتى يكتسب سلطاا مع الأيام
السلطة المُفوضة من أعلى هي أهم ركائز السلطة المحتملة بحكم الأنظمة والتعليمات والإجراءات المقننة 

  .باعتبارها عادلة وسليمة
 أي –حددت نظرية البيروقراطية دور الموظف وإمكانية وصوله للمناصب العليا عن طريق الأقدمية 

وعليه فإا لا تسهم في النمو الشخصي وتطوير . فة وتسلسله في الوظي-بعد مرور فترات زمنية
الشخصية الإنسانية الناخبة لينمو، بل إن نموه وتطوره يأتي بشكل مفيد ومحدد ولا مجال للذكاء وسرعة 

  .في نمو وتطور الموظف) الكفاية(البديهة والتعلم بوقت أقل 
طريق الأقدمية، فإن التعيين وبما أا حددت دور الموظف وإمكانية وصوله للمناصب العليا عن 

وذا . والاختيار والترقية يجب أن لا يعتمد على الكفاية والقدرة المتخصصة والفنية للموظف أو العامل
فإن مبدأ الترقية بالأقدمية يتعارض مع مبدأ الحوافز، وبالتالي يساعد على الإهمال وعدم الاكتراث 

  .وانخفاض الكفاية والإنتاج
د والعقلانية مما أدى إلى الاعتماد الكلي على المستندات الرسمية والأوامر ركزت على الترشي

المكتوبة الموثقة خطياً، وهذا أدى بالتالي إلى الجمود والروتين والوقت الطويل اللازم للإجراءات المكتوبة 
  .الذي أصبح مع الزمن غاية في حد ذاته في الكثير من المنظمات ليس من السهل التخلص منه

                                           
الاقتصاد والإدارة، الـد    : ، في مجلة جامعة الملك عبد العزيز      "دارية إسلامية تستخلص من القرآن الكريم     إنحو صياغة نظرية    "محمد ياغي وتوفيق مرعي،      1
 .293-233، ص ص 1990، 3
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نه هناك أنخلص إلى القول  المشكلات الطارئة وغير المتوقعة؛ وبالتالي  تعالج نظرية البيروقراطيةلا

تناقضات بين مبادئ هذه النظرية، الأمر الذي يؤدي إلى عدم أهليتها لتكون نظرية تدبيرية عامة وشاملة 
  .يمكن تطبيقها بصورة مطلقة

  :L. F. Urwick et L. H. Gulickالتركيز على التنظيم الرسمي عند : ثالثاًً
في ) Lieutenant-Colonel(برتبـة  ) 1891البريطاني والمولود في  (Lyndall F. Urwickكان 

-1923 إدارة مصنع الشكولاطا ثم مدير المعهد العالمي للتدبير بجنيف بـين             الحرب العالمية الأولى ثم تولى    
 Urwickوعادة ما نجد    . ية الأولى في التنظيم   ، وكان من الأوائل الذين اخترعوا االس الاستشار       1933

 وهو رئيس معهد الإدارة العامة بنيويورك والذي كـان  *Luther H. Gulickمقترناً بالباحث الأمريكي 
  .جل اهتمامه منصباً على المشاكل التنظيمية العامة في مجال المالية والعمال والتهيئة الحضرية

 أنمـاط مـن     4 مبادئ وحدد    10دارية الفايولية وقلصها إلى      بمراجعة المبادئ الإ   Urwickوقد قام   
  :الهياكل دون تفضيل الواحدة عن الأخرى وهي

 البنية حسب الأهداف؛ .1
 البنية حسب الإجراءات أو التقنيات؛ .2
 البنية حسب الزبائن؛ .3
  .1البنية حسب المناطق الجغرافية .4

ورد البشري والعلاقات الداخلية،  يركزان الأهمية على الم L. H. Gulick L. F. Urwickإذا كان 
بمعنى أن تصميم البنية يكون بطريقة باردة ومقننة وجزئية ما أمكن، ثم            : فإما اهتما بشدة بتنظيم الرسمي    

  . البحث عن العمال الذين يتوافقون مع هذه البنية
نـه يـستغل    وما يمكن قوله أنه في المدرسة الكلاسيكية، أن روادها لا يعتبرون الإنسان آلة، ولك               

  .كآلة
 
 
 
  
  

                                           
  ":POSDCORB" هي  Gulickالمبادئ السبعة في التدبير للباحث  *

 P. Planning O. Organization S. Staffing D. Direction C. Coordination R. Reporting B. Budgeting. 
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 54. 
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  : ونقدم موجز عن المدخل الأول الكلاسيكي في بعث التدبير في الجدول التالي

  :يمثل حوصلة كلاسيكية لإسهامات الباحثين): 2(جدول رقم 
  

  الصورة  المحتوى  الأعمال  الباحثين التيارات
ــادئ المبـ
الكلاسيكية 

  للتنظيم

Taylor, Fayol, 
Rimailho, 
Gantt, Gilbreth, 
Kontz Bedeaux, 
Gulick 
O'Donnel, 
Urwick 

دراسة الظواهر الرسمية 
  للتنظيم والتأكيد على 
المبادئ العالمية للتدبير 
 The one best way

:تحليل وظـائف التـدبير    
،C، قيادة O، تنظيم Pتخطيط
يقـوم. C، تنسيق Cمراقبة

التنظيم الجيد على تقـسيم
  .العمل وهرمية منسقة

النمط المثـالي للتنظـيم Weber البيروقراطية
الذي يـضمن إنجازيـة
النشاط وروح المؤسسة

  .للفاعلين والمستعملين

  هرمية واضحة، -
 تخصص المهام؛ -
صــياغة القواعــد -

  .والصيرورات

المؤسسة عبارة عن
آلية دقيقة لكـل
أجزائهــا مكانــة
خاصة ا حـتى
ــة ــضمن فعالي ي

  .الكل

 والنظريـاتJOB DESIGN NEO-CLASSIQUE الاهتمام بالجانب الـتقني : الإيجابية
  .وقد أثرت المدرسة الكلاسيكية على البحث الإجرائي وأنساق مراقبة التسيير. الاحتمالية

  الآثار
انتقدت المدرسة العلائقية بشدة المدرسة الكلاسيكية والبيروقراطية والـتي يعتبروـا: السلبية

  .كتثبيط للأفراد وفقدان للمواهب والفعالية
ات الأدو

  المفضلة
 وصف المناصب والوظائف، -
 المنظام، -
 قياس الزمن، -
  منحنى الوظائف -

 دراسة علمية وتحليل للعمل، -
 تخصص المهام، -
 وظائف إدارة المؤسسة، -
  مبادئ التدبير وغيرها -

  الجدول من إعداد الباحث
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  :المدخل العلائقي في أنسنة التدبير: المبحث الثاني

 حيث أن الدراسات الخاصـة بالعمـل        1920رح إلا مؤخراً في     إن شكل التحفيز في العمل لم يط      
 ـ              ةارتكزت أساساً على الجانب الفيزيولوجي واختصت بالشروط المادية للعمل وآثارها علـى المردودي

  .والإنتاجية
لقد هزت أعمال مايو طريقة تطور التنظيم والتدبير في المؤسسة، فهو لا يعتبر العامل مجرد طرفاً آلياً                 

بل هو بمثابة كائن اجتماعي، الذي يربط أهمية نسبية لانتمائـه في جماعـة               مقابل أجرة تدفع له،   للتنفيذ  
. معينة، ولذلك فقد اهتم بالدراسة الدقيقة لحاجات الإنسان في العمل باعتبار أن إرضائه أساس تحفيـزه               

بـشدة  المتـأثر   (Abraham Maslow بفـضل  1950ولم يظهر جلياً وبوضوح أعمال مـايو إلا في  
 اللذان وفرا المناهج القادرة على تحـسين  Frederick Herzberg و)  Douglas Mac Gregorبأعمال

   .فعالية التنظيمات من خلال الارتكاز على عوامل التحفيز
ابت تجارب مايو التنظيم في الصميم وفي عدة جوانبه ولم يعد العامل مجرد موضوع بـسيط في                 صأ
 يحلل وضـعيته    اً عقلاني اًبعدما كان فرد  ف في العمل،    تهن العامل يدرج ذاتي   حيث أظهرت أبحاثه أ   . التنظيم

 تـسهيل    إلى دفوقد نجم عن هذه التجارب بروز مدرسة العلاقات الإنسانية التي           . حسب الأحداث 
  . 1الاتصال بين العمال على مختلف المستويات الهرمية

يرهـا وتنميتـها    وول التحفيز قد تم تط    لم تكن أوروبا بعيدة عن هذا اال بل وجدت أبحاث ح          
 الذي أثرى (Tavistock Institute For Human Relations)بواسطة معهد العلاقات الإنسانية بلندن  

والذي تم إعادة دراسته وتمويله مـن   R. Likert  و  k. Lewinمفهوم الديمقراطية الصناعية الذي قدمه
 الذي يعني توزيع المـسؤولية في   Empowermentا ومفهومهمTom Petersطرف بعض الباحثين مثل 

  .2جميع مناصب المؤسسة
ومن المشاكل العويصة التي واجهت مدرسة العلاقات الإنسانية أا توجه المدبرون نحو مواضيع لم              

في حـين أن نجـاح      ). استغلالي وغـيره  ، تدبير تسلطي (يكونوا ينتظروا وخاصة من الناحية المنهجية       
، بة القياس نتيجة اضطرابات البيئة التي تسمح بوضع مقارنات في المدى المتوسط أو الطويل             تطبيقاا صع 

وفي حالة ما تم تحقيق انجاز معين فإنه قد لا يظهر جلياً            . في مقابل أا تتطلب وقتاً معيناً حتى يتم تنفيذها        
 .نتيجة دوافع بعيدة كل البعد عن ملاءمة الأفكار المتطورة

                                           
1 Norbert GUEDJ, Le contrôle de gestion : pour améliorer la performance de l’entreprise, édition Organisation, 
Paris, 2e édition, 1998. P 427 
2 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 61. 
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 مصنع المواد المطهرة  David Swanson)وهو( أن أحد مدراء  *في كتابه Carol Kennedyيؤكد 

 والذي يعتبر أن النتائج الرائعة التي كان يتحصل عليهـا  Géorgie  بولاية  Gambelو Proter في مدينة
  X و Yنابعـة مـن تطبيـق نظريـة    ) ثلاث مرات مضاعفة أكثر من المصانع التابعة للمجموعة الأم(

وانتظروا أربعـين سـنة   ،  ؛ واعتبر هذه النظرية بمثابة إنجاز تنافسي وسري للغاية Mac Gregorللباحث
  .1994  سنة  The frontiers of excellence بنشر كتابه Robert Wattermanحتى كشف السر 

  :التوسعات التنظيرية والمبادئ الأساسية للمدرسة العلائقية: أولاً
  :لتي طورا هذه المدرسة فيما يلي يمكن تقديم الأفكار الأساسية ا

 على التنظيم أن يراعي رغبات العمال في العيش ككائنات بشرية في المؤسسة التي ينتمي إليها؛ 
 يوجد دوماً تنظيم غير رسمي بجانب التنظيم الرسمي؛ 
عن لا يعد التنظيم أداة تحقيق مشاريع كبرى فقط بل هو شكل من مجتمع يتمتع وية خاصة مختلفة  

 المشروع الذي أسس من أجله؛ 
تعالج المدرسة العلائقية العلاقات والصلات القائمة بين الأفراد والتنظيم أساساً، وقد قدمت العديد             

  :من التوسعات النظرية والتطبيقية يمكن حصرها فيما يلي
  :المداخل البسيكوسوسيولوجية .1

  .  F. Herzberg, A. Maslaw, D. Mc Gregorنظرية الحاجات والتحفيز لكل من  
 K. Lewin, R. Likertديناميكية الجماعات والقيادة  

  :المداخل البسيكوتحليلية .2
 ،Eliot Jacquesأبحاث عن التنظيم السوسيوتحليلي  
  التحليل المؤسسي للتنظيمات، 
  البسيكودينامية في العمل التي تحلل السيرورات النفسية المحركة للعمال، 

  بر المؤسسة كمجال تعليم وكنسق الكفاءات،المداخل الإدراكية التي تعت .3
  ،H. A. Simonنظرية العقلانية المحدودة  
  ،R. Cyert, J. Marchالتنظيم كمجال اتفاق الأفراد في الأهداف المختلفة  
  ،C. Argyrisالتعليم التنظيمي  

                                           
 * Les réponses apportées, Toutes les réponses aux grandes questions du management par les auteurs les plus 

connus, éd. Maxima, Paris, 1996. 
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) لأرضالسلطة والثقافـة وا   (إثنوغرافية التنظيمات وهي حديثة العهد ترتكز على الظواهر الرمزية           .4

  .والطقوس التفاعلية
 . المداخل السوسيولوجية وهو ما سنراه بإذن االله تعالى في اية هذا الفصل .5

 مما يدعو إلى تفعيـل الحـوار        مع تلك الخاصة بالفرد،   نفعة المؤسسة   م المدخل تتماثل نسبياً  في هذا   
   .1 بقصد تنمية الرضا والتحفيز عند العامل وتلبية حاجاتهالأفقي والعمودي

   :Chrys Argyrisنظرية تدريب الجماعات للباحث : ثانياً
 المختص في إدارة المؤسـسات بجامعـة   Chrys Argyris إن الأبحاث الرائدة التي قام ا الأستاذ  

  :ا الحدود التالية لههارفارد وما قدمه من مناقب نظرية وبداغوجية المعترف ا إلا أن
  السيرورة،تمنين فعلياً فينتفترض أن الفاعلين م 
 تفترض أن لجميع الفاعلين نفس تصور المشكل أو الإشكال المطروح في وضعية ما، 
تتمتع بطابع التعقيد في التصور الذي يستلزم على المؤسسة أن تستنجد بخبير أجنبي عليها بقـصد                 

  .ات أفعالهمإستراتيجيتفعيل الفاعلين على تعديل 
التكوين -يب الجماعات حيث تعتبر الجماعات الذاتية تنظيراته بما يسمى تدرC. Argyrisلقد دعم 

بمثابة تقنية متميزة لديناميكية الجماعات، والتي دف إلى البحث عن الإجابة للمشاكل العلائقية الخاصة              
التي تقع بين الأفراد وبالتحديد في العمل، بدلاً من البحث في كيفية تفادي الصراعات فإننـا نـستغلها                  

إذن تكون قاعدة العمل هي دراسة طبيعة العلاقات بين أعضاء الجماعات           ؛  لمشاكلكمحاولة لحل هذه ا   
  .ثم توسعتها على كامل المؤسسة

  : A. Maslawجذور التحفيز الإنساني عند : ثالثاً
 Abraham Maslaw )1908-1970(  أمريكي وبسيكولوجي مختص في الـسلوك ويعتـبره  P. 

Drucker بتدع مفهوم هرمية الحاجات قصد تعريف وتحديـد جـذور    أب علم النفس الإنساني، وقد ا
  . التحفيز الإنساني

بمعنى الأكل والشرب والزواج    ( تقوم نظريته على ما إن تلبى الحاجات الفيزيولوجية الأساسية للفرد         
  .، ثم تأتي الحاجات العليا كتحقيق الذات والاعتراف)وكذلك حاجة الترقي في بنية مضمونة ومهيكلة

 أن جميع الحاجات المذكورة والرغبات غير مطلقة بمعنى آخر أن الحاجة A. Maslawمه أهم ما قد
  .لا تعتبر تحفيزا مادامت قد تم تلبيتها

                                           
1 Armand DAYAN, Manuel de gestion, édition Ellipses, Paris, 1999, p 401. 
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ويمكن التعبير عم سبق في أن الإنسان يبحث عن تلبية بعض حاجاته التي تتطور باستمرار ما إن يتم 

 Motivation etمن الحاجات في كتابه  1خمس فئات A. Maslowإرضاء الحاجات الأولى، وقد حدد 

Personnalité  هي1954 لسنة :  
  .كالملبس والمأكل والمشرب: الحاجة الفيزيولوجية -أ

ما إن يضمن تلك الحاجات الفيزيولوجية والبيولوجية فإنـه يبحـث عـن             :  الحاجة الأمنية  -ب
  .السلامة والأمن له ولعائلته

  :ئلي وتتميز بما يليوهي ذات طابع عا: الحاجة الإنتمائية -ج
  .بمعنى القدرة على التعبير وضمان استماع الآخرين له: الحاجة إلى الاستماع •
كأن يتلقى المعلومات وأن يعي ويفهم ما يقوله الآخرين، ويتطلب إرضـاء            : يةاجة الإرصاد الح •

  .هذه الحاجة وجود جماعة تضمن الاتصال والحوار
  :نا وتضموتتعلق بإرضاء الأ: يةاجة التقديرالح -د
 : المكانة •
   حاجة التأثير والمسؤوليات والتحكم في الآخر-
  . حاجة التقدير من طرف الآخرين والاحترام أي البحث عن المكانة الاجتماعية-
  .حاجة التقدير الذاتي كأن يفتخر العامل بما يعمل: الهوية •
وهوب كمـا يقـول     ويتعلق بتحقيق دور معين ونشاط متميز يؤديه العامل الم        :  حاجة الأداء  _ه

Maslow :                 ما أمكن أن يكون عليه الإنسان وجب عليه أن يكون كذلك، وهذا ما يجعل الفرد يترتـب
  :عنه ما يلي

  .تطوير جميع قدراته 
  .الابتكارالتمتع بمبادرات وإمكانيات  
  .التمتع والارتياح الفكري والمهني والعاطفي 

  :والشكل التالي يقدم حوصلة عما قدمناه آنفاً
  
  
  
  

                                           
1 Norbert GUEDJ, Op. Cit. p 429. 
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  :A. Maslowهرم الحاجيات عند ): 2(شكل رقم 
  

  حاجة                       
  إثبات الذات                      

  حاجة
  التقدير

  حاجة العلاقات 
 الاجتماعية

 حاجة الأمنية
 حاجة البسيوكوفيزيولوجية

.الباحثمن إعداد : المصدر  

اً غير أن إهمال حاجة معينة يـؤدي لا محالـة إلى إلغـاء              ينبغي على هذه الحاجات أن تلبى تدريجي      
  .الحاجات التي تليها، وكل فرد له طريقته الخاصة في تلبية حاجياته

  : D. Mc Gregorللباحث ) X. Y( نظريتا : رابعاً
Douglas Mac Gregor) 1906-1964 ( ارفـار وقـد  دأمريكي أستاذ التكنولوجيا الصناعية 

ه لا توجد نظرية مرضية عن وظيفة التدبير باعتبار أن الطاقات الكامنة، في المـوارد               انطلق من المسلمة أن   
حيث أن أي فعل للتدبير قائم ضمنياً على النظرية الكلاسيكية لتنظـيم            .الإنسانية داخل المؤسسة، مهملة   

 ـ                 ال العمل في حين أن هذه الأخيرة مرتكزة على مبدأ ممارسة التسلط كوسيلة ضـرورية لمراقبـة العم
 Macومـن ثم أقـام   . والأفراد، غير أا لا تمثل إلا واحدة من بين الكثير من تقنيات المراقبة الأخـرى 

Gregor نموذجه المعروف القائم على نظريتي y و  x اللتان تؤثران على نمط القيادة في تبني وظيفة الجماعة
  .المعنية

د نجاحها لمدى توافقها لبعض السلوكات      ، ويعو ة بمراجعة مبادئ النظرية الكلاسيكي    xقامت نظرية    
 من شـأنه أن يغـير       yفي حين أن تنفيذ نظرية      . الحقيقية ولكنها في المقابل تجهل كليةً حاجات الإنسان       

  .جذرياً التنظيم وأفعال عديدة وأساسية في التدبير
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فعـه إلى  ن حول الطبيعة والسلوك الإنساني مما دوإبراز افتراضات المدبر MC Gregorلقد حاول   

  : وهما(XY )اقتراح تلك النظريتين السابقتين 
 إذا اعتبرت الإدارة عمالها كمشتغلين من هذا النمط أي أم يجدون نفور فطـري                :Xنظرية   .أ

   للعمل ويفضلون أن يالتحلي بالمسؤولية، ولا يبالون بالطموح مما يـرغم          في ذات الوقت   روا ويتفادون سي 
وفي هذا  .  سلطوياً وبيروقراطياً، يرتكز حول المراقبة والإدارة والإقصاء والجزاء        الإدارة على تطوير سلوكاً   

  .1 كما تريد الإدارةاالجو المشحون يعجز العمال عن التعبير عن كفاءام وأفكارهم إلى أن يصبحو
  : على المسلمات الثلاثة التاليةXتتمحور نظرية 

  ).اً أو كرهطوعاً(لتفاديه تهد يجيحس العامل بنفور فطري للعمل ومن المفروض أن  
من أجل هذا يتم إكراه العمال وتوجيههم وديدهم بالعقوبات حتى يقدموا أحسن ما عنـدهم                

  .من الجهود الضرورية لتحقيق أهداف التنظيم
يتمتع العامل بطموح ضعيف نسبيا ويفضل أن يكون مؤطراً وموجهـاً ويتـضايق مـن أخـذ                  

  .المسؤوليات والمبادرات
  أي هؤلاء العمال الذين يبذلون جهـودا         Yإذا اعتبرت المؤسسة عمالها من النمط        : Yة  نظري.ب

 ومتعة وقادرون على الإدارة وعلى المراقبة الذاتية في العمـل           وفعلية ومضنية في العمل، كما لو أم في له        
ثون عن كيفية   لتحقيق الأهداف ويحسون بالمسؤولية ويتمتعون بخيال واسع وإبداع ثري غير مستغل ويبح           

ه المؤسسة تبدو على أا تشجع في تقاسم المـشاكل والتفـويض واللامركزيـة              ذمما يجعل ه  . استعماله
  . يسمح للأفراد بالكشف والتنفيذ لهذا الجانب من شخصيتهمكسلوكاً
  : على ستة مسلمات أساسية هيYتستند نظرية   

  .ة والمتعةحرالبذل جهد عضلي وذهني في العمل شيء طبيعي كا •
لا يعد الإكراه الوسيلة الوحيدة للحصول على أهداف الفرد فيمكن له أن يعتمد على إدارة ذاتية                 •

  .لأهداف التنظيم يحس أنه مسؤول فيها وعنها
  .لا توجد هذه المسؤولية إلاّ بدلالة الإغراء المادي والمعنوي الناجم عن تحقيق أهداف العامل •
  .تيبحث العامل عن تولي وممارسة المسؤوليا •
  .كثرة الموارد واتسامها بالخيال والإبداع •
  .ضمن شروط الحياة الصناعية الحديثة فإن الطاقة الفكرية للفرد ما تزال خصبة وثرية •

                                           
1 Gilbert. I. G. PROBST et alii.; Organisation et management : Guider le développement de l’entreprise, Tome1, 
édition Organisation, Paris, 2000, p 488. 



65 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
   .1 بتوقيع وتقدير التطور الفكري للفرد في عملهYتسمح مسلمات نظرية 

 الواحـدة أو     حيث نلاحظ أحـداثاً تـبرز      Yو   Xيتبين مما سبق أنه لا يمكن الفصل بين نظرية          
لكن الكثير مـن    ) Xنظرية  (الأخرى، ومثال ذلك في المؤسسة التي تقوم بدفع أجور عمالها مقابل العمل             

إذن فهما طريقتان متعارضتان لملاحظـة العمـال        ). Yنظرية  (العمال يؤكدون حبهم لمضمون أعمالهم      
  .ى الإنسان وتتسم بإنسانية أكثر تظهر أكثر تطوراً لأا ترتكز علYوالبنية، غير أنه يبدو أن نظرية 

  ): XY(يبين مرصد شامل لنظرية ): 3(الشكل رقم 
    تؤكد   Xالنظرية       
              

  التخوف من المسؤولية والمبادرات            مقررات ومراقبة صارمة
              
   وبالتالي   الوضعية في العمل    إلى  
              
    يتقو   Yالنظرية    ينجم عنها  
              

  المراقبة وروح المسؤولية           حرية لفعل ومراقبة الذات
              
  المؤدي إلى    ممارسة العمل    إلى  

  .                                                                    الشكل من إعداد الطالب
   :F. Herzbergتطوير عوامل التحفيز عند : خامساً

Frederic Herzberg   بسيكولوجي وطبيب أمريكي؛ تمثلت فكرته الأساسـية في أن العوامـل 
ويظهر . *المؤدية إلى الإرضاء في العمل ذات طبيعة مختلفة من تلك الظروف التي تبعث السخط في العمل               

الطابع الأصيل لهذه النظرية في أن عكس الإرضاء ليس السخط ، ومن ثم فإن التحفيز لا يبعـث مـن                    
  . وإنما من تطوير عوامل التحفيز نفسها) إذن من تحسين عوامل الصحة(حذف عوامل السخط 

تعتبر المدرسة العلائقية أن تنظيم العمل ناجم من تطبيق علم معين، فعلم النفس يطبق في الجماعات                
فعليـاً مـع    وهو ثابت   ،  **عن انتظام إمبريقي وليس علم تطبيقي     عبارة   في حين أن التدبير      ة مثلاً؛ الصغير

                                           
1 Norbert GUEDJ. Op. Cit. p 435. 

 One more time: How do": بعنـوان 1968 سنة Harvard Business Schoolر نشره في مجلة وقد قام بتطوير هذه الأطروحة في مقال مشهو *

you motivate employees"والذي تم ترجمته إلى الفرنسية بعنوان  :"A la recherche des motivations perdues" والذي تم سحب منه أكثر من 
 .مليوني نسخة

**Le Management est une discipline empirique et non une science appliquée. 
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 وكانت هذه المفاهيم ،اللذان طورا مفهوم العقلانية المحدودة والشكH. Simon   و   J. Marchأعمال 

  .خلاف ما ذهبت إليه هذه المدرسة
 وذيوعاً للجانب الإنساني في المؤسسة، ولهذا لم يعد الإنسان فرداً يقدم تيار التفكير العلائقي انتشاراً

وكل التطورات التي مست هذا التصور أكّدت دور        .  بل عضواً كاملاً في الجماعة     ظيفياً صرفاً و منعزلاً أو 
وأهمية العامل الإنساني الذي يختص بالرضى التنظيمي من خلال تبني سلوكاً بسيطاً محدداً خارجياً يتوافق               

ع افتقار   الآلة م  –يمكن القول بأن هذا التصور ما يزال يفضل صورة الإنسان           ومن ثم   . مع إدارة المؤسسة  
  .العامل للحرية الفردية في الاختيار

يمكن تقديم الجدول التوضيحي الذي يبرز حوصلة لإسهامات هذه المدرسة وتأثيراا على المداخل             
  :النظرية الأخرى
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  :يمثل حوصلة شاملة لإسهامات هذه المدرسة وتأثيراا المختلفة) 3(جدول رقم 

  الصورة  المحتوى  لإسهاما  الباحثين  التيارات
حركــــة
العلاقــات

  الإنسانية 

Mayo, Blak, 
Mouton 

أهمية العامـل الإنـساني
ــام ــرورة الاهتم وض
بالحاجات الاجتماعيـة

  والتقدير لرفع الإنتاجية

.طريقة عمل جماعات العمل-
 . نمط التدبير -
  .منفعة التدبير الإسهامي-

المــــوارد
  البشرية

Argyris, Likert 
Maslaw, Lewin 
McGregor, 
Friedman, 
Dubreuil 
Herzberg,  

ــسانية ــات الإن الحاج
للأفراد مرتبطة بتحقيـق
الذات وإتمـام طاقتـه

  .الكامنة

يسمح التنظيم للعامل بـالتعبير
عن طاقته المكنونة التي يستغلها

  .من خلال إسهامه

ــة مدرسـ
Carnegie 

Leavitt للأفراد عقلانية محـدودة
ــة ــدرم في معالج بق

  .المعلومات

ــصال ــبكة الات ــوم ش تق
والصيرورات الإجرائية بتأطير
السلوك مع تفضيل الـسيرورة

  .الهرمية في اتخاذ القرار

المؤسسة عبارة
عن عمال مع
ــار أن اعتبـ
التحفيــــز

صدراًمــــ
للفعالية الـتي
تتعلق ببيئـة

  .التنظيم

وقد تم إدراجها في. ة والأفراد الاهتمام الأساسي ذو طابع ثقافي وهو قيم المؤسس       :  الإيجابي -
في حين أثرت على المدرسـة الـسوسيوتقنية مـن خـلال) الكلاسيكية الحديثة (المدرسة  

  التأثير  .الجماعات النصف المستقلة
يسمح علم النفس بإجراء فحوص ولكنه عاجز عن برهنة أن إنجازيات المؤسسة:  السلبي -

  . تصدر من تحفيز الأفراد

الأدوات 
  :المفضلة

 العمل وحل المشاكل، ديناميكيةجماعات -
 الجماعات،

 تسيير الكفاءات، -
 الإدارة بالأهداف، -
  المؤسسة المتعلمة، -

 تعريف وتحديد وتبني أنماط التدبير، -
 تقنيات تجنيد العمال، -
  الجماعات النصف مستقلة، -

  
  

  :في تعديل التدبير) الإمبريقي(المدخل التقليدي الجديد : المبحث الثالث

   الباحثالجدول من إعداد  
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  : رسة تحقيق تأليفاً بين المدرستين السابقتينتحاول هذه المد

 . تأخذ من المدرسة التقليدية قيمة المدخل العلمي-
  .  وتأخذ من المدرسة العلائقية مكانة الإنسان-

يتمثل الهدف الأساسي للمؤسسة في خلق زبائن والذي يتضمن ربط أهمية بالغة لوظيفتين قاعدتين              
  : في حين الباقي مستهلكتينوهما التسويق والتجديد وهما منتجتين

فالتسويق بعيد كل البعد عن البيع فهو جملة وسائل فهم ومعرفة الزبائن بشكل أفضل مـن المنتـوج                   -
  .المعروض للبيع

  .يبحث التجديد عن إرضاء الحاجات تفوق حاجات الزبائن -
  :P. Druckerالغاية الاجتماعية للتدبير حسب : أولاً

ير هو الوظيفة الأساسية والجوهرية في اتمع وهذه المسلمة تنطبق  أن التدبPeter Druckerيعتبر 
  :ويعرف المدبر انطلاقاً من المهام التي يتكفل ا. 1تماماً على المؤسسات عمومية كانت أو خاصة

  تحديد الأهداف، -
 تحديد وتنظيم العمل في شكل بنية ملائمة، -
 تحفيز واتصال، -
 قياس وفق معايير، -
  .تكوين الرجال -

  : ى هذا الأساس على المدبر أن يتجنب الأخطاء الشائعة مثلوعل
  أن يضع مهام جد مجزأة التي تجهض التحفيز، -
 أن يبدع مناصب للمساعدين، -
مثـل كثـرة    (أوجد متعبة   ) باعتبار أن العامل ينظر دوماً إلى عمل الآخرين       (تحديد مهام غير كافية      -

 ).الاجتماعات أو التنقلات
 ).محاربة ثقافة المنصب لأن كل منصب عمل أو لقب يمثل عملاً (منح مناصب عليا كمكافآت -
تحديد المناصب بدقة متناهية كتكييف البنية للعامل أو العكس فهو خطأ جسيم ينبغي توسيع المناصب                -

 ما أمكن،
 .تنظيم العمل عمودياً نازلاً بمعنى تبني مبدأ الملحق -

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 91. 
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علم قائم بذاته وإنما كتجمع للعلوم الأخـرى        يمكن تفسير عدم فعالية التدبير في كونه لم يتطور ك         

  . كالرياضيات والإحصاء وعلم النفس والتقنيات المتنوعة والمتعددة
 بشدة على الغاية الاجتماعية والمسؤولية الاجتماعية للمدبر؛ فالمدبر وضع Peter Druckerيركز 

ومن ثم فإن التـدبير مـدعو       . يرلخلق التغييرات في حين أن المؤسسات الإنسانية موضوعة لمعارضة التغي         
 . لتحقيق نتائج خارجية ومسايرة الآثار الاجتماعية الناجمة عن أفعاله

الطموح الفردي، (تبدو المدرسة النيوكلاسيكية أو الإمبريقية بصمة ثقافية وأخلاقية أمريكية شديدة           
تنظيمها قاعدة في جميع    ، وقد حققت نتائج باهرة جعلت من        )روح الجماعة، ربط الأجر بالنتائج وغيرها     

ومن الانتقادات الهامة التي وجهت لهذه المدرسة أن التنظيم المتطور          . أسس المؤسسات المتعددة الجنسيات   
  . والمعقد مقترن دائماً بما تقدمه نظرية الأنساق

  :المدخل السوسيوتقني في تقنين التدبير: المبحث الرابع
   :Tavistockعهد  نظرية جماعات العمل الصغيرة عند م: أولاً

المراجعة العميقـة للتـراث والتـراكم        إلى   - خاصة ما بعد الحرب العالمية الثانية      -أدت التطورات 
والبحث عن مخارج جديدة وإطارات نظرية حديثة وموجهة مع بروز الإنسان كجزء متكامل في المحيط               

 تـدبير المؤسـسات     خاصة في أوج العهد الصناعي وفي خضم كل هذا استوجب تحديـد بدقـة دور              
والتنظيمات الذي يظهر كمجموعة من التقنيات والفلسفات التسييرية وكامتداد لرؤية مبسطة للعلاقات            

ثقافي يبغي القبول   -ولن تكون القطيعة الحقيقية للتدبير التايلوري إلاّ إذا كان التدبير جهاز تقنو           . الأجرية
   .1شاطهم والمراقبة المطبقة عليهممن طرف الفاعلين الذين يصممون الشروط الواقعية لن

 1946 الـذي تأسـس في   Institut de Tavistockيتزعم هذه المدرسة أصحاب المعهد البريطاني 
 .E. Lبواسطة جماعة من الباحثين البريطانيين في العلوم الاجتماعية خلال الحرب العالمية الثانية ويترأسهم 

Trist والنرويجي E. Thorsundلمدرسة أن التنظيم يمكن تحليله وفق ثنائية أفقية اجتماعية ، وتعتقد هذه ا
ومن ثم إعادة هيكلة بنيات     . في حين أن التعديل بين النظامين هو الذي يحدد فعالية التنظيم ككل           . وتقنية

  :السلطة داخل التنظيم واستبدالها ببنيات تقليدية تسلطية، بمعنى أنه يوجد نمطين من أنساق الإنتاج
فالعامـل  : ة الذي يفضل مصطلحات الوقت والتكلفة قصد تعظيم التدبير والمردودي         :نيالنمط التق  .1

 .عبارة عن جزء من كل، والمهام مجزئة والمراقبة فعالة

                                           
1 David COURPASSON, « Les normalisations managériales entre l’individu et le model professionnel », In Revue 
Economique Industrielle, N° 75. 1er trimester 1996, PP 239-256. 
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 الذي يعتبر أن المؤسسة لا تصل إلى أهدافها إلا إذا اجتمعت شروط التحفيـز               :الاجتماعي النمط .2

 .1للعامل
غيرة والتي تتوفر على نصيب وافر من الاستقلالية، بمعـنى          ينبغي تفعيل وتطوير جماعات العمل الص     

جماعات العمل المستقلة أو النصف المستقلة، فالعمال قادرون على تنظيم أنفسهم ذاتياً ومراعاة مصالحهم              
 أو  )recherche-action (الفعـل -وترتبط هذه النظرية بشدة بمنهج البحث     . الشخصية ومصالح الإنتاج  

يعتمد على تحليل تنظيم خارجياً ولكن بإرفـاق         الذي لا ) recherche-intervention( التدخل -البحث
  .جميع فئات العمال مع الباحثين قصد تفعيل وتنشيط التمهين والتعليم التبادلي

 على نظرية هامة أجريت في منجم الفحم، حيث كان التنظيم متغير من  Tavistockترتكز نظرية
 نفسها، وكل محاولة تكثيف التقنين أو تقسيم العمـل تـؤدي إلى             خندق لآخر، رغم أن تقنية الإنتاج     

  . خفض الإنتاجية وارتفاع التغيب وإلى ضغط اجتماعي
لقد بنيت الدراسة أنه كلما أدرجنا المرونة، اتسعت الاستقلالية ومن ثم حسن التكيف مع البيئـة                

ييف هده النظرية مع الأسـواق      وقد تم تك  . تحسين ظروف العمل    ضمن السياق الديمقراطي الصناعي في    
  . التي تتميز بتنافسية شديدة حيث كثافة التجديد والطلب متغير وعشوائي

  :تميزت هذه الدراسة بصدى واسع وتطبيقات على مختلف الميادين من أهمها نذكر
-1963في عدة مصانع وكذا البحرية النرويجية منها ما بـين           " الديمقراطية الصناعية "سيرورات   

 .تي طورت الجماعات النصف المستقلة التي وزعت العمل مع إجراء مراقبة الجودة ال1966
 . F et M. Emery طرفمن 1971التجارب التي أجريت في استراليا سنة  
 والتي مست أكثر من ألف مؤسسة حيث أنـشأت          1975التجارب التي أجريت في السويد سنة        
Volvo    مصنع في Kalmar     بيعة الأتمتة وتطبيق التكنولوجيات من طرف       مع تبني الفضاءات ودرجة وط
 . العمال

 تمثل أهم التجارب التي أدت إلى إثراء هذه المدرسة من خـلال مبادئهـا   E. Emeryغير أن تجارب 
  :الستة

 .  تجميع مختلف مناصب العمال من أجل بناء جماعات إنتاج تتمتع بخبرة معينة في المنتوجات .1
2.  دف إثراء المناصب وتعددهاتعديل وظائف العمال المتباينة. 
 .المد الإرادي لحلقات الجودة .3
 ).الصيانة والوقاية(إدراج مجموعة من المهام التكميلية  .4

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 105. 
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تطوير استقلالية جماعات الإنتاج خاصة من الناحية التنظيمية في المناصب والتنظـيم الـداخلي               .5
 .وغيره
حسب الكفـاءة،   ) ع الكلي  من امو  % 80(وضع سياسة أجرية جديدة قائمة على أجر ثابت          .6

  .  على منحة متغيرة موزعة بالتوازي على الجماعة
  : Joanne Woodwardالإسهام التكنولوجي التدبيري للباحثة : ثانياً

:  التي قامت بتوسيع هذا المدخل من خلال مفاتيحJoanne Woodwardثم جاءت عالمة الاجتماع 
 حيث أكدت على وجود علاقة بين التنظيم وتقنيـات          التكنولوجيا، المردودية، وظائف جماعات العمل؛    

وهذه النقطة هامـة جـداً      . من تسيير الموارد البشرية   معين  ترتفع المردودية وفق نمط مثالي      وقد  الإنتاج،  
ليس تحسين ظروف العمل التي تؤدي إلى رفع الإنتاجيـة ولكـن            : وجوهرية في المدرسة العلائقية مردها    

 . قات الإنسانيةمدى الرعاية الممنوحة للعلا
بإنجلترا أهمية تتبع الأثر المتبادل بـين النظـام   ) The Tavistock Institute(بينت دراسات معهد 

الفني والنظام الاجتماعي، وأنه من الضروري أن يتحقق التآلف بين النظامين حتى تتحقـق الأهـداف                
 ـ امتدت إلى الآثار التي يمكن أن        ولم يهتموا بآثار الملاحظة وقت الدراسة، بل      . المشتركة المرغوبة  دث تح

مستقبلاً، فعندما ترغب الإدارة في استحداث نظام فني أو تكنولوجي جديد، فمن الضروري تتبع لـيس                
؛ ولكن من   بل كذلك في وقت إجراء هذا الإحداث      فقط أثر هذا النظام على سلوك الأفراد والجماعات         

  .1ستقبل بعد مرحلة الاستحداثالضروري توقع النظام الفني على السلوك في الم
 أستاذة العلوم التكنولوجية بالجامعة الملكية بلندن، ابتكرت محاضـرات  Joanne Woodwardتعد 

 بتجربة إمبريقية واسعة وباهرة سمحـت       1957-1953قامت ما بين    . في التدبير للعمال لجامعة أكسفورد    
  .يم المؤسساتلها باستخلاص بأن تجانس أنساق الإنتاج تفسر تجانس تنظ

أجير، مـن    4600إلى   100مؤسسة بتغيير عدد العمال فيها من        100تمثلت هذه التجربة في تنظيم      
 ذات تنظيم وظيفي    2مؤسسة كان لها بنية هرمية       354 منشأة، تبين لها أن      32مؤسسة مستقلة و   68بينها  

 أن Joanne Woodwardحظـت  لا. حسب المعنى التايلوري، أما الباقي فكان مزيجاًَ من هاتين البنيتين
تفسير هذه التباينات المرصودة لا تتعلق مطلقاً بحجم ولا بتاريخ ولا بالفرع الصناعي، بل ترجـع هـذه                

  . التباينات أساساً إلى التكنولوجية المتطورة

                                           
 .49-48، ص  مرجع سابقسعيد محمد المصري، 1
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إن الفائدة الكبرى من أعمالها تظهر في إبراز عدم وجود بنية أفضل لجميع التنظيمات باعتبـار أن                 

  .بنية مرتبطة بالتكنولوجية المستعملةهذه ال
  :Eliot Jacquesالتنظيم السوسيوتحليلي للتدبير عند : ثالثاً
، Tavistock وهو عالم بسيكولوجي وطبيب كندي، عضو مؤسس بمعهـد  Eliot Jacques أما 

يرورة يهتم بـس  ) المدخل الإكلينيكي (والذي يعتبر رائد علم النفس التحليلي في التنظيمات التي حددها           
  : الجماعات، فهو يعتبر المؤسسة كمقر التفاعلات الثابتة بين

 البنية الاجتماعية التي تحدد الأدوار وعلاقام ضمن التنظيم، -
 ،...)مناهج، تقليد، عادات، أهداف، أنماط الاتصال،(الثقافة نمط تفكير التنظيم  -
 ،...)ات،سلوكات، معتقدات رغبات، طموح(للفرد " الأنا" ومسؤولية الأعضاء -
  . الجماعات التي تحدثها نظراً لبنيتها -

  :إن إسهام هذه المدرسة لم يتعد حدودها وكان مخيباً للآمال نتيجة لهذه الدوافع
 المسطرة مما يتحتم بأننا أمام عملية ترشيح        ف ضمن الأهدا  ةإن الاستقلالية الموجودة للعمال محدود     -

  تايلورية،
ي يرتكز على مبادئ الأدبيات وقيم تمس العمل ليست موزعة           الذ يتتسم السيرورة بالطابع المعيار    -

  . بالضرورة
، دون التركيز على    Tavistockومع ذلك يظهر في اية القرن العشرين تيار يهتم بتجديد مدرسة            

الأفراد بل على جانبه الاقتصادي نتيجة تأثيرات النموذج الياباني، ويهتم هذا التيار بالبحث عن الظروف               
  . مكنة للسير الحسن لأنساق الإنتاج ضمن سياق شديد المرونة والتكيف مع التقلبات السوقالحسنة الم

  :والجدول التالي يقدم موجز عن هذه المدرسة
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  :يمثل ملخص شامل لإسهامات هذا المدخل مع رواده): 4(جدول رقم 

  
  الصورة  المحتوى  الإسهام  الباحثين  التيارات

الديمقراطيــة 
  الصناعية

  
ــأثير  تـــ

  التكنولوجيا

Emery, 
Institut de 
Tavistock,   
J. 
Woodward 

التنظيم عبارة عن نسق    
  :مفتوح يضم

  نسق تقني اقتصادي، -
 .نسق تقني اجتماعي -

 Eliot  سوسيوتحليلي
Jacques 

ينبغي أن تكون عمليـة     
التعظيم مشتركة باعتبار   
ــة  ــوى الداخلي أن الق

  .مترابطة

لضمان فعاليته ينبغي   
على تنظيم العمل أن    
يرتكز على القدرة   
المستقلة للعمال على   

 .تنظيم أنفسهم ذاتياً

تتكون المؤسسة من   
اعات جملة من الجم  

المتلاحمة مجنـدين   
للوصـــول إلى 
الأهـــــداف 

  .المشتركة

أعاد المدخل السوسيوتقني الأطروحات السوسيوتقنية التي تقلـص آثارهـا          : الإيجابية
البحث عن أحسن سير لنسق الإنتاج ضـمن سـباق          (بانية  نتيجة تطور النماذج اليا   

  )شديد المرونة والتكيف مع السوق
  الآثار

تتلاءم أطروحات السوسيوتقنية مع المنتوجات ذات القيمة المضافة المرتفعة في          : السلبية
سوق الطلب فقط، فهي تمثل طابع معياري قوي وترتكز على نمط معين من ثقافـة               

  .يع بالضرورةالمؤسسة غير مقسمة على الجم
الأدوات 

  المفضلة
جماعات عمل مـستقلة أو نـصف        -

 مستقلة،
تجعل العمال يـشتركون    " فعل-بحث" -

في حل المشاكل الناجمة عن سوء سـير        
 التنظيم،

استقلالية الفاعلين وتنـوع شـديد       -
 للعمل،

 إثراء المهام، -
  ...البحث عن إدراج الأجراء، -

  الجدول من إعداد الباحث
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  : لمدخل النسقي في بلورة شمولية للتدبيرا: المبحث الخامس

لقد أصبح هذا المدخل قوياً للغاية خصوصاً لانخفاض تكاليف اكتساب المعلومات وقلة تكـاليف              
 حيث ظهرت تسهيلات جديدة لمعالجة المعطيات ناهيك عـن الـشمولية وعولمـة              ،المعاملات التجارية 

  .التبادلات
ظيم ككيان يرتبط بعلاقات مع البيئة الخارجيـة وتـؤثر          ترتكز فلسفة نظرية الأنساق على أن التن      

وتتأثر ا، كذلك فإن التنظيم نفسه ومكوناته هي في النهاية مجموعة من العلاقات المتفاعلة والمتبادلـة،                
وأن نجاح التنظيم يتوقف بشكل رئيسي على جودة ومتانة هذه العلاقات التي يطلق عليها البيئة الداخلية                

ثم فإن المدخل النسقي ينظر إلى التنظيم بوصفه نسق موحد موجه نحو هدف؛ وتتفاعـل               ومن  . للتنظيم
  .1أجزائه بطريقة تحقق أهداف التنظيم

  :حتى تتمكن القيام بدورها كنسق فرعي داخل اتمع كنسق كلي، يتطلب منها توفر ما يلي
 وماتية؛المدخلات والتي تتمثل في الإمكانات المادية والبشرية والفنية والمعل 
 والتي تتمثل في أنظمة وبرامج العمل داخل التنظيمات؛: العمليات التحويلية 
 والتي تتمثل في مختلف البرامج التي تقدم وفقاً لواقع وإمكانات التنظيم واحتياجاته؛: المخرجات 
استمرارية التنظيم في تقديم أنشطتها لمشاركة إشباع الاحتياجـات ومواجهـة           : التغذية العكسية  

  .2شكلاتالم
" حوار المنهج"في  René Descartes ضمن المواضيع التي طورها يندرج نمط التفكير الغربي تدريجياً

 تجزئته إلى أجزاء دقيقة ما أمكن للكشف عـن          ،م، حيث يفضل لفهم والتحكم في مشكل ما       17للقرن  
ة الأقسام وجزيئاا وتقارب    ترتكز هذه الطريقة التحليلية أو الآلية على دراس       . الأسباب ومن ثم معالجتها   

ه الطريقة وامتـدت    ذمنهج العلوم الفيزيائية واقترابه المتميز في تفسير الوضعيات والواقع، وقد انتشرت ه           
 المعارف في العلوم أدى إلى بناء وتصميم مفاهيم بمنطق محكم، وأصـبح             التقاءإلى ميادين أخرى، غير أن      

وقـد سمحـت هـذه    . ت المتنوعة من خلال زاوية واحدة  من الصعب مواجهة تعقد الوضعيات والمؤثرا     
المعارف الجديدة على إبراز أهمية ظواهر النظام والفوضى وديناميكية التفاعل بين أجزاء الكـل، وـذا                
كانت سلوكات الأجزاء المأخوذة على انفراد غير قادرة على تفسير النسق العـام، حيـث تتعـارض                 

  .ة الكل مثلما هو الحال بالنسبة لأجزائهالعلاقات فيما بينها بالنسبة لدراس

                                           
  .34، ص 2003، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، إدارة الأعمالجلال إبراهيم عبد،  1
 .264، ص 1998دار المعارف، القاهرة، البنائية الوظيفية في علم الاجتماع، علي ليله،  2
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 حيث يظهر مفهوم النسق في صياغة النظريات التي ـتم بالبنيـات             *تعد هذه المدرسة جد قديمة    

خاصة على مـستوى هـذا      (وتؤكد على أن العلاقات التي توحد الأجزاء لتكوين الكل لها من الأهمية             
فهو متعلق ذه    . جميع الأجزاء المكونة له بطبيعة الحال      أكثر من مكوناا باعتبار أن الكل أكثر من       ) الكل

  .المكونات ولكن أشد تعلقاً بالعلاقات أو البنيات التي تنظم تلك المكونات وتنسقها
  : يمكن تعريف مفهوم النسق كما يلي

هو مجموعة من الأجزاء المترابطة ومنظمة حسب هدف أو أهداف معينة، في حين أن البنية هـي                 
فهو مجموعة من الأعضاء والإجراءات والأفكار      . قات غير العرضية التي تربط فيما بينها بالكل       جملة العلا 

  . 1المنظمة بقصد تحقيق هدف مشترك مغاير عما هو في البنية
يقوم نسق العمليات بتحويل التدفقات الداخلية إلى       : ويتبين مما سبق أنه يمكن تمثيل النسق كما يلي        

ن هذا التحويل هو تحقيق الأهداف التي حددها نسق القيادة الـذي يتـولى              تدفقات خارجية والغرض م   
في حين يعد نسق المعلومات بمثابة واجهة بينيـة         . تعديل ومراقبة نسق العمليات وتسوية سلوكه ومواقفه      

  :ووسيطية بين المستوى القراري والمستوى الإجرائي كما في هذا الشكل
  :تنظيم النموذج النسقي لليمثل) 4( رقم شكل

                          
                          
                          
                          
                          
                          
                        
يمكن تطبيقها على الكل المنظم، بمعنى البحث       ) أي فكرة (ترتكز النظرية النسقية على أن الفكرة         

المـداخل  (وصاً في التنظـيم والتـدبير       عن ملأ الفجوات التي تتوسع بين مختلف التيارات الفكرية خص         
إلى جانب رفع الحواجز التي تفصل علوم النـشاط الإنـساني           ) البسيكولوجية، الكمية، التقليدية الجديدة   

الإعلام الآلي، البحث الإجرائي، أرغونوميا، ماكرواقتصادية، الهندسة البرامجية، علم النفس الـصناعي            (
  ....)وعلم اجتماع التنظيمات والتدبير

                                           
 .1938 بمثابة المؤسس لهذه المدرسة منذ Chester I. Barnardعتبر  أعمال ت *

1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 127. 

 نسق القيادة

 نسق المعلومات

 نسق العمليات

  من إعدادالشكل   
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 J W في ظهور أبحاث أخرى نذكر بالخـصوص أبحـاث   Chester I Barnardساعدت أعمال 

Forrester  في كتابه Industriel Dynamycs ًثم الباحث الأكثر بروزا Ludwig Von Bertalanffy 
)Théorie générale des système 1951 ( وكذاK.Boulding  الذي يستشف من أعمال مدرسـة 

Seattle1 .  
  :Ludwig Von Bertalanffy النظرية العامة للأنساق للباحث :أولاً
 في نواحي فيينا عصامي الدراسة وهو دكتور في Ludwig Von Bertalanffy 1901-1972ولد 

البيولوجيا ثم أستاذ بجامعة فيينا ثم اغترب في الولايات المتحدة بعد الحرب العالمية الثانية ودرس الطب في                 
 خاصـة   1920أعمالـه الأولى ظهـرت في       .  الأمريكية Buffaloية ثم في جامعة      الكند Ottawaجامعة  

 بعنـوان النظريـة     1951بالبيولوجيا حيث اعتبر الجهاز العضوي كنسقاً مفتوحاً، ومن ثَّم نشر مقالاً في             
  :دف هذه الأهداف إلى ما يلي. العامة للأنساق كان بمثابة أساساً للثورة النسقية في الخمسينيات

غة نظريات عامة تتضمن مفاهيم دينامية للأنساق وللسلوك الموجه، وللتنمية التاريخية وللبنيـة             صيا -
  .الهرمية وللمراقبة الإجرائية

تصمم نماذج عامة لمختلف أشكال الأنساق بمعنى إبراز القوانين العامة للسير الحسن، وتسهيل نقل               -
  .النماذج التصورية البسيطة من مجال بحث لآخر

  .وم غير الدقيقة  الطابع الضبطي الموجود في العلوم الفيزيائيةمنح للعل -
  .إعطاء وحدة إلى العلوم وتوفير أفق جديدة للطرق العلمية -

الكل أكـبر مـن   : " استغلال المبدأ الأساسي لنظرية أرسطو القائل بأنVon Bertalanffyأشاد 
الناجمين عن مناهج العسكرية    (الإجرائي   والبحث   *، ومن ثم فإن تأثير تطور السيبرنيطيقية      "مجموع أجزائه 

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 128. 

ولوجي يتكيف باستمرار مع بيئته بفضل تبـادل         تندرج السيبرنيطيقية في نظرية الأنساق وترتكز على الفكر العضوي الذي ينظر للإنسان على أنه كائن بي                *
لى بناء أنظمة المعلومات للتسيير المعقّد وأذواق القيادة القوية والمكلفة والتي تتميز بصعوبة الصيانة، ويظهر ثقلها                ع التصور السيبرنيطيقي    ساعدمما  . المعلومات

  . يمكن الرجوع إلى هذا المرجع.قوا وثقلها يجعلاا صلبة وغامضةوقوا في زعمها أا تحدد أفضل حل في حين تكمن صعوبتها في أن 
Philippe LORINO, L’économiste et le manager, ENAG. , Alger, 1989. p 154.  

 بكوا تتوفر علـى مـداخل       نعني بالسيبرنيطيقية علم الآليات المعدلة ذاتياً فهي دراسة ظواهر الاتصال والتحكم الذاتي في أي نسق من الأنساق، التي تتميز                  
 أي ميول الإنسان للمحافظة على ثبات الحالـة قـصد   Homéostasieظاهرة  Water. B. Cannonوقد أظهر . ومخارج تدل على قابليتها للتغيير والتغير

. دات الحالة الخارجية وهي بمثابـة ردة الفعـل  ارته ويعدلها وفقاً لمستجحرإدراك وضعية التوازن، لهذا استعان بالكيفية التي تسمح للجسم الإنساني أن يوازن      
  :للمزيد من التفاصيل يستحسن الرجوع إلى

Julienne BRABET, Repenser la G. R. H, Economica, Paris, 1996, p 127. 
غير انه .  لسيبرنيطيقية، ويعتبر لذلك رائداThéorie des Régulationsً أن يقدم المخرج الضروري لنظرية التعديلات Norbert WEINERوقد استطاع

لابد من التأكيد على لا تعتبر في حد ذاا مدرسة للتدبير ولكنها عرفت تطورات هامة كاختراع الإعلام الآلي والحواسيب وابتكار الروبوات الأولى الإنسان                       
= ، يتفاعل حسب مقتضيات محيطهم و يصححون أفعـالهم        اًولوجي بي اًتعتبر المدرسة السيبرنيطيقية المؤسسة بمثابة كائن     .  وتعديل نماذج الإنتاج والتخطيط    الآلي
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والنظرية الرياضية للإعلام التي تطورت منذ ايـة  ) الأمريكية في أخذ القرارات إبان الحرب العالمية الثانية 

ويؤكد على أن شدة سرعة تطور العلوم وتعقـداا         . الأربعينيات، على الأبحاث النسقية يبدو جلياً جداً      
فتحقيـق  "؛  1972ي جديد والذي كان له الفضل في تعريفه وتحديده سنة           يتطلب استعمال نموذج نظر   

الملكية ونموذج الفعل في مستوى أعلى لا يمكن تفسيره بالتجميع ونموذج الفعـل للأجـزاء في حالـة                  
بحيث إذا تم اختبار الأفراد والعلاقات الموجودة فيما بينهم فإن المستويات العلوية تشتق من تلك               . الانعزال

  ". 1زاء، ومن ثم إذا أردنا فهم الشمولية فإنه ينبغي علينا معرفة كل عنصر والعلاقات الموجودة بينهمالأج
  :ومن هذا المنطلق تختص هذه النظرية بثلاثة مفاهيم أساسية هي

 الأنساق المغلقة التي تشتغل داخلياً وتميل نحو التوازن بشرط انعزالها عن بيئتها؛ -
ر تدفق دائم من العلاقات مع البيئة ومن ثَّم تميل نحو ثبات معين ونسبي مع الأنساق المفتوحة التي توف  -

 البيئة ما دامت العلاقات معها متزنة؛
فيما يخص الجانب التنظيمي فإنه ينبغي ذكر الغياب العلني للنظرية التنظيمية التي تـسمح بمـصادقة             -

الكلية والتقدم والتباين و الترتيب الهرمي      إمبريقية، ولذلك يستوجب تعميق المفاهيم التي تستند عليها مثل          
  .والهيمنة والتنافس وغيرها

 Chester وأفكـار  1937 لنظرية الأنـساق في عـام   Luduing Von Bertalanffyتبع تقديم 

Barnard        الكثير من الكتابات، التي تمخضت عـن ظهـور          1938 في كتابه وظائف المدير الصادر عام 
وينظر أتباع هذه المدخل بصفة عامة إلى التنظيمات على أا أنساق           . دارةمدخل الأنساق في التدبير والإ    

اجتماعية ونفسية ومادية مفتوحة، ويركز بعضهم على جانب أو أكثر من هذه العناصر الـسابقة عنـد                 
 أول من تطرق إلى التدبير بمفهوم الأنساق، فهو ينظر إلى Chester Barnardويعتبر . تحليلهم للتنظيمات

م على أا نسق اجتماعي للتعاون المتبادل الذي تعتمد أجزاؤه على بعضها البعض، وهذه الأجزاء               التنظي
ويحدد أجزاء النسق بالبيئة والأفراد العـاملين في النـسق          . مترابطة فيما بينها وتتكيف مع بعضها البعض      

  .2لتحقيق الهدف المشترك الذي يجمعهم، والهيكل الرسمي، والتنظيم غير الرسمي
النسق الجيد هو الذي يستطيع أن يسخر أجزاؤه ومكوناته هذه، لتحقيق أهدافه والمحافظة علـى               و

ولقد تأثر الفكر التدبيري كثيراً بمفهوم الأنساق، واندفع علماء التدبير من تقليـديين وسـلوكيين           . بقائه

                                                                                                                                            
 وما يستوجب الذكر أن التطورات التي أثرت بعمق على الاتـصال والمعلوماتيـة            . ونشاطام التي يقومون ا وفق النتائج والمعلومات التي يستنبطوا منها         =

 على النظرة المكننة أو البيولوجية للإنسان حيث طرحت عدة أسئلة يمكن انتظـار ردود                أثرت بشدة  ،والتبادل ما بين المستويات التي أدت إلى ظهور مشاكل        
 .أفعالها أو أن تعتبر جانب أكثر بروزا كنقطة الفحص الهامة

1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 129. 
2 Herald E. Caiden, Public Administration, 2nd ed., Pacific Palisades, California, Palisades Publishers, 1982, p 218. 
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خدام منطـق   وأتباع مدخل صناعة القرارات، ونظرية المعلومات، والتحليل الكمي وغيرهـم إلى اسـت            

الأنساق خلال عرضهم وتحليلهم للتدبير والتنظيمات، حتى أن بعض الكتب التقليدية أعيدت كتابتـها              
  .وعرضها باستخدام مفهوم النسق

وينظر أغلب أتباع مدخل الأنساق إلى التنظيم على أساس أنه نسق اجتماعي مفتوح يحتوي علـى        
 يكمل بعضها بعضاً وتتفاعل مع بعـضها الـبعض          نشاطات محددة لعدد من الأفراد وأن هذه النشاطات       

لتحقيق ناتج أو نتيجة معينة، كما أا تكون متكررة ومستمرة إلى حد ما في إطـار حـدود مكانيـة                    
   .1وزمانية

  :2ويحتوي النسق على عدة عناصر هي
 الخ؛... العاملون ورأس المال والموارد والأجهزة(المدخلات أو الطاقة   أـ 
مخرجـات أو   : لنشاطات التي يتم من خلالها تحويل المدخلات أو الطاقة إلى         عملية التحويل وهي ا     بـ 

 ؛...)خدمات، سلع،(ناتج 
 ونموه والمستمدة من    هالتغذية المرتدة التي تعيد تزويد النسق بالطاقة والمعلومات اللازمة لاستمراريت           جـ 

نسق من بـدأ دورة     مخرجات النسق، حيث تقوم مخرجات النشاطات النسق بتوفير طاقة جديدة تمكن ال           
 جديدة تكفل له الاستمرارية، وتجنبه الاضمحلال والزوال؛

 الحدود الزمانية والمكانية للنسق؛  دـ 
  .البيئة المحيطة بالنسق  هـ 

ويمتاز أتباع مدخل الأنساق إلى التنظيم كنسق يتميز بخاصية مبدأ تساوي النهايات، وهذا يعني أنه               
صل لنفس الغايات النهائية من نقاط بداية وظروف مختلفـة          من الممكن أن يحقق التنظيم نفس النتائج وت       

الذين ينادون بوجود   ) النظام المغلق (وهم بذلك يردون على أتباع المدخل التقليدي        . وبطرق مختلفة أيضاً  
حيث يرى أصحاب مدخل الأنساق أن هنـاك        . طريقة واحدة مثلى للقيام بالعمل لتحقيق أفضل النتائج       

  .كن إتباعها لتحقيق نفس النتائج في بلوغ غايات معينةأكثر من طريقة واحدة يم
  :تم النظرية النسقية بدراسة عدد من المشاكل العامة التي م دارسي الظاهرة التنظيمية مثل

 كيفية التعامل معه لذاته؛، و)التدبير(بناء الكلي للظاهرة دراسة ال 

                                           
1 Daniel KATZ and Robert L. KAHN, Organization and the System Concept, in Jay Shafritz et al (eds.) Classic of 
Organization Theory, Oak Park., ILL.: Moore Publishing Co., Inc., 1978, pp 161-173. 

،  ص 1988، 1الاقتـصاد والإدارة، الـد   :  في مجلة جامعة الملك عبد العزيـز ،"مفهوم الكفاية والفعالية في نظرية الإدارة العامة   "د،  سمير أسعد مرش   2
 .237-203ص
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، خاصة من حيث العلاقات     )كما في التدبير  من خلال مداخله التنظيرية     (التحليل العام لهذا البناء      

 المركبة والديناميكية بين الأجزاء المكونة له؛
 دراسة المشاكل المرتبطة بالعلاقات التبادلية بين التنظيم والبيئة، وكذا تحقيق أغراض التنظيم؛ 
  .1دراسة آليات الرقابة الخاصة بالتحكم في التنظيم، وتوجهه الذاتي 

ثة للأنساق إلى التأكيد على أهمية وضـرورة النظـرة الكليـة للتنظيمـات              دف النظرية الحدي  
المركبة،كما دف إلى رفض النظرة التقليدية التي كانت تفترض أن حالة التعقد في النسق أو النظام، هي                 

 هي  دالة للظروف الأصلية التي أُنشئ على أساسها النسق من البداية، بدلاً من ذلك اعتبار أن حالة التعقد                
   .2حالة تطورية مكتسبة تتكون نتيجة الخبرة المستمرة في مواجهة التغيير

وبما أننا تبنينا موقفاً صريحاً من الموضوع من خلال اعتماد دراسة سوسيونسقية لعلـم اجتمـاع                
التدبير؛ فلأننا نعتقد أن النظرية النسقية سوف تستحوذ بإذن االله تعالى على اهتمام أكبر مـن دارسـي                  

  :رة التنظيمية؛ لأا من المتوقع بإذن االله تعالى أن تؤدي إلىالظاه
إيجاد منهج متميز ينطوي على لغة مشتركة لدراسة التنظيمات الكبيرة المعقدة، وبمختلف أشكال              

 إدارا وتدبيرها؛
وضع أسس المدخل المتكامل لدراسة الظاهرة التنظيمية، والذي يرفض التحليل الجزئي للظـاهرة              

  أنه من المتعذر تجاهل العلاقات التبادلية بين الأجزاء وبين الكل، وبين الكل والبيئة المحيطة؛على أساس
مع التأكيد على عمليات التغيير كأساس لمرونة        التركيز على دراسة العلاقات بدلاً من الكيانات،       
 التنظيم؛
 . 3نظيم ككل ولأجزائهالتوصل إلى أسس الدراسة الموضوعية للسلوك التدبيري الهادف والواعي للت 

  :يمكن اعتبار المؤسسة كنسق متكامل كما في الشكل التالي
  
  
  
  
  

                                           
 .186سعيد محمد المصري، مرجع سابق، ص  1
 .178نفس المرجع، ص  2
 .188سعيد محمد المصري، المرجع السابق، ص  3
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  :يمثل المؤسسة كنسق متكامل) 5(شكل رقم 

  البيئة الخارجية
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                              
.الباحثمن إعداد : لمصدرا           

 تطبيق نظريته على الإنسانية جمعاء باعتبار أن العلوم الإنسانية هي علوم Von Bertalanffyأراد 
  مـلأ  الأنساق الاجتماعية ومع ذلك فإن الحتمية العلمية تفرض علينا تناول أعمال باحث آخر واصـل              

لباحث هو لئب الحاضر وهو الجانب التنظيمي؛  وتتعلق بالمفهوم الغاBertalanffyالفجوات التدبيرية عند 
Jaques Mélèseالذي يرجع له الفضل في إبراز العديد من المداخل الممكنة للنسق التنظيمي .  

  :Jaques Mélèseالتناسبي للأنساق عند /نظرية التحليل التعديلي: ثانياً
 والاستـشارة   09مهندس دولة متعدد التقنيات زاوج بين التدريس خاصة في جامعـة بـاريس              

 ومن الأوائل الـذين مارسـوا الـتفكير         1955التدبيرية، يعتبر من رواد البحث الإجرائي في فرنسا منذ          
 Analyseالتناسـبي للأنـساق   /التحليل التعـديلي :  بعنوان1971النسقي وأصاغه في نظرية نشرها في 

Modulaire des Systèmes (A.M.S.).  
لجميع الحالات، ومـن ثَّـم يجـب    ) One Best Way (بعدم وجود طريقة مثلىMélèse يؤكد 

تصميم سلسلة من التمثلات التنظيمية في البيئة، البعض منها ينبغي أن يكون شاملاً والـبعض الآخـر                 
  .ةمتخصص أو محلي أو أن يتضمن نماذج مقلدة وتقييمية أو تبقى كيفي

) مصلحة، ورشـة غيرهـا    المؤسسة، وظيفة،   (يتغير مستوى التحليل حسب المستويات المعروضة       
والسيرورات القائمة على الحوارات مع الجماعات الصغيرة التي تفضي إلى فهم أفضل وشـعور جمعـي                

أ . ت.تللمشاكل التنظيمية في مواجهة البيئة ومن ثَّم تحليل مناهج التسيير والتـدبير؛ وهنـا يتـدخل                 
A.M.S.      سمح بتدقيق الأهـداف والـسلوكات      ة والبنية، وي  ستراتيجي ليكون مخرجاً من تعسر اختيار الإ

  
 المخرجاتخلاتالمد العملية التحويلية

التغذية العكسية

التغذية العكسية
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. القرارية والمعلومات خاصة بكل جزء من النسق وبالتالي بمجموع تبادلاته مع الأجزاء الأخرى والمحـيط              

 وبنيوي إلى مستوى التـدبير      إستراتيجي كتحليل يسمح بالمرور من مستوى       )A.M.S(ويظهر جلياً أن    
هجية لوصف التنظيم التي يستعملها المـدبر لفهـم وحـل           مما يجعله بمثابة من   . والمراقبة والنسق الإعلامي  

  .المشاكل
  :من الناحية الإمبريقية يمكن استعمال هذا النوع من التحليل في

تصميم أنساق الإعلام باعتبارها تنطلق من غايات المؤسسة وتبرز أنماط القيادة وكذا نسق الإعلام               -
 الضروري للقيادة؛

 هة الإعلام الآلي؛إعادة تأهيل وظيفة التنظيم لمواج -
  .الاتصال مع جميع الفاعلين المعنيين بالتغيير -

ينبغي على المؤسسة اليوم مواجهة التعقيد المتزايد للظواهر التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعيـة،            
. ومن ثم يرجع تنظيمه أشد تعقيداً وتزداد شدة التفاعلات بين الوحدات القاعدية أو مراكز اتخاذ القـرار    

علم شامل يبتعد عن فكرة المعالجة الجزئية أو المحلية لمشاكل، ويمكن           :  هذا التطور ظهور علم جديد     يفسر
أن نضرب مثلاً فنقول أن انخفاض مفاجئ للمبيعات لا يتعلق بالمديرية التجارية فحسب بل يمكن إيجـاد                 

   .مصدره، مثلاً في مصلحة تصميم المنتوجات أو السياسة النقدية أو تنظيم النقل
نظرية العامة للأنساق تطبق بنجاح في دراسة التنظيمات؛ فالنسق عبارة عـن            ال أن   Mélèseيؤكد  

الجـسم  (مجموعة من العناصر المتفاعلة والمتباينة عن بيئته المتعلق ا؛ ولذلك يوجد أنـساق بيولوجيـة                
فـإن المؤسـسة كجهـاز    لذا ). الجامعة(، أنساق اجتماعية )النسق التعليمي (، أنساق فيزيائية    )الإنساني

 . مماثلة لنسق ماوعضوي معقد يتكون من عدة أجزاء المتصلة، وفي تطور مستمر بفعل البيئة ومدبريها 
إنتاج، مالية،  (  إن التحليل النسقي لا ينظر إلى المؤسسة على أا مجموعة من الخدمات والوظائف              

 ممارسة نشاطات التنظيم؛ فالمؤسسة نسق      بل كمجموعة من الأنساق الفرعية المنظمة لضمان      ...) تجارية،
مفتوح وغائي ومنظم ومن من جملة من الأنساق الفرعية المتفاعلة أي أنكو :  

) المقرات(مثل أي نسق آخر، تتضمن المؤسسة بنية متكونة من العناصر مادية : المؤسسة نسقاً 
يائية والمالية والإعلامية، وتتكفل وإنسانية، ومن شبكة من التدفقات الفيز) الأموال التجارية(ومعنوية 

  .هذه البنية بربط مختلف هذه العناصر وتحقيق وحدة التنظيم
لها علاقة دائمة مع محيطها الاجتماعي، الاقتصادي، التقني : المؤسسة عبارة عن نسق مفتوح 
 .وغيره

 تتمتع بأهداف محددة مختلفة تماماً عن أعضائها،: المؤسسة عبارة عن نسق غائي 
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تتكيف باستمرار للوصول إلى الأهداف المحددة بواسطة الضبط : سة عبارة عن نسق منضبطالمؤس 

 الذاتي أو من خلال وجود المستويات العليا للإدارة،
من بينها نسق : المؤسسة عبارة عن مجموعة من الأنساق الفرعية المتفاعلة فيما بينها باستمرار 

جملة (، ونسق القرار ) وسير المؤسسة في مواجهة المحيطالوسائل والإجراءات التي تمثل حالة(الإعلام 
الإنتاج، المالية، تسيير (والأنساق الإجرائية ) العناصر كالعمال والإجراءات المتعلقة باتخاذ القرارات

 ...). العمال،
  :Henry Mintzbergالأدوار الحقيقية للمدبر حسب : ثالثاً

 ـMc Gillكندي أستاذ بجامعة   Sloan School ofرج منـها ومـن جامعـة     الكندية التي تخ

Managementقام بأبحاث جريئة تمحورت حول ، :  
  ة المؤسسات،إستراتيجيتصميم  -
 ن،وجدول توقيت وتنظيم العمل عند المدبر -
 . تنظيم المؤسسة -

 .Hددها ن يهمشون نشاطام الأربعة الأساسية التي حوأن المدبر أن يظهر H. Mintzbergيحاول 

Fayol) م على الأدوار العشرة التالية)تخطيط، تنظيم، تنسيق، مراقبةل اهتماماويركزون ج ،: 
  : أدوار الاتصال. أ

 ،...)وظائف رسمية متنوعة، استقبال الشخصيات الهامة(ممثل المؤسسة  .1
 المسؤول الأول والقائد في التوظيف والتكوين والتحفيز، .2
  . بمترلة حلقة الوصلل تسيير شبكة العلاقات الداخلية والخارجيةارتباطه مع الأجراء من خلا .3

  : أدوار الإعلام ومعلوماتية. ب
  لمعلومات فيما يخص المؤسسة،عن االبحث الدائم  .4
  توزيع المعلومات الأساسية للمرؤوسين، .5
  الناطق الرسمي والمسؤول عن الاتصالات الداخلية، .6

  : الأدوار القرارية. ج
  ه يراعي عدة مشاريع مرة واحدة ويطور إنجازية وميزانية المؤسسة،باعتباره مقاول فإن .7
  يسري، يتفاعل مع الأحداث والتغيرات غير المقدرة، .8
  موزع للموارد قصد الوصول إلى تعظيم الإنتاج، .9



83 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
  . 1مفاوض أكثر منه تجاري أو اجتماعي .10

باشر والشفهي منه،   هد فايول وهو الاتصال وخاصة الم     ع  منذ ما كان مفقوداً   Mintzbergا  لقد أحي 
وبالتـالي  . اره لتأكيد أهمية الحوار والمناقـشة     ظوكان يجب انت  . حينما أكّد فايول على المكتوب الرسمي     

 في نشر بعض الأفكـار مثـل   ) New Classiqueنيوكلاسيكية  (ساهمت المدرسة الكلاسيكية الجديدة
راقبة عن طريق النتائج مع اقتـراح تـبني         اللامركزية والتقسيم إلى دوائر بواسطة المنتجات والأسواق والم       

 إلاّ في وضعيات معينة مع استبعاد فكرة الحل         البنيات التقديرية والتوقعية، بمعنى أن التنظيم لا يكون حسناً        
  .الكلي أو الشامل

تسمح فرضية النسق المفتوح للباحث بالتركيز على بعض الجوانب السهلة التحقيق للبيئة من أجل              
 المحتملة على البيئة التنظيمية، ومن ثم يمكن التقدم بمزاوجة البنيات التنظيمية المختلفة إما مـع                التنبؤ بالآثار 

وتحدد طريقـة  .  أو مع درجة تطور السوق*Joanne Woodwardأنماط تكنولوجية متباينة كما فعلتها 
 توجب جعله إجرائياً   نوع المدخل المعتمد، غير أنه عند تبني المدخل النسقي يس           ما اختيار ومعالجة مشكل  

  : العشر بذلك وهي وتسمح هذه المستلزمات
 مع اعتبار أن كل تبسيط يؤدي إلى حالة اللاتوازن          حتى يكون النسق قاراً   : الحفاظ على التنوع   -1

  .والاضطراب
لا تسمح دراسة عامل ما من أجل نتيجة معينة من خلال فصله            : عدم فتح الحلقات التناسقية    -2

  .عن النسق
 بإظهار االات الحساسة من النسق والتأطير عليه لتطويره    والامتدادالات السعة   البحث عن مج   -3

  .نحو الاتجاه المناسب
 عند بزوغها مع تطبيق للانحرافات رصد سريع  من خلال : تحقيق التوازنات بواسطة اللامركزية    -4

  .ممارسة تصحيحية بطريقة لا مركزية
ق نحو نمط سير غير مرغوب فيه قد يـؤدي          قصد تفادي انحراف النس   : معرفة ضبط المتناقضات   -5

  .إلى إتلاف النسق
 الحقيقي يرتكز على تفرقة قبلية مع التأكيـد علـى أن            الاندماجلأن  : الاندماجالتمايز بقصد    -6

  .الجمع بين التنوع والتعارض والصراع يؤدي إلى الإبداع ورفع التنظيم إلى مستويات عالية

                                           
  .55-54رجع سابق، ص صسعيد محمد المصري، م 1

*  Voir son livre : Joanne WOODWARD, Organisation Industrielle : Théorie et Pratiques, Oxford Univ press, 
London, 1965. 
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يفترض على النسق رصد أحداث خارجية مولـدة        : الوالامتث الانقيادمن أجل التطور ينبغي      -7

  .للتغيير لضمان تطور سليم الذي يستدعيه تجديد البيانات والحركية الواسعة للأفكار والعمال
ة للوصول إليه مـع     نإن تحديد الأهداف والوسائل المعي    : تفضيل الأهداف على البرمجة الدقيقة     -8

  .لبرمجة الدقيقة للأفعال اليوميةضبط الآجال، يكون أكثر ثراءًا وإنتاجاً من ا
حيث يفترض التفريق بين طاقة القوة والسلطة وطاقة القيـادة          : حسن استعمال الطاقة القيادية    -9

التي تعتمد على المعلومات، ولحسن استعمال هذه الهيمنة يجب وضع آلية تسمح بعودة المعلومات الأخرى       
  .إلى مراكز القرار

 على فعل ما، فلا داع      والاستجابةق يتمتع بوقت خاص به للرد        فكل نس  :الارتداداحترام أوقات   
 بل يستحسن لمعرفة ووعي الدينامية الداخلية للنسق وتقـدير          ، والبحث عن سرعة التنفيذ    للاجتهادإذن  

  .Timing الدقيق للوقت الاحترامأجل الرد ومن ثم 
  :المدخل السوسيولوجي في صقل التدبير: المبحث السادس
الخمسينيات بظهور تطورات في الدراسات الأولى التجريبية لعلمـاء الاجتمـاع،           استهلت بداية   

وكانت دف إلى إبراز وتفسير الاختلافات والتباينات الموجودة بين التنظيمات وفق معـايير قياسـية               
  : متنوعة مثل

  حجم المؤسسات وعدد المستويات الهرمية، -
 التكنولوجيات المستعملة، -
 هام ونمط المراقبة،درجة تعريف وتحديد الم -
 طبيعة المحيط، -
  .نمط التدبير -

 أبحاث قيمة لتقييم درجة التغير حيث يمكن حسبهما تقسيم G. P. Durandو  R. Boyerلقد قدم 
المؤسسة إلى ثلاث مجالات أساسية وهي الواجهة التي تمتد وتنتشر فيها المؤسسة والبيئة الداخليـة لكـل                 

 بـصفة   الإنتـاج ثل هذه االات مظاهر بيئية لها وظائف خاصة في          وتم.  تنظيم العمل  مؤسسة، و أخيراً  
  :ويمكن تناول كل مجال كما يلي. عامة

وهي الستار الخفي الذي يفصل المؤسسة الممتـدة عـن          :  في المؤسسة الممتدة   يةينالواجهة الب  .1
  . المتزايد للشركات الكبرى فيما بينهاوالاندماجضغوطات السوق وخاصة المنافسين 

 التي تتوافق مع الاختيارات المتبعة لإرضـاء مـستلزمات          ة الداخلية لوظائف المؤسسة   يينالب .2
 .السوق إنطلاقاً من الموارد الداخلية بالخصوص الإنسانية منها
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 من خـلال وضـع      أو غياب مصلحة عقلنة العمل    /يتعلق تنظيم العمل في مجمله بوجود و       .3

 .والتركيز على مد الخط الأفقي للمؤسسةمناهج وإجراءات تنظيمية تتميز وظائفها بالامتداد 
 مع ضغط المنافسة الخارجية والبيئة والتأثير البالغ لتنظيم العمل كما       1يمكن تمثيل هرمية هذه االات    

  :يلي
      :يمثل تأثير هرمية االات الثلاث) 6(شكل رقم 

          

     الواجـهـة في الـمؤسسة

      الداخلية للمؤســسةالبيئة 

ــسوق   ــغوطات ال ض
  والمنافسين

          تنظيم العمل

ومن ثم فإن علم الاجتماع التنظيمات أدى إلى ظهور عدة تيارات مختلفة ومتباينة يمكن أن نـسرد                 
  :على سبيل الذكر لا الحصر

  ،Max Weberالمدخل الوظيفي للبيروقراطية تبعاً لأعمال  -
 Michel Crozier et Ehrardعمـال   بواسطة مناورة الفـاعلين تبعـاً لأ  ستراتيجيالتحليل الإ -

Friedberg، 
 Renaudالتنظيم عبارة عن مجال الانتماء والتنشئة وفقاً لأعمـال  (علم الاجتماع الهوية والثقافة  -

Sain Saulieu، 
تبعاً ) Management Interculturel(تحليل تأثير الثقافات الوطنية وضرورة تدبير ما بين الثقافات  -

 ..Philippe d'Iribarneلأعمال 
 لكل مـن    ستراتيجيونحن في هذه الدراسة المتواضعة نحاول ما استطعنا إتباع منهجية التحليل الإ           

Michel Crozier et Ehrard Friedberg لتخصص جديـد  تمهيداً في تناول هذا الموضوع الذي يكون 
  .Sociologie de managementألا وهو علم الاجتماع التدبير 

رائـداً   M. Weberالم الاجتماع هو إجراء تصنيفات ومن هذا المنطلق يعتبر إن الاهتمام الأول لع
لهذا المدخل، الذي أصاغ نمطية التنظيمات تسمح له بتقديم تفسير منسجم لمختلـف البنيـات المتباينـة                 

 Peter Parkinson, Alainثم جاء أتباعه في هـذا المـدخل يمكـن أن نـذكر     . والسلوكات المتميزة

Touraine, M. Crozier, J. Woodward    وغيرهم من الدراسات المتنوعة والمتعـددة والثريـة والـتي 

                                           
1 Robert BOYER et Jean -Pierre DURAND, L’après Fordisme, Syros, Paris, 1998, p 106. 
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 ولـو  M. Weberلكن الإشكال في عدم قدرتنا على تصنيف . استشفت من أبحاثه وفتحت أبوباً أخرى

 أن اقترابه النسبي من أعمال تايلور يؤدي إلى معالجة نظرياته ضمن المدرسة الكلاسيكية وهو ما فعلناه في                
 أن ريادة تنظيم معين يكمن في المراقبة الصارمة وأن فعاليتـه  M. Weber، حيث يرى *رسالة الماجستير

ومن ثم فإن هذه الأطروحة تبعده نوعاً ما من المدخل الـسلوكي            . تنجم من عدم تشخيص المسؤوليات    
)Approach Behaviorist ( والقـدرات  الذي يؤكد أن تعديل البناء التنظيمي يتم بواسطة الحاجـات 

  .*الخاصة بالأفراد وفي نفس الوقت فإن هذا البناء يعدل سلوكام
  Joanne Woodwardتعلقة بالتكنولوجية المستخدمة عند المأفضلية التدبير : أولاً

أن تقدم في الجامعة الملكية بلنـدن  ) Joanne Woodward  1916-1971(استطاعت هذه العالمة 
 غير أن العمل والدراسة الضخمة الـتي        1953ال جامعة أكسفورد سنة     محاضرات جديدة في التدبير لعم    

 سنوات، سمحت لها بدراسة المستويات الهرمية والاتـصال         5 مؤسسة صناعية طيلة     100قامت ا على    
 مستوى، في حين عدد المـستويات       90 إلى   2 يمتد من    **وتوصلت إلى أن اتساع التبعية    . وتقسيم العمل 

توى والمهم في هذا أن لا تاريخ المؤسسة ولا الفرع الصناعي و لا حتى حجمها                مس 12 إلى   2يتوسط من   
يفسرون هذه الاختلافات، غير أا تفترض أن السبب الرئيسي يكمن في التكنولوجية المستعملة ووفـق               

  :ثلاثة أنماط من الإنتاج
 النمـاذج   إنتاج وحدات خاصة لكل زبون، إنتاج بعـض       (الإنتاج بالقطعة أو بالحصص الصغيرة       -

الأصلية، إنتاج تجهيزات كثيرة عبر مراحل، إنتاج عبر سلاسل صغيرة وفق الخـصائص المتميـزة لكـل                
  ،)زبون
إنتاج في منشآت منعزلة أو على خطوط التجميع، إنتاج بكميـات           (الإنتاج عبر السلاسل الكبيرة      -

 ،)ضخمة
-ورة في مـصنع أحـادي التكـافؤ         الإنتاج المستمر للغاز، السوائل، المواد المبل     (الإنتاج المستمر    -

Monovalente- الإنتاج التبديلي في المنتجات الكيميائية في مصنع متعدد التكافؤ ،Polyvalente(1 .  
 توضيح أنه في حالة تكنولوجية معينة يوجد أحسن نمـط مـن غـيره،    J. Woodwardحاولت 

على الخطوط الهرمية الأقصر ومن ثم فإنه      فباعتبار أن المؤسسات ذات الإنتاج بالقطعة المزدهرة فإا تعتمد          

                                           
تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الاجتماعيـة والإنـسانية،         " مقاربة في علم اجتماع التدبير    "ن رسالة ماجستير حول     يمكن الرجوع إلى الفصل الثاني م      *

 .2004، مارس )جامعة الجزائر(جامعة يوسف بن خدة 
  :للمزيد من التفاصيل يستحسن مطالعة هذا الكتاب *

Alain DESREUNAUX, Théorie des organisations, Caen, éd. Management Société, 1998. 
** Eventail de Subordination ou bien en Anglais  :  Span of control. 
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 139. 
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لا يمكن القول بوجود بنية معينة تكون الأنجح والأنجع لجميع التنظيمات وبالتالي حتمية الاعتماد علـى                

 .المرونة
  
  

  :C. N. Parkinson ومسلمات L. John Peter مبادئ :ثانياً
 Cyril Northcote Parkinson et Laurence John( اشتهرا بنشرهما لكتاما حول التنظـيم 

Peter (   يعـد . حيث تناولا بنقد شديد التنظيمات الكبرى من خلال سـوء العمـل المتكـررC. N. 

Parkinson أستاذ العلوم السياسية من بين أهم كتبه Parkinson's law  الذي جلـب لـه   1953 سنة 
  :يل الذكر لا الحصرالشهرة، فمن الناحية التنظيمية قدم بعض القوانين والمسلمات منها على سب

  يميل كل عمل للاتساع قصد استغلال كل الوقت المتاح، -
الوقت الممضي حول سؤال معين ينتسب عكسياً مع أهميته؛ وهي المسلمة القاعدية التي تمثل جوهر                -

 ،)Loi de Insignifiance(قانون اللامعنى 
 تعاني كل التنظيمات من مرض عقدة الدونية، -
 فقُمية فإا ترتفع دوماً لتمتص الدخل المتوفر ومن ثم فإن لهذه الأعباء س            فيما يخص الأعباء العمو    -

  .مختلفة ومتباينة
  : ترسيخ قوانينه من خلال تقديم أمثلة ملموسة كما يلي Parkinsonحاول

 مرؤوسيه  ويحسبيفضل كل مسؤول يرغب في أن يعدد" وتمثله المسلمة  Parkinsonقانون قاعدة -
) ج د (في أداء عمل ما، فإنه يطلب من عاملين آخـرين           ) ب(مع زميله   ) أ(ن يتعامل   لا متنافسيه؛ بدلا أ   

، أما إذا اشتكى أحد العاملين وليكن       )باعتباره الوحيد العارف بخبايا العمل    (يعزز موقفه   ) أ(ومن ثم فإن    
لين آخـرين   من منطلق التدبير الحسن في الوقت والمهام يأمر عام        ) أ(من كثافة العمل، فإن المسؤول      ) ج(
يكون على رأس عـدد لا      ) أ(، وبالتالي فإن    )د(لمساعد  ) ي ن (ثم  ) ج(معاونة العامل المشتكي    ) هـ و (

  . 1بأس به من العمال فإن الترقية مضمونة
قانون اللامعنى وهو يستند على كون في المدخل الكلاسيكي الجديد، تتفرع التنظيمات إلى لجـان                -

من هذا المنطلق إذا تم  . م مشاريع التنمية بالخصوص من الناحية المالية      ومجالس وغيرها مكلفة بفحص وتقيي    
اقتراح مشروع محرك نفاث نووي اهول عند الكل، ولا يفهمونه فإنه يكون أكثر قبولاً واعتماداً مـن                 

  آخر حول مستورد لصناعة الدراجات يؤدي إلى مناقشات طويلة ومملة،عاقتراح مشرو

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 146. 
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  .يستوجب على التنظيمات تقبل ضعفها وتحسين عملهانتيجة مرض عقد الدونية  -

سـنة  )  تولى كتابة خلاصتهR. Hullعن طريق صديقاً له ( لينشر كتابه L. j. Peterثم جاء دور 
نتيجة دراسات عميقة ومتنوعة على مئـات التنظيمـات   ) Peter's principle( معبراً عن مبدأه 1969

  . الخاصة والعامة
 واستنبط عدة قوانين وتناول بعمق عدة أسـئلة         Hiérarchologieالمنطقية  وابتدع مفهوم الهرمية    

 : متنوعة
في هرمية معينة يميل العامل إلى التدرج في المستويات إلى أن يصل إلى مستواه الذي يكون فيه غير                   .1

  كفؤاً،
  .ينبغي على الترقية أن تحترم القواعد الخاصة باعتبار أن الهرمية مصونة .2

الذي يفترض سياق بحـث     ) إن صح التعبير بالعربية   (ولى ابتدع مفهوم الهرمنطقي     ومن إشكاليته الأ  
ولذلك . ثابت لأحسن الإنجازات بحيث يرتقي الأجراء الأكفاء في عملهم من أجل تحسين أكثر لأعمالهم             

عية فإن الكفاءة في وضعية معينة ضرورية للحصول على الترقية التالية؛ وهكذا إلى أن يصل العامل إلى وض         
ينبغي في هذه الصيرورة توفر شروط      .  فيه ءتتجاوزه ومن ثم إلى المستوى يتعدى كفاءته وبالتالي غير كف         

أساسية كأن تتوفر على الوقت الكافي والدرجات الكافية، لأنه في وقت معين ليس بالبعيد يصعد جميـع                 
 وكلما  Peterاط الذي توصل إليه     العمال ثم يبقون في المستويات التي تتعدى كفاءام؛ بمعنى آخر الاستنب          

  . بالاستحواذ على منصبءتقدم الوقت يقوم كل عامل غير كف
  :تساؤلات جوهرية ليجيب عنها فيما بعدPeter يطرح 

  من يقوم بالعمل؟ هم أولئك الذين لم يصلوا بعد إلى مستويات تتعدى كفاءام، -
دى كفاءات العمال دفعاً أو جمعاً؟ بكل       ما هي أحسن طريقة لتعجيل الترقية إلى المستويات التي تتع          -

أما . من طرف شخص أعلى مرتبة    ... تردد هي طريقة السحب كتأثير الوالدين، الصحية، الزواج وغيره        
فتنجم من منفعة غير عادية في العمل، وهي مستضعفة         ... طريقة الجذب كالدراسات، الدروس المسائية،    

 .عنى شعرة معاوية رضي االله عنه وأرضاهلأن المسؤول يرفض أن يعتلي أي عامل مكانه بم
  : في عملية الشد أو الجذب خمسة نصائح هيPeterيعتمد 

  البحث عن مرؤوس كفء، 
 تحفيزه، 
 غير قادر على الحركة من مستواه ممـا  ءكأن يكون غير كف" Impasse de Peterمأزق "تفادي  

 ،"طةالتطويق أو الإحا"يتحتم عليك التسلسل لإيجاد ممراً حراً يسمى 



89 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
 يقدمها هذا المرؤوس فإذا لم يعد نافعاً تخلى      تيكون مرناً باعتبار وجود حدود للخدمات ال      ييجب أن    

 عنه من أجل آخر،
  . 1كون حاذقاً أو بارعاً للحصول على عدة مرؤوسينييجب أن  

  :P. R. Laurence et J. W. Lorsch التنظيم للباحثين –ةستراتيجيتناسق الإ: ثالثاً
 الستينيات ظهرت عدة أبحاث إحصائية لقياس فرضيات تفسير بنية المؤسسات بوساطة            انطلاقاً من 

، *) J. G. Stalker et T. Burnsكأبحاث ( أو خصائص المحيط ) J. Woodwardكأبحاث (التكنولوجيا 
 اللذين يتميزان بانتمائهما )( Paul Roger Laurence et Jay William Lorschثم جاء هذين الباحثين 

 "La théorie de la contingence"  تيارات متنوعة غير أما اتفقا على تبني نظريـة الاحتمـالات  إلى
  :حيث أقرا على بنية المؤسسة تتعلق بما يلي

  ،J. Woodwardالتكنولوجيا حسب  -
 المحيط، -
  .المعلوماتية والأتمتة -

وتوصلا T. Burns وJ. Woodward باعتبارهما أستاذان في التنظيم بجامعة هارفارد، طورا أعمال 
إلى نظرية الاحتمالات التي شاعت واشتهرت كثيراً في عصرنا هذا نتيجة توصـلهما إلى اقتـراب بـين         

  :ة والتنظيم من خلال استنتاجين هماستراتيجيالإ
  من الخطأ التأكيد على أفضلية بنية تنظيم ما على أخرى، -
  .يوجد بنيات تنظيم أكثر فعالية من تنظيمات أخرى -

 صـياغة  - أستاذان بجامعة هارفـارد -  Jay William Lorsh و Paul Roger Lawrenceأعاد 
 Lawrenceحيـث يعتـبر     . لبناء النظرية التوقعية التقديرية    Stalkerو   Burnsو   Woodwordأعمال  

أن التنظيم يواجه بنية متعددة الأبعاد خاصة متعلقة بالنواحي الاقتصادية والأسواق والقواعـد،              Lorshو

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 149. 

 أنماط من البيئات الـتي  5 بدراسة تأثير البنية على التنظيم لعشرين مؤسسة بريطانية، واستطاعا أن يميزا بين J. G. Stalker et T. Burns قام 1963في  *
تؤثر على مبيعات وتغيرات التكنولوجية، وبينا أن بنية التنظيم متعلقة بشدة بالعوامل الخارجية خاصة عدم دقة وارتياب المحيط غير أن قياسها النسبي يـستند                        

ومـن  )  Weberخصائص المحيط المستقر والمماثلة لكتابـات  (على نسب التغيرات في التكنولوجيا وفي لبسوق وقد أظهر التنظيمات ذات النمط الميكانيكي              
اق اجتماعية الـتي    ومن ثم لفهم سير التنظيم يستوجب تحليل ثلاثة أنس        . النمط العضوي الأكثر تطوراً والتي تفضل المشاركة والاتصال وآثار العمل الشبكي          

  :تكونه
   أنساق التحطم الرسمية المرتبطة بأهداف وتكنولوجيات المؤسسة،-
   أنساق السير المهنية،-
  . أنساق السلطة والعلاقات بين الأجراء وبين المصالح-

 .وحتى تضمن المؤسسة نجاحها فإنه يستوجب على التغيير أن يلق القبول عند هذه الأنساق الثلاثة
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مه على التجزؤ إلى وحدات بسيطة تسمح بمعالجة كل جزء أو بعد من هذه البيئـة ولهـذا توجـد                    ترغ

. اختلافات في البنية بين مختلف أقسام المؤسسة، ومع ذلك فهي تكون الكل الذي يتمثـل في المؤسـسة                 
 وسـائل   بدراسة إمبريقية مدعمة سمحت لهما بتأكيد أن       1966-1963وحتى يثبتا نظريتهما قاما ما بين       

إدماج العمال تتمتع بأهمية بالغة، ما دام أن التنظيم متبايناً ويضيق بشدة ومن ثم قامت البيئة ومعيقاـا                  
  .والاندماج الاختلافبتعديل التنظيم بناءاً على 

الكلاسيكية العلائقية، لا تجيبان على إشـكالية تـصور         : يعتبر الباحثان أن المدرستين الأساسيتين    
  : المناسبة لكل حالةبنيات التنظيم

  فالأولى قائمة على مبدأ تقسيم العمل، -
  .والثانية التي تقترح عملاً مناسباً لكل جماعة -

ومن هنا حاولا دراسة تحليل الارتياب البيئي لتنظيم ما ولبنيته الداخلية، فوجدا أن درجة تأكيـد                
والـشكل التـالي    . ها رسمية أكثر  تكون قوية في حين تكون بنيت     ...) كالتسويق أو التقنية،  (للبيئة فرعية   

  : يوضح الاختلافات الموجودة بين البيئات الفرعية الناجمة عن اختلاف بنياا
  :يمثل أهم التمايزات الموجودة بين البيئات) 7(شكل رقم 

                       تعقد البيئة 
  بنية المصفوفةبنية الوظيفية      قوية

  ة هرميةبني  ضعيفة
بنية هرمية متفرعـة حـسب      

  المنتوج أو المنطقة
  الارتياب البيئي    

  
  الشكل من إعداد الباحث

ترتكز على حالات التمايز والتكامل للأنساق التنظيمية التي يمكن Lorsch  وLaurenceإن نظرية 
  :1تلخيصها كما يلي

  
  
  

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 151. 
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  وLaurenceيمية عند كلا مـن  يمثل حالات التمايز والتكامل للأنساق التنظ): 5(جدول رقم 

Lorsch  :  
  الأنماط الثلاثة للبيئة  الأبعاد الأربعة لتمايزات الأنساق

  ،...)حجم المبيعات، تكاليف الإنتاج،(طبيعة الأهداف  -
 ،)تصميم والإنتاج(التوجيه المؤقت  -
المرتكزة على المهام أو علـى(العلاقات ما بين الأشخاص      -

 ،)سلوك الأشخاص
  ).كثرة القواعد وقلة المراقبة(سمية والهرمية العلاقات الر

معــارف واضــحة أو(علميــة  .1
  مشكوكة،

 ،)معروف أو مجهول(السوق  .2
مهام جد محللـة(تقني اقتصادي    .3

  ).ومتحكم فيها أو لا
  الشكل من إعداد الباحث

  :  يمكن قياس الارتياب الحاصل في هذه الأنماط الثلاثة من خلال قياس
  ،)المحددة نوعاً ما(عملة صلاحية المعلومات المست -
 ،)المحددة نوعاً ما كذلك(دقة العلاقات السببية  -
  .الوقت لمعرفة نتائج الفعل -

غير أما استطاعا أن يستنبطا درجة الارتياب الشاملة لكل نمط من أنماط البيئة وكذا العلاقـات                
  . المؤسسات الأكثر فعالية هي التي تقف وتحترم هذه العلاقات: الجد محددة

  :M. Crozier  عند ونظرية المناوراتستراتيجيالتحليل الإ: ابعاًر
 في الإدارات   1950عالم اجتماع فرنسي قام بتأسيس مركز علم اجتماع التنظيمات وعمل منـذ             

وفق -والتنظيمات العمومية خصوصاً؛ وله الفضل في تحديد مفهوم البيروقراطية الفرنسية التي كان يعتقد              
  .ا أصل التعقيدات والتنميط المُكرِه ومسخ الشخصية أ-المعرفة العامية

قصد تفـسير   ) امتداداً لدراسة وكالة تابعة لوزارة المالية ومصنع للأسلحة       (قام بالتحليل التفصيلي    
على (وقد كانت الوكالة عبارة عن تنظيم هرمي جد مركزي          ).  وآخرون Weberحسب  (سوء التسيير   

 ـقة، أما جو العمل فهو سـيء وأرجع       بطريق المسا ويكون التوظيف عن    ) المستوى الوطني  ه الإدارة إلى   ت
  .ضعف الإطارات المفوضين بالنسبة لمرؤوسيهم

  :وقد أظهر تحليله ما يلي
  حكم سلبي للعمال على الوكالة خاصة القدماء منهم، 
 عزل اجتماعي شديد وغياب الزمالة، 
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 . 1علاقة حسنة بين العمال والإطارات المفوضة 

رات المفوضة بافتقارها للسلطة؛ حيث أن المدير هو الذي يقرر كل شـيء، وكـانوا               تتميز الإطا 
ومن ثم فإن جميع مستويات الهرم كانت في        . يتعاطفون مع العمال من خلال تقديم المعلومات الكافية لهم        

في حـين يـسمح العـزل       . الأخير تتسم بسلوك يسمح بصياغة والمحافظة على السير الحسن للوكالـة          
اعي لكل جماعة هرمية ومركزية القرارات والعلاقات الشخصية بإعطاء إحساس الحمايـة لكـل              الاجتم

عامل وبأنه بعيد كل البعد عن العقوبات أو تحكيم الرؤساء فاستطاعوا تحقيق ضمان الاستقلالية كأولوية               
  .هامة

لة من طرف   يؤكد كروزيي أنه من المفروض تحتم هذه الصعوبات توفير نموذج معين إلا أا مستغ             
أفراد أو جماعات قصد تحسين وضعيام في صراعهم لامتلاك السلطة داخل التنظيم؛ لذلك تتطلب هذه               
السلوكات العقلانية أنماط جديدة من الضغوطات تميل إلى الشخصيانية والمركزية، لأما تحملان في مثل              

  .كتسبها الأفراد أو الجماعات التي اهذا النسق الحل الوحيد الممكن لتجنب التصرفات غير عقلانية
نسق تنظيمي " أن يستنبط تعريفاً للبيروقراطية على أا  Crozierمن خلال هذه الدراسات استطاع      

عاجز عن التعديل بدلالة أخطائه بحيث يكون سوء التسيير من العناصر الـضرورية والأساسـية لبقـاء                 
  ".توازنه

  :ويعتقد أن وضعية فرنسا خاصة نتيجة
  أو حالات تبعية؛تالتي تؤدي إلى صراعا) المواجهة( المشافهة التخوف من 
 تصور مطلق للتحكم بدونه لا يمكن تخيل نجاح الفعل الجماعي في فرنسا؛ 

ويذهب بعيداً عندما يقول أن أسباب هذه الحالة ناجمة عن نسق التعليم الفرنسي الذي يتميز بالنخبويـة                 
  .*والمركزية والبعد

  
  :Herbert Alexander Simon et  R. M. Cyert  J. G. Marchأعمال  :خامساً

  : Herbert Alexander Simonنظرية العقلانية المحدودة للعالم . أ

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 153. 

يصر على أن النموذج الثقافي لا يتغير وأن الوسيلة الوحيدة لتعديل البيروقراطية هي الأزمة، وفي كتاباته الأخيرة يلمح كثيراً إلى سـلوك النخبـة، ويمكـن              *
 On ne change pas la"و" La Société Bloquée"و" Le Phénomène Bureaucratique"خاصة في  يها أطروحتهالرجوع إلى كتبه التي طور ف

société par décret "و"L'Acteur et le Système ." بمعية 1977حيث في كتابه الأخير الذي كتبه في Erhard FRIEDBERG   حـاول تجـاوز 
حيث كل فاعل على بضعة درجات من الحرية، " التحليل الإستراتيجي" واستبدالها بمفهوم Herbert Alexander Simonمفهوم العقلانية المحدودة لنظرية 

 .يصمم إستراتيجية شخصية تستهدف مدى تأثيره، وتكون نمط هذا التأثير بقيمه وتصوره للوضعية التي يتواجد فيها ووسائل التأثير التي يتوفر عليها
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تدور فكرة هذا المدخل حول التركيز على عملية اتخاذ القرارات، باعتبارها العملية الرئيسية الـتي               

" الاختيار بين التصرفات البديلة   : "دخل بمترلة ومن ثم تصبح عملية التدبير وفق هذا الم       . يقوم ا المدبرون  
. الواجب إتباعها لمواجهة المواقف التدبيرية المختلفة، سواء أكان من يقوم بعملية الاختيار فرداً أو جماعة              

  . كتحديد البدائل وتحليلها والمفاضلة بينها:ويركز منظريهم على العمليات المرتبطة بقرار الاختيار
 تكن مأخوذة في الحسبان في البدايـة        سات عملية اتخاذ القرارات إلى أبعاد لم      ومن هنا امتدت درا   

فأصبحت التحليلات تمتد  إلى جميع أوجه نشاط التنظيم كأبعاد ضرورية للتحليل والمفاضلة؛ فقد شملت               
 ـ    ائج معايير المفاضلة بين البدائل ردود الأفعال النفسية والاجتماعية على الأفراد والجماعات، وعلـى النت

المادية المتوقعة، وبمعنى أدق فإن هذا المدخل لا يركز على القرار في حد ذاته، وإنما إلى ما يسبق إصـدار                    
  .القرار وكل ما يحدث لاحقاً عليه

ورغم أهمية عملية اتخاذ القرار كجزء من العملية التدبيرية إلا أا لا تساويها؛ لأن الوقت المستهلك                
يمثل إلا نسبة ضئيلة من وقت المدبرين، وأن هناك العديد من الأنشطة الأخـرى              في عملية اتخاذ القرار لا      

وأن عملية اتخاذ القرار تعد من أسهل العمليات إذا مـا كانـت             .  الأكبر من وقتهم   ةالتي تستهلك النسب  
 كاف وتوافرت تكنولوجيا المعلومات     رالأهداف المرغوبة محددة بوضوح، وإذا ما توافرت المعلومات بقد        

لفعالة، وإذا ما كان التنظيم يحدد بوضوح نطاق المسئوليات والسلطات، وإذا ما كانت الموارد المتاحـة                ا
  .1كافية ومنهج استخدامها مخططاً بطريقة موضوعية

 عديHerbert Alexander Simonمتحصل على دكتوراه في العلـوم  * اقتصادي وبسيكولوجي 
 بعد نـشره لكتابـه الرائـع    Pittsberg في Carenegie Mellonالسياسية وأستاذ علم النفس بجامعة 

Administration behaviour كان محـور  . 1978، تحصل على جائزة نوبل في اقتصاد المؤسسات سنة
نظريته العقلانية المحدودة، التي تعترض بشكل قطعي مع الاقتصاد والنظرية العقلانية الكلاسيكية؛ بحيـث              

علون أفضل الحلول بل ذلك الذي يظهر لهم الأكثر إرضاءًا لهـم، حـسب              في وضعية معينة لا يختار الفا     
 ,Ubi bene"درجة المعلومات التي يتوفرون عليها وحسب قدرام الفعلية الحقيقية ومن ثم جاءت الجملة 

ibi patria: là ou l'on est bien, là est la patrie "فضل الجماعة وقرارها .  
لس البحث في العلوم الإنسانية بالولايات المتحدة، يعمل في عدة  رئيس مجHerbert Simonيعتبر 

ميادين متنوعة كالإدارة العامة، والتنظيم والرياضيات والاقتصاد العام والمؤسسات والمنطق والإعلام الآلي            

                                           
 .50ص سعيد محمد المصري، مرجع سابق،  1
، وللمزيد من التفاصيل     بكلية العلوم الاجتماعية والإنسانية    2004يمكن تصنيفه في مدارس أخرى كما هو الحال في رسالة الماجستير التي قدمتها في مارس                 *

 .يمكن الرجوع إلى الفصول النظرية من الرسالة
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دراسة نظرية اتخاذ القـرار     : كان جل تفكيره منصباً على هذا المحور      . وعلم النفس وعلم اجتماع السلوك    

  :؛ حيث يقدم حدود العقلانية كما يلي)إكراه البيئة(عقلانية المحدودة والمشروطة وال
 ،)القدرات(المنعكسات الشرطية ومواهب كل شخص  
 ،)التحفيز(القيم والأهداف الشخصية  
  المعلومات الوضعية، 

  :ومن خلال هذه الحدود استنبط وصفاً لعملية اتخاذ القرار التي تتضمن ثلاثة مراحل
 لفرص الممهدة للقرار،تحديد ا  -أ 
 بناء وتحليل الأحداث الناجمة عن كل فعل التصميم، -ب 
  .انتقاء الفعل والاختيار  -ج 

التنظيم العلمي للعمل في محاولته اكتـشاف الطريقـة   ) Herbert Simon(انتقد هربرت سايمون 
الذي يـسعى   الأكثر كفاية أو الطريقة الواحدة المثلى، والتي يصفها سايمون بأسلوب الرجل الاقتصادي             

لتحقيق الحد الأقصى من المنفعة، والذي يسعى لاختيار البديل الأفضل من ضمن مجموعة مـن البـدائل                 
  .المتاحة

وأوضح سايمون أن هناك سببين يجعلان هذا النوع من صناعة القرارات، الذي يركز على المثاليـة،     
  . شبه المستحيل في تحقيقه

من الممكن اللجوء إليها لتحقيق هدف معين تجعل من الممكن          أن كثرة الوسائل المتاحة التي      : الأول
 قد لا يؤخذ في الاعتبار، ولكنه يمكن أن يحقق منافع أكثـر وبـنفس               -واحد على الأقل  -تجاوز بديل   

  التكاليف، أو منافع مماثلة بتكاليف أقل عن تلك التي تم أخذها في الاعتبار؛
 الحقيقية للبديل إذا ما أخذنا في الاعتبار تكاليف غير           ما يصعب تحديد التكلفة    -غالباً-أنه  : الثاني

؛ وبالتالي فإن هذا البديل المسمى بالبديل الأفضل والطريقة الواحـدة           )اجتماعية، سياسية وغيرها  (المادية  
  .1المثلى يجب أن لا يؤخذ مأخذ الجد

مع بـين صـفتي    هو ذلك القرار الذي يجHerbert A. Simonإن القرار الرشيد تدبيرياً بالنسبة 
) بأهدافـه الذاتيـة   (الرشد التنظيمي والرشد الشخصي، ذلك إذا ما اعتبرنا أن متخذ القرار هو شخص              

يشغل مركزاً أو يلعب دوراً تدبيرياً رسمياً داخل التنظيم، ومن ثم فعلى المدبر أن يحاول دائماً المحافظة على                  

                                           
1 Michael WHITE and Others, Managing public system: Analytic techniques for public administration, North 
Situate, Mass: Duxbury Press, 1980, pp 128-129.  
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 بطريقة تساعده في الاحتفـاظ بمركـزه ودوره         التناسق والتوازن بين أهدافه الشخصية وأهداف التنظيم      

  .داخل التنظيم، وأيضاً تساعده على تحقيق أهدافه وأهداف التنظيم
يتضمن الرشد التدبيري في جوهره تحقيق ذلك التوازن والتناسق بين الأهداف الشخصية لمتخـذ              

 أن تصبح القرارات التي     ويترتب على قبول هذه الفكرة    . القرار التدبيري، والأهداف العامة للتنظيم ككل     
  :تتخذ داخل التنظيم نتيجة لتفاعل ثلاثة قوى رئيسية

لفرد متخـذ   ا فعالشخصية مرتبطة بسلوك وأهداف واتجاهات والقيم الحاكمة لتصرفات وأ        ال ةقو .1
 القرار؛
 عوامل تنظيمية غير شخصية مرتبطة بالتنظيم والبيئة المحيطة به؛ .2
  .1عملية الشخصية والعوامل التنظيميةنتاج عملية الانصهار بين العوامل ال .3

الرشد التدبيري، الذي يعتبر من أهم التقسيمات المعروفة، إلى سـتة  ) Herbert A. Simon(قسم 
  :أنواع رئيسية

دف القرارات التي تبنى على هذا النوع من الرشد إلى تعظيم نتيجة معينة في              : الرشد الموضوعي  .1
 إطار المعرفة المتاحة؛

تقوم القرارات التي تبنى على هذا النوع من الرشد على تعظيم طريقة التوصل إلى              : يالرشد الشكل  .2
 النتيجة المعينة في إطار المعرفة المتاحة؛

دف القرارات التي تبنى على هذا النوع من الرشد على منهج ملائم أو تكييـف               : الرشد الواعي  .3
 وبة؛الوسائل الممكنة لتتناسب مع النتائج أو الأهداف المرغ

دف القرارات التي تبنى على هذا النوع من الرشد على اختيار وتطويع الوسائل             : الرشد المتعمد  .4
 عن عمد لتلائم النتائج المستهدفة؛

تضع القرارات التي تبنى على هذا النوع من الرشد الأهداف التنظيمية في الأهمية             : الرشد التنظيمي  .5
 القصوى دون غيرها؛

القرارات التي تبنى على هذا النوع من الرشد على أساس تحقيق الأهداف            تقوم  : الرشد الشخصي  .6
  .2الشخصية لمتخذ القرار

ومع هذا الانتقاد الشديد فإن أفكار سايمون تجاه الكفاية لا تبدو مختلفة كثيراً عن أفكـار تيلـور                  
)Taylor (         التدبير ينصب علـى     وبقية المفكرين التقليديين، إذ يرى سايمون أن الاهتمام الرئيسي لنظرية 

                                           
  .134-133ص سعيد محمد المصري، مرجع سابق،  1
  .133-132نفس المرجع، ص ص  2
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، وأن الكفاية هي المعيار الأساسي للحكم على القرارات         1كيفية بناء التنظيم وتشغيله لإنجاز عمله بكفاية      

كما أا المعيار الرئيسي الذي على أساسه ينبغي أن يتحدد الاختيار من ضمن البدائل في               . في التنظيمات 
  . 2التدبير

شيء يساعد في زيادة قدرة التنظيم على تحقيق أهدافها صالحاً أو            سايمون كل    فبالنسبة للتنظيم يعتبر  
جيداً، وكل شيء يؤدي إلى غير ذلك سيئاً أو غير صالح، إذن فكل ما يساهم في زيادة كفاية التنظـيم                    
صالح، وما كان عكس ذلك سيء؛ فالتدبير الجيد في نظر سايمون إذن هو ذلك الذي يسعى لبلوغ الحد                  

  . ظل الظروف القائمةالأقصى للكفاية وفي
كما أن معيار الكفاية في نظر سايمون يقتضي عندما يواجه صانع القرارات بديلين بنفس التكلفة أن    

أما في حالة وجود بديلين يؤديان إلى       . يختار البديل الذي يؤدي إلى تحقيق جزء أكبر من أهداف التنظيم          
  .3ل تكلفةتحقيق نفس القدر من الأهداف، فإنه يختار البديل الأق

سايمون رأيه في أن قدرات الإنسان محـدودة،  ) Charles E. Lindblom(يشارك تشارلز ليندبلوم 
قـدر  –إلا أنه خلافاً لسايمون الذي يدعو صانعي القرارات في التنظيم للسعي            . وأنه مخلوق غير عقلاني   

فإن ليندبلوم يقترح   –ية التنظيم   التي تؤدي إلى تحقيق كفا    ) العقلانية الاقتصادية ( لاعتناق معيار    -الإمكان
نموذجاً لصناعة القرارات يسعى فيه صانعوا القرارات إلى اتخاذ سلسلة من القرارات المستمرة المتدرجـة               

فالقرار الجيد في نظره هو ذلك القرار الـذي         . والتي تعتمد على الجوانب السياسية لا الاقتصادية للقرار       
لقرار عن طريق استخدام أسلوب التفاوض والإقنـاع ولـيس هـو            يحوز على موافقة أغلبية المعنيين با     

  .بالضرورة القرار الأصوب أو القرار الذي يؤدي لقدر أكبر من الكفاية
موجودة فعـلاً،   ) التخيل والمعرفة والبيئة المعقدة وغيرها    (وفي خضم كل هذا؛ هناك حدوداً أخرى        

بمعنى أنه ينبغي تحسين العقلانية إمـا مـن         . حصائيوبالتالي فإن الإداري مختلف تماماً عن الاقتصادي الإ       
  .خلال التأثير على الإنسان أو إعادة رسم البنية التنظيمية تكون أكثر ملاءمةً

يسمح تطور سيرورة التمهين في المؤسسات بالحصول على الخبرة والتجربة المتراكمة والتي تـؤدي              
فيض تكاليف الإنتاج يجب رفع الإنتـاج وبالتـالي         إلى إهمال وترك مبدأ المردودية المتناقضة ومن ثم لتخ        

  .اقتحام السوق بقوة على حساب المنافسين

                                           
1 Robert B. DENHARDT, Theories of public Organization, Monetary, California: Brooks, Cole Publishing Co., 
1984, p 73. 
2 Herbert SIMON, Administrative Behavior, New York, The free press, 1976, pp 121-122. 
3 IBID, p178-179. 
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انتقلت الأبحاث من دراسة التنظيمـات والعلاقـات الإنـسانية إلى           : أهمية المدرسة القرارية  . ب

دراسات ميكانيزمات صنع القرار في التنظيم، حيث أهملت من قبل دراسة مظـاهر الـسلوك وإغفـال      
 الإلمام بجميع جوانب التنظيم وصنع القرار فيه H. A. Simonاطات الرشيدة في التنظيم، وقد حاول النش

أن  Simonومقدماً إطاراً تصورياً للخاصيات الواقعية الكامنة في الكائنات الإنسانية، ولـذلك يعتـبر              
قاً بـين النـشاطات الـتي       السلوك في التنظيم هو أساساً سلوكاً هادفاً الذي يستدعي تنسيقاً واعياً ودقي           

 غير أن هذه النشاطات المؤداة تتطلب كما قلنا التنسيق إذن تستلزم دوما تصميم واتخاذ القرارات                .يؤديها
 الإمبريقي من للاختبارالتي تعتمد على نوعين من المعطيات، يتمثل النمط الأول في معطيات واقعية تخضع         

أما النمط الثاني فهو المعطيات     . هذا النمط مرتبط بالوسائل   أجل تأكيد صحتها أو نفيها ومن ثم يبدو أن          
ة التي لا تخضع لمثل ذلك الاختبار، لأا تسمح بإصدار أحكام ذات طابع إلزامي خلقي، و من ثم                  يالقيم

 السلوك الرشيد كسلسلة    غينصهنا يمكن أن     ومن. يتضح ارتباط هذا النمط مرتبط بالغايات أو الأهداف       
هداف في أن يتم تحديد أهداف معينة يمكن اختيار الوسائل الكفيلـة بتحقيـق هـذه                من الوسائل والأ  

   .1الأهداف التي تصبح بدورها بعد أن تتحقق كوسائل لتحقيق غايات أخرى
      غير أنه يواجـه في ذلـك معيقـات          ، بالمعطيات والبدائل  لماًينبغي على صانع القرار أن يكون م 

  :عات هيإلى ثلاث مجمو Simonوعراقيل قسمها 
  . المقررأداءالمهارات والعادات وردود الأفعال اللاشعورية التي تحدد  
  .الضغوط المفروضة من انتماءات المقرر وقيمه ودوافعه 
  . عليها المقرر وكمية ونوعية المعلومات المتاحة لهفرمقدار المعرفة الأساسية التي يتو 

  : التدبيريةH.A Simonإسهامات .  ج
ة القرارية على مبدأ القرار والحكم الحر وفق المنافع الذاتية   سث في ارتكاز المدر   ساعدت هذه الأبحا    

 الوحيد الذي تحصل على جائزة نوبل للاقتـصاد في  Herbert Alexandre Simonويعتبر . أو المشتركة
 تسيير المؤسسات، حيث طور هذه الأفكار إنطلاقاً من أحكامه، ويؤكد أن المشكل الأساسي في التسيير              
لم يعد ينحصر في معرفة كيفية الإنتاج بل في كيفية تنظيم نسقية أخذ القرار بين عدة مستويات ومراكز،                  
مما يجعل الفعل ثانوياً وذلك لأن جدارة وفعالية التنظيم تتعلق بنوعية الروابط التي يتم نسجها بين مختلف                 

جمعة والإغراءات المستعملة في مقاربة      وبجودة الأهداف المسطرة وبالمعلومات المت     ،مراكز القرار من جهة   
تجاوز العقلانية المطلقة وساهم في تحقيق       Simonالسلوكات من جهة أخرى، ومن هذه المنهجية استطاع         

                                           
  .140 ص ،1975، القاهرة، دار المعارف، النظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم السيد الحسيني، 1
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: الكبرى وتم إدراج آليات ثلاثية  1929إجماع من خلال إعادة طرح إشكالية هذه العقلانية على إثر أزمة            

القاعدية  1 وفي أخذ القرار ومقدما تعديلات جوهرية في افتراضاا        في التسيير  استشارة   – إعلام   –اتصال  
  :مثل

  .اعتبار القرار كعنصر أساسي ومرحلة مفتاحية 
  .بعد تصميم العقل بمثابة توفيق عقلاني للوسائل والغايات والسببية الخطية 
  .إلزامية حضور العقلانية وخاصة المحدودة منها 
  .وجود تصور شكلي وهرمي للتنظيم 
  .صميم الآلي للعمل بحيث تقسيمه وتنظيمه ضروريين لقيام نظام عقلاني للمعلوماتالت 

تتمتع هذه المشكلة بمكانة هامة بحيث أن كل عضو من المؤسسة عبارة عن مركز قرار حتى عندما                 
 لمن يتولاه، وكلما كانت المهمة معقدة اتسع مجـال      فإا تتضمن تأويلاً خاصاً    تكون المهمة مكررة نسبياً   

طورون بطريقة نظاميـة     ما فإم لا ي    أن الموظفين الذين يواجهون اختياراً     Simonحريته، ولذلك يعتقد    
منافعهم الفردية رغم أم واعون بذلك، ومع ذلك تنجم مشاكل تعديل وتنسيق وتوافق الكـل، الـتي                 

ولذلك . بنتها المؤسسةتتعلق بشدة بالمنهج الذي يسلكه المدبرون في توجيه مساعديهم نحو الأهداف التي ت    
رتبط بإشكالية تنظيمية ونظرية وسلوكية، وبين أن تعقّـد وضـعيات           ت  التي اقترح تحليل إجراءات القرار   

 المفتوحة والمعرفة المحدودة للمؤثرات الممكنة للقرارات، تجعل        الاختيارالتدبير والإدراك الجزئي لإمكانيات     
 تكون القواعد المعيارية الناجمة عن القرارات المثلى قابلـة          المدراء مقتصرين على عقلانية محدودة حيث لا      

  .اءض تحقيق هدف الإرتحاولفعليا للتطبيق وإنما تلك التي 
  
  :R. M. Cyert  et J. G. Marchنموذج سلة المهملات وترسيخ نظرية القرار عند : ب

 Modèle de la"أو" بنموذج سلة المهملات" الذي يتميز James G. Marchأما زميله في الدراسة 

Poubelle "وفي كتابه . لدلالة على أنه دائماً يوجد حلول جاهزة تنتظر تنفيذها ضمن التنظيمات"Les 

Organisations "يمكن تصنيفها في قسمين من القرارات هما وهامةيقدم اقتراحات جد عامة :  
تـسيير الطلبيـات    (الروتينية  التي توافق الإجراءات المكررة و    ) مخططات التنفيذ : (القرارات المبرمجة  

 .لمثل هذه القرارات وجدت بنيات ووسائل اتخاذ القرار). والإجراءات اليومية وغيرها
 فيما بينها وتقدم تقنيات البحث الإجرائـي        continiumالتي تتضمن وفاقاً    : القرارات غير المبرمجة   

 ).simulation والتمثيل modélisationالتعديل (

                                           
1 Omar AKTOUF, Op. Cit. P 236. 
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  :قديم إرهاصات تنظيمية تتوزع ضمن ثلاثة طبقات كما يلي تJ. Marchيحاول 

  مجموعة من التنظيمات الفيزيائية للإنتاج والتوزيع وهي شديدة الأتمتة؛ 
 طبقة من القرارات المبرمجة المتزايدة بشدة؛ 
 طبقة من القرارات المبرمجة المتقلصة بشدة؛ 

ثل في تعزيز المركزيـة، حيـث أن        ومن ثم يمكن استنتاج بشكل منطقي أن نتيجة هذا التطور يتم          
  :التنظيمات ترتكز على نمطين من تقسيم العمل هما

  تقسيم العمل أفقي للمهام التنفيذية؛ 
  تقسيم العمل عمودي للمهام القرارية؛ 

يفسر الطابع الهرمي لكل نسق من خلال السهولة الجد كبيرة في إدارة الوحدات الصغيرة وحاجـة       
 .للإعلام تكون فيه أقل

 إصدار القرار الرشيد يفرض على التنظيم شكلاً تنظيمياً معيناً من تحديد الأهداف والمسؤوليات              إنَّ
غير أن النقطة الهامة التي يعتمـد    . والأعباء والقواعد وقنوات الاتصال وبرامج التدريب والتكوين وغيرها       

قيمية حتى  ال  المعطيات ر من عليها القرار هو تسلسل السلطة التي ترتكز بشدة على المعطيات الواقعية أكث           
يكون بمثابة إطاراً لسلسلة من الوسائل والأهداف، وهو ما يبين أن نظام السلطة يفرض قيداً آخراً علـى                  

أربعة عوامل أساسية هـي تقـسيم        Simonاتخاذ القرار الذي يستدعي تثمين التدريب والتعليم، ويقدم         
 J. Marchو  R. Cyert وR. Leinbensteinه مثل العمل والسلطة والاتصال والتدريب مما جعل زملائ

 إلى  الاسـتناد يتعمقون في بحوثه ويواصلوا مع التركيز على التنظيم لكونه صانعاً للقرار  مـن خـلال                 
إطاراً  تصورياً لعملية  صنع القرار  في التنظيم مستنداً علـى               Cyert  حيث  صمم        ،النظرية الاقتصادية 

   .1حل الصراع  والإحساس بالأمان  والسعي لحل المشاكل والتعليم التنظيمي: أربعة مفاهيم  أساسية هي
 مدخله في النظرية القرارية في التنظيمات الـتي تحـدد   ا حيث عززH. Simon بتطوير نظرية اقام

  .*سلوك المنظمة
اق ومن خلال نقدهما لنظرية الميكرواقتصادية القائمة على تعظيم الربح والمعرفة الكاملـة للأسـو             

والقرار العقلاني، واستغلا معارفهما في النظريات البسيكولوجية والاجتماعية والسياسية لتفسير سـلوك            
 .المؤسسة الذي له محفزات متنوعة غير الربح

  

                                           
  .140، مرجع سابق، ص السيد الحسيني 1
  .H. A. Simon, Administrative Behavior, New York, The free press, 1976: يمكن مراجعة كتاب *
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  : ثلاثة مكونات هينإن تحليل سيرورات اتخاذ القرار جعلهما يستنبطا

   وغيرها؛التحالفاتتنظيم ومواضيع وأهداف المؤسسة مثل تقسيم العمل وتحديد مشاكل ال .1
ما تنتظره المؤسسة وتأمله وفق قدرات الفاعلين على تعديل تأملام للواقع حـتى يتوافـق مـع                  .2

 طموحام؛
 . 1ها بواسطة السيرورات التي دف إلى تقليص الارتياباتؤجراإخيارات التنظيم التي تم  .3

  :ة وفق أربعة مفاهيم أساسية تقديم نظرية السلوك للمؤسسJ. G. March وR. M. Cyertحاول 
ووفـق  ) كل دائرة مفروض عليها أن تحل صراعاا      (الحل الوافي للصراعات في إطار عقلانية محلية         .1

  اقتراب تجزيئي للمشاكل دون البحث على انصهارها في حل المشاكل؛
  بالقيام بالتعديلات اليومية؛اتالقضاء ما أمكن على الشكوك والارتياب .2
 ية التي عادة ما تكون محدودة؛البحث عن الإشكال .3
  .التعليم باعتبار أن التنظيمات تغير سلوكاا مع الوقت وتتبنى أهداف جديدة .4

 هو صعوبة تحقيـق تطبيقـات ملموسـة         Simonما يمكن أن يقال على هذين الباحثين تلامذة         
املاستنباطا.  

يرها، نستطيع أن نبنيه كما     ما يمكن أن يقدمه المدخل السوسيولوجي لتنظيم المؤسسات وطريقة تدب         
  :يلي

  الجواب الأحسن للتعقيد الذي يتمثل في بساطة الهياكل والبنيات، لا في تعطيل الإجراءات، -
ومن أجل أن تكون المؤسسة حية وفاعلة يجب أن تكون كذلك في القمة أكثر مما هـي عليـه في                     -

 القاعدة ومن ثم ضمان الاستقلالية،
 إحساسه بأنه موضع ثقة،  السماح للفرد تأكيد شخصيته و -
إن مجال السلطة التي يمكن توزيعه على التنظيم غير ثابت وغير محدود بل يتغير حسب بنية التنظيم                  -

 .المستعمل
 لا يمكن له أن يحقق الأهداف المسطرة، ولا يكـون           -تعزيز الرقابة –أن التخصص    Simonيؤكد  

تع الموظفين بمعلومات كافية وتامة، تجعل النظـرة إلى    واقعاً إلاّ إذا كان حراً وواعياً بذلك مع تم         الانضمام
  :التنظيم إجمالية وفق هدفه من خلال أربع محصلات هي

تؤكد الأولى حتمية دراسة التنظيم وملاحظته كمجموعة من الهياكل الاتـصالية والمعلومـات              
لأوليـة وبالتـالي    والعلاقات بين الأشخاص المكونين للجماعة، ويتعلق سلوك الكل باقتران السلوكات ا          

                                           
1 Luc BOYER et Noël EQUILBEY, Op. Cit, p 160. 
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غير أن هذه التفـاعلات     . بجملة التفاعلات القائمة بين أهداف المؤسسة وتحديد المتعاونين وكذا منافعهم         

ا أولياً من نتائج فعله، ومن الصعب       قادرة على تعطيل تحقيق الأهداف العامة، لأن الفرد لا يدرك إلا جزءً           
، تجعل  الآراءوضعية ما لا يمكن تصور إلا عددا قليلاً من          له أن يحدد القيمة المؤسسة لما يدركه بحيث تجاه          

  .أي فرد من المؤسسة يميل إلى التفكير بطريقة عائلية أكثر منها عقلية
الثانية تجاوز الرؤية العادية والمألوفة لأهداف المؤسسة، من أجل نظرة أوسع تعتـبر              تهتقترح نتيج  

في حركة دائمـة باعتبـار أن       هي  التي  لداخلية  هدف التنظيم كتطور ضمن لعب الأدوار والضغوطات ا       
فرد له رؤية خاصة لها حسب المكانة التي يحتلها، ويكون تحديد الأهداف الحقيقية لمؤسسة نابعة مـن                 ال

  .التأويلات التي تقدمها مختلف مراكز القرار الموجودة فيها
التي لا تنظر إلى المدبر      في طرح المشاكل إلى تصميم أطروحته حول العقلانية المحدودة           هأدى منهج  
وفق آلياً وسائل وحدته من أجل وضع أهداف واضحة وبسيطة ما أمكن، بل علـى               الذي ي  هوعلى أنه   

العكس من ذلك، فالذي يواجه تنوع المتغيرات والسلوكات المناورة وعدم توقعها في كل وضعية يبحث               
  .ئمة حسب رأيهعلى التحكم في التعقد بواسطة الاختيار الموافق للعناصر الملا

ينطبق مفهوم العقلانية المحدودة على المدبرين والمساعدين الذين يجعلون القرارات مقاربة وموازية             
 إلى إنشاء المعلومـات الأساسـية        و السلطة  لأهداف المؤسسة، مما يؤدي إلى إعادة تحديد دور التحكم        

  .الضرورية لهذه المقاربة) المحفزات(ووضع المنبهات 
 الأشخاص في أهداف الجماعة كشيء ثانوي في تسيير المعلومـات           ضمامان Simonة  تقترح نظري 

 ومن ثم فقد ساهم خصوصاً والمدرسة القراريـة عمومـاً في            ،وليس كإدارة تحقيق مشترك ضمن اتمع     
تقديم وتطوير التدبير والمدبر وإدخال فهم جديد لمحددات السلوك في التنظيمات، حيث تدعمت بأدوات              

اعتماده البالغ علـى النمـوذج    Lyndall Ulwickعاب عليه كما أشار إلى ذلك ديدة غير أنه يتحليل ج
والجدول التالي يبين بجلاء كل إسهامات هـذا         .الشديد بالإعلام الآلي   Simonالآلي للإنسان نظرا لتأثر     

  :المدخل
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  :حوصلة شاملة لإسهامات هذه المدرسة): 6(جدول رقم 
  الصورة  المحتوى  استنتاجات  الرواد التيارات
الاحتمالية 

  البنيوية

Woodward 
Lawrence 
Lorsh 

بعض المتغيرات لها تـأثير
واسع على بنية التنظيمات

  :وقد يكون
   التكنولوجيا-
   حجم المؤسسة-
   البيئة-

ينبغي للتنظـيم أن
يتكيف مع المتغيرات
الاحتمــالات ولا
توجــد مبــادئ أو

  .نماذج عالمية

رة عـنالمؤسسة عبا 
مجال الحاكمية حيث
ــراد يتحــالف الأف
ويتعارضون للدفاع

  .عن منافعهم

التحليــل
ستراتيجيالإ

 والسياسي

Crozier, 
Friedberg, 
Touraine, Sain 
Saulieu, Cyert, 
March, 
Woodward 

التنظيم عبارة عـن بنـاء
ــه ــاعي يطــور في اجتم

امإستراتيجيالفاعلون فيه   
  .الشخصية

طةيعد توزيع الـسل   
وأصولها من العوامل
الهامة المُفسرة للتنظيم

  .وسيره

  

  . إن جل المشاكل التي تحدث في التنظيم من أصل سياسي وتوزيع السلطة: الإيجابية
اتسامها بالأفعال الملموسة لتصحيح سوء سير التنظيمات نتيجة تقليل أهمية أهداف: السلبية  الآثار

  .وإكراهات التنظيمات
الأدوات 

  فضلةالم
 مراجعة البنية الاجتماعية؛ -
دراسة أنماط التدبير والبحث عـن كيفيـة -

 تكيفها؛
  تسيير الصراعات؛ -

  جماعات المشاريع؛ -
 .تعبير إجراء -
- ...  

  
  الشكل من إعداد الباحث

  
  

 :المدخل الإسلامي في تنظير التدبير: المبحث السابع
ط العلمية، وخاصة المؤسـسات     إن فكرة التدبير الإسلامي أصبحت مثار جدل ونقاش في الأوسا         

إن هذا الجدل أدى إلى اتفاق حول . التعليمية والجامعات ومراكز الأبحاث بقصد تحديد مفهومها ومهامها       
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إلا أن الخلاف هو ما شاع لدى بعض        . أن التدبير أمر طبيعي وضروري في حياة الفرد والجماعة واتمع         

ن درس منهم في الغرب، من أن التدبير علم من العلـوم            علماء الفكر التدبيري العرب المسلمين خاصة مم      
الدنيوية لا علاقة له بالدين، أي أنه من الممكن نقل وترجمة ما درسوه هناك إلى مجتمعام دون عـرض                   

  . ذلك على ميزان الشرع الإسلامي الحنيف
 تعكس عقيـدة    إن طابع الاستيراد والتقليد والترجمة جعل التدبير في كثير من الدول الإسلامية لا            

  .مجتمعام فضلاً عن أا لا تتلاءم مع متطلبات بيئات مجتمعام
إن الفقه التدبيري لعلماء الغربيين أو العرب قد تضمن عدداً كبيراً من التعريفات لمفهوم التـدبير،                
 نظراً لتعدد الدراسات التي استهدفت تحديد معناه، ولكن في هذه الفقرة سيتم عرض بعضٍ منها وهـي                

  :كالآتي
 بأن التدبير ما هو إلا تنظيم العلاقات بين         Gladdenفمما يعكس وجهة النظر الغربية ما جاء عن         

بأنه عملية توجيه وإشراف وتنسيق، يمكن ممارسـتها  ) Pffiffner et Presthus(كما عرفها . 1الأفراد
 فـيرى بـأن     Rowat وأما   .2بواسطة التخطيط والقيادة واتخاذ القرارات والاتصالات والعلاقات العامة       

 يعرفها بأنه وسيلة تحقيق غايات      Headyوأخيراً  . 3التدبير يعمل على تنفيذ الأشياء لتحقيق أهداف محددة       
  .4محددة

  :5مما سبق يتضح بأن التعريفات السابقة تتلاقى حول العناصر السياسية التالية
 إن التدبير ليس له علاقة بالدين خاصة الدين الإسلامي؛ 
 لية أو وسيلة أو نشاط أو نظام؛إنه عم 
 إنه عمل جماعي لتحقيق أهداف محددة؛ 
 أنه يقوم بتنفيذ خطط أو برامج أو سياسات موضوعة من قبل السلطة العليا في التنظيم؛ 
 أنه يتسم بالوعي أو العقلانية النسبية؛ 
  .أنه يقوم بتنفيذ الأهداف أو السياسات بفعالية 

، ونظرا إلى الكون والإنسان والحياة والتدبير، أن شخـصيتها          إن لكل أمة خصوصياا، وعقيدا    
التاريخية الحضارية إنما تشكلت من خلال ذلك التصور فلا بد إذن من الأخذ بعـين الاعتبـار تلـك                   

                                           
1  Edgar N. GLADDEN, The essentials of public administration, New York, Sraples Press, 1949, p 28. 
2 John PFFIFFNER and Robert PRESTHUS, Public Administration, New York, the Ronald Press Company, 1967, p7. 
3 Donald ROWAT, Basic issues in public administration, Canada, The Macmillan Company, 4th, 1969 p3. 
4 Ferrel HEADY, Public Administration: A comparative Perspective, New York, Marcel Dekker Inc., 4th, 1979, p2. 

، العـدد   18الاقتصاد والإدارة، الد    : ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز     "المفهوم والنشأة والمهام  : الإدارة العامة في العهد النبوي    "فيصل أحمد عابد شعيبي،      5
 .76-25، ص ص2004، 1
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ذلك . الخصوصية في التدبير، مع أن هذا لا يعني عدم الإفادة من التجارب العالمية في إطار التبادل المعرفي                

 يكن محصوراً في جانب العبادات فقط، وإنما جاء ليـشمل بتـشريعه جـانبي العبـادات                 لأن الدين لم  
  .والمعاملات سواءً بسواء، وبالتالي لا يمكن قبول مبدأ أن التدبير علم دنيوي لا علاقة له بالدين

مي بأا  ونظراً للارتباط الوثيق بين العقيدة الإسلامية والتدبير فإنه من الممكن تعريف التدبير الإسلا            
لمشروع لجميع  لن لأوامر االله ويه في الاستخدام الأمثل        والاستسلام بالنية والقول والعمل من قبل المدبر      

الإمكانات البشرية والمادية والفنية المتاحة من خلال التخطيط والتنظيم وغيرها من العمليات التدبيريـة              
 ـتعارض مع مقاصد الشريعة الإسلامية، لي      وبغية تحقيق الأهداف عامة تتفق ولا ت       ،خدمةً للجمهور  ون ك

  .العمل كله عبادة االله تعالى
  :إن هذا الارتباط الوثيق يفرض على التدبير الإسلامي الاتصاف بما يلي

 إن التدبير الإسلامي بجميع وظائفه وتصرفاته ومعاملاته وممارساته التدبيرية وسلوكيات منـسوبيه            
عمال، يقوم في الأساس على مبادئ عامة تضمنها القرآن الكريم           مدبرين رؤساء ومدبرين مرؤوسين و     من

 واجتمع عليها فقهاء المسلمين وأئمتهم؛ وبينتها السنة النبوية المطهرة، ودرج عليها السلف الصالح،
إنه يتضمن بعدين أساسين هما الدين والعلم، حتى إذا فصل الدين عن العلم أصبح التدبير ذا منظور                  
 علماني؛
 نه لا يمكن إلا أن تقدم سلعة أو خدمة مباحة؛إ 
إنه يسعى إلى تحقيق أهداف مشروعة تتصف مع مقاصد الشريعة الخمسة، وهي حفـظ الـدين                 

 والنفس والعقل والنسل والمال؛
 إنه يقوم على الجهد الجماعي المبني على التعاون البشري لحراسة الدين وسياسة الدنيا به؛ 

الرعوية والالتزام بالإخلاص والإتقان في أداء الواجبات والحفـاظ علـى           إنه يحمل معنى المسؤولية     
؛ ولا يخف أن هذا التدبير الإسلامي الحق كان في العصور الأولى من الرسالة المحمديـة والخلافـة                  الأمانة

  .الراشدة
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  :1يمثل مقارنة نماذج تعريف الطبيعة البشرية الغربية والإسلامية): 7(جدول رقم 
 النموذج الإسلامي للطبيعة البشرية  اذج الغربية للطبيعة البشريةالنم

التدرج الهرمي للنفس  الحاجات  أرجيريس  ماك غريغور  هيزنبرغ  ألدرفير   ماسلومإبراها
  المطمئنة  روحية  الشخص البالغ  نظرية ص  المحفزات  النمو  تحقيق الذات

  يق الذاتتحق -  الأمن -  نشيط - العمل الطبيعي -  الإنجاز -  الإبداع -  الإنجاز
  الرضاء الكامل -  الحب -  مستقل - التوجيه الذاتي - التقدم الوظيفي -  الإنجاز -  

  الأمن الكامل -  الانتماء -  متعدد القدرات -     -    احترام الذات
  الخلاص -  الثقة -  اهتمامات عميقة -  الالتزام -  الاعتراف -    المكانة -
    الولاء -  بعيد النظر - تحمل المسؤولية -  المسؤولية -    الألقاب -
  الاعتراف - تساو مع الآخرينمركز م -        الاعتراف -
      الوعي الذاتي -  الإبداع -      الترقية -
              

              الحب والانتماء
            الانتماء  العائلة -
            العائلة -  جماعة عمل أولية -
            المشرفون -  القبول -
  اللوامة  فكرية        المرؤوسون -  
  الضمير -طلب العلم -  الشخص القاصر  نظرية س  عوامل البقاء  الأصدقاء -  
  المقاومة -  التفكير -  سلبي -  كره العمل -  الإشراف -  الأعداء -  
  التوبة -  الملاحظة -  تابع - استعمال الإكراه -  سياسة المؤسسة -    

  الوعي -  الإدراك -  محدود القدرات -  تفضيل التوجيه -  الزملاء -    الأمن
    التجارب -  قصير النظر -  تجنب المسؤولية -  الراتب -    الأقدمية -
   صالتمحي -  مرؤوس -    أمن الوظيفة -  الوجود  الاتحاد -
      غير واع -    ظروف العمل -  الطعام -)دائم(عمل مضمون  -

  الإمارة  جسمية        الشراب -  
  الشر -  طعام -        الراتب -  

  العناد -  شراب -       ظروف عمل جيدة - )جسمية(فسيولوجية 
  العدوانية -  سكن -          المال -
  الغضب -  صحة -          الطعام -
   -  مال -          السكن -

  الشكل من إعداد الباحث
  
  

                                           
 .203، ص جع سابقمرحمدان بن راشد آل حمدان،  1
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 جميع المحاولات السابقة فشلت في إيجاد نظرية عامة عن التدبير نخلص من كل ما تقدم بأن

حيث إن جميع المداخل النظرية التي سبق التعرض لها، لم تكن عناصرها متكاملة، بل يمكن . والإدارة
  . القول بأن كل نظرية منها ما هي إلا عبارة عن ميل أو اتجاه معين ضمن نظرية ما

نظريات السابقة لوجدنا أن هذه النظريات تناقض بعضها أو تحاول وإذا أمعنا النظر في مفاهيم ال
وخير دليل على ذلك أن بعض النظريات السابقة تدعو إلى . معالجة بعض الأمور متجاهلة الأمور الأخرى

كما . ، في حين نجد نظرية أخرى تدعو إلى أقصى درجات التساهلالالحزم والضبط من قبل التدبير للعم
.  إطار الاستبداد والتدبير الفردية، في حين نجد بعضها الآخر يدعو إلى المشاركة المطلقةأن بعضها يقع في

وهناك بعض . وبعضها يعمل في المناخ المفتوح الحريص على علاقة وثيقة بين المدبر الرئيس والمرؤوس
لآخر يتبع الفلسفة النظريات التي تتبع الفلسفة المطلقة في النظر إلى العناصر البشرية والحياة والبعض ا

  . النسبية
وهناك نظريات . وهناك نظريات تأخذ الاتجاه النظري والأخرى تأخذ الاتجاه التطبيقي العملي
وهناك نظريات . تركز على النشاطات الجزئية في التدبير وترشيد العمل التدبيري نسبياً أحياناً أخرى

وأخيراً منها ما يركز . على التنظيمات الكبيرةتركز على التنظيمات الصغيرة، في حين نجد نظريات تركز 
  .على المراكز العليا وأخرى تركز على المراكز التنفيذية

إن التعارض والتناقض في المفاهيم والمنطقات والافتراضات لكل من النظريات السابقة أدى إلى 
ي الغربي لإيجاد نظرية الأمر الذي يؤكد فشل الفكر التدبير: صعوبة تحقيق مدخل لنظرية عامة في التدبير

  .تدبيرية عامة يمكن تطبيقها على جميع التنظيمات وتؤدي إلى نتائج ثابتة
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  :الفصل الثالث
  ... المدبر

  :بين الخصائص والمهام
  

 :الماهية التنظيمية للمدبر: المبحث الأول

 :ملكات المدبر وإسهاماته التدبيرية: المبحث الثاني

 :ة الإستراتيجية لعملية صنع المدبر للقراراتالأهمي: المبحث الثالث

 :الوظائف التدبيرية للمدبر من المنظور الإسلامي: المبحث الرابع
  
  

  :يقول عمر بن الخطاب                                                                        
  ﴿ من أراد أن يسأل عن القرآن، فليأت أبياً بن كعب،                                                               

  ومن أراد أن يسأل عن الفرائض، فليأت زيداً بن ثابت،                                                                 
  ن الفقه، فليأت معاذ بن جبل،ومن أراد أن يسأل ع                                                                    

  .ومن أراد أن يسأل عن المال، فليأتني فإن االله جعلني خازناً وقاسماً﴾                                                        
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نيات الصلبة والقرارات العقلانية، وبمثابة الموارد  للب مزامنةًيعتبر المدبرون من الناحية التنظيمية رموزاً

ففي النماذج الاقتصادية التي تمثل الحقيقة على . **نات الثقافة التنظيمية ومكو*لقاعدية للتدبير الرمزيا
تملة، فيقوم شكلها الضئيل والبسيط يبدو المدبر كشخص رمزي تكون أفعاله غير مألوفة ولكنها مح

 الشخصية الأساسية في مما تؤهله ليكون على ذلك بأشياء يتمنى الجميع القيام ا لكنهم لا يجرؤن
من خلال الأفكار والأفعال-عد المدبر شخصية تؤثر السيناريو، أما في التنظيمات، في-م  على عادات وقي

 طرح التساؤل عن دور ومدى تكوين المدبرين وعن قيمة المهارات والكفاءات يالتنظيمات، مما يستدع
بعد الاجتماعي للفعل الاقتصادي في تدبير  على الُوظائفهم المعقدة، ومن ثم ضرورة التأكيدالتي تتطلبها 
  . باعتبار أنه مموقع بصفة اجتماعية،الإستراتيجية

ن فيما وعلاقات المدبربدة  التبادل الاقتصادي للتدبير مرتبط بشوعلى خلاف الاقتصاد الجزئي فإنّ
، ***اسات هامة للغايةودر درجت منذ التسعينات في شكل أطروحات لإستراتيجيام التي أُبينهم تبعاً

مة العقلانية الفردانية وتعظيم للاقتصاد الدائم على المسلحيث حاولوا تجاوز التفسير الاقتصاد الجزئي 
د  التيار السوسيولوجي الاقتصادي الجديد يندرج في إطار تعقُالفعل والربح الإستراتيجي، وبالتالي فإنّ

   .1لاجتماعيبعده اُ  وإعادة إدماج،تحليل الفعل الاقتصادي
وهذا ما يدعو لإثبات اتسام التدبير الاقتصادي بوضعية اجتماعية دائمة الارتباط بالصلة الاجتماعية 

دبر ضبط آثار الارتدادية والتضامن، مما يستوجب على آفاق التحليل السوسيولوجي للتدبير والمُ
ين التحليل الثقافي والتحليل ب ارتباط يموالانعكاسية للعوامل الاقتصادية والثقافية والبنيوية من خلال تصم

  .السوسيولوجي للتدبير
  
  
  
  
  

                                           
* Voir : V.DEGOT, ”L’entreprise : lieu symbolique" In Revue française de Gestion, N°60, Nov.-Dec 1986, pp6-19. 

** Voir M.THEVENT, " La culture d’entreprise en 9 questions ", In Revue française de Gestion, N° 47-48, 1984, pp 
7-20. 

*** Voir:  
 P-M, MENAGER, " Présentation " In Revue française de Sociologie, N° 38-3,1997, pp421-429.  
 P –STEINER, La sociologie économique, la Découverte, Paris, 1999. 
 B.LEVESQUE, B.BOURQUE, FORGUES, La nouvelle sociologie économique, Desclée de Bower, Paris, 2001. 

1 Pascal CHANTELAT, " La nouvelle sociologie économique et le lien marchand : des relations personnelles à 
l’impersonnalité des relations “ In Revue française d Sociologie, n° 43-3, 2002, pp.521-556. 
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  :الماهية التنظيمية للمدبر: المبحث الأول

  :ن في المؤسسةوالفاعلون الأساسي: أولاً
م ييعتقد بعض المسيرون أم وفي الحقيقة سم يكتفون بتقديم رخصة لهاته فإيرون مؤسسا

المؤسسات حتى تم د ذلك  ومر.ير نفسهاسم إلى أحكام أ لا يعون علاقات السلطة الموجودة مما يؤدي
عوا البيئة الداخلية والخارجية  ولذلك ينبغي على الفاعلين الأساسيين في المؤسسة أن ي،وقرارات خاطئة

 اًمتداد البيئة الخارجية للمؤسسة بمثابة ا مع التأكيد على المعارف المهنية والتنظيمية لهم باعتبار أنّ،لها
   .م الخبير والمدبر والرائد ه،1 وفي هذا الإطار تستغل المؤسسة ثلاثة فاعلين أساسيين، للبيئة الداخليةاًطبيعي
مون حيث يمثلون صفوة الكيان العمالي ويتس،  المختصون والمالكون للسلطة الخبراءعتبري: يربالخ .1

  :بثلاث ميزات أساسية هي
 تتمثل في حل المشاكل والعقبات  عادةً مادة التيء على أعمالهم بشركز الخبراي: التركيز في العمل  .أ 

 ، مما جعل الزبائن عندما يحتجون أو يطالبون بتبريرات.مهما كانت ووجدت داخل أو خارج المؤسسة
 . الخبير الذي يعرف كيف يقنع ويلبي الحاجيات ولو بدون تأديتها عنفإم لا يبحثون عن المدبر العام بل

 دهاة أذكياء  في أعمالهم ومهنهم، وأفراداًاتمنار و ومرجعيةيةمِلَع مكان الخبراء شخصيات ومن ثمّ
 أهمية وقيمة الوقت،  تقدير فلا يتوفرون على،ن عن الالتزام بمواقيتهم وبالتنظيمو أم عاجزيرعون غبدم

  .يمية الخبير يتمتع بكفاءة عالية في تخصصه، في حين يفتقر للكفاءة التنظولذلك فإنّ
  مضنيةً يبذلون جهوداً أم من بين المساوئ البارزة في كيان الخبراء المحترفون: التكبر المهني  .ب 

من أجل  في المؤسسات  قصد الحفاظ على قيمتهم وندرم،لتحديد السيرورات في مجالات عملهم
  . واكتساب مصادر أخرىالسلطةالحفاظ على 

ندما يواجهون مشاكل حادة ومعقدة بعيدة عن يجد الخبراء متعة غامرة ع: هاجس الروتين  .ج 
  .دهم في حل المشاكل الجديدة بطرق ومناهج حديثةوالروتين، ويحاولون بذل قصارى جه

 نتيجة خبرته الواسعة التي ،يتبين مما سبق أن الخبير له مكانة خاصة في المؤسسة وقد يتجاوزها
  :يمكن إيجازها فيتختلف عن التجربة، ومع ذلك فإن الخبير له مميزات خاصة 

 فضل الخبراء المشاكل المعقدة والتطورات الجديدة الخاصة بمهنهم والحرية في البحث عن الحلول في ي
  . ثم استحسان نتائجهم ومعنوياًالمخابر اهزة مادياً

  .يرفض الخبراء القواعد المحددة لحريتهم الفردية 

                                           
1 Karl Erik SVEIBY, Knowledge management : La nouvelle richesse des entreprises, éd. Maxima, Paris, 2000, pp. 

101-105. 



110 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
  . ولا حتى في تسيير المؤسسة ما يسمح الخبراء بتفويض مهامهم لأشخاص آخريننادراً 
  .ينفر الخبراء من ذوي السلطات وخاصة الرؤساء والتقليديين المحافظين 
  .يحترم الخبراء بشدة الأشخاص الذين يتمتعون بخبرات وافرة عنهم 

 يفوضوم المسؤولون لقيادة المؤسسة نحو هدف معين في إطار يعتبر المدبرون أشخاصاً: دبرالمُ. 2
 يتميز المدبرون بمستوى تخصص ضعيف الذي يتوافق مع نوع  حيثسائل متوفرة،مرجعي معين وبو

 ما يتعارض  المؤكد أنه كثيراًءالشيو ،نشاط المؤسسة غير أن مستوى الكفاءة التنظيمية لديهم عال جداً
ن  ومع مختصين آخرين، بينما يستعمل المدبرو الزبائن مباشرةً معالمدبر مع الخبير نتيجة تعامل الخبير

كفاءام التنظيمية لمراقبة عمل الآخرين لأم قادرون على التسيير والتنظيم والتدبير، وتعلموا كيفية 
زهم في إتقان معاملة مختلف الفئات العمالية حيث أن مهامهم الأساسية  إلى تمي إضافةً،تفويض سلطتهم

  ميولهم نحو الإدارة يعتبر ملحقاً في حين يرى الخبراء أن،تتمثل في إدارة النشاطات بمساعدة أصحاا
  . بالنسبة لوظيفتهم كمختصينثانوياً
يتمتع الرواد في المؤسسات بمستوى عال من الكفاءة المهنية والكفاءة التنظيمية، على عكس : الرائد. 3

 ما يكون الرائد من الخبراء القدماء بنفس الخبراء والمدبرون الذين يختصون بواحدة عن الأخرى، وعادةً
المهام غير أم ليسوا بالضرورة مختصين بالدرجة الأولى، ويمكن ذكر أن الرائد يتمتع بكفاءة مهنية عالية 

، وتنطوي شخصيته على الإيثار ولهذا كانت هتعاونيمن من الحصول على أحسن مردود من كحتى يتم
 –الإدارات الخاصة قيادة جماعات من الأشخاص في –وظيفة الإدارة إدراج القدرة على إثارة الحركة 

  : القدرة على خلق التغيير من خلال هذه التمايزاتومن ثمّ
  .يقوم الرائد بتغيير الأشياء في حين أن المدبر يحافظ عليها 
  .هذا ما لا يجوزفعدة مدبرون عبارة عن رواد ولكن أن نعممهم  
  .دون بكثرة في التنظيمات القائمة على المعرفة حيث يوجيعتبر الرواد شخصيات هامة جداً 

 أن نذهب بخيالنا إلى أبعد حدود ونتساءل عن إمكانيام وقدرام في  يمكنمن خلال ما سبق
 التي سام الخبراء بنقص الكفاءة التنظيميةاتإن الخيال السوسيولوجي يؤكد ما قد سلف في . إدارة الخبراء ؟

  .إذن يمكنهم ذلك ولكن بصعوبة شاقة: فيها الرواديتفنن 
في الأشخاص الذين : تقديم ثلاثة أنماط أساسية للمدبر يمكن :نماط التنظيمية للمدبرالأ: ثانياً

لذي يتوفر على  ا)Manager Visionnaire ( المدبر الرؤوي:وهم: )المؤسسون(يعتبرون  أصل  المؤسسة 
رة معينة أو  من فكانطلاقاً الذي أنشأها ،المؤسس-المستحقات والوثائق الداخلية للمؤسسة بمثابة المقاول
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هم الأشخاص الذين يحتلون بفضل  و،1منتوج محدد، مما يجعله كأنه الماضي التقليدي والأزلي للمؤسسة

يري من بينبثق هذا النمط التدو ؛)Manager de structure (ثم المدبر البنيوي. وظائفهم مقدمة السيناريو
 ظاهرة واستعدادامنظيم العمل يجعل مؤهلام البنية، فمن خلال البنية والدور الذي يقوم به المدبر في ت

تؤكد على دورهم المركزي في مؤسسته، فهم على دراية بخباياها وثقافتها ورجالها وتاريخها، وخصوصية 
فكل مدبر له سمته الخاصة في منح نجاحه ، )Manager de Position ( الوضعيةر وأخيراً مدب.محيطها
على   مرتكزاًى ويبق معقداً باعتبار أن التحفيز مشكلاً. وذو إثارة شديدةاًزمما يجعله متحف ، إنسانياًمظهراً

ولذلك قد يقوم بعض المسيرون بوضع شخص ما في مكان  يريد تحقيق شيء هام في حياته،أن كل واحد 
 القيم الواجب إبرازها، ويمكن كنتيجة لذلك أن حالمدبر من أجل توفير فاعلين، وينتهزون الفرص لتوضي

  . *ق بين فئتين من مدبري الوضعية في التنظيمنفر
  . لا بد من معرفة كيفية التعرف عليهم وهو المهم في كل ذلك2ومن خلال هذه الأنماط

   :دراسة مهمات المدبر: ثالثاً
  :يمكن دراسة مهمات المدبر من وجوه عديدة أهمها

  : أنماط السلوك التدبيري. أ
 التنظيم الذي يعمل فيه وإلى الفعاليات الخارجية المتصلة فيه،          يخصص المدبر جزءاً مهماً من وقته إلى      

ويتمتع المدبرون بإجازات عمل قصيرة وغير متكررة، كما أن أنماط عملهم المعاصر لا تـشير إلى أـم                  
  :يتناولون المشكلات كل واحدة منها بعد إنجاز الأخرى، بل أن عملهم يمتاز

لمدبرون في مهمة واحدة لمعظم الوقـت، بـل يعـالجون           لا ينغمس ا  : التنوع في معالجة المهمات    
 ـ          المشكلات المتنوعة أثناء عملهم اليومي،     ين وهم يمرون من مشكلة أو مهمة إلى أخرى باستمرار مكرس

جزءاً محدوداً أو ضيقاً لكل منها، بسبب تعددها ونشوئها باستمرار، فهناك الكثير من الأمور المطلـوب                
 علهم يعالجوا بسرعة، وعليهم اتخاذ القرارات باستمرار؛إنجازها بوقت قصير،مما يج

                                           
1 Tom Watson (IBM), Will Dwant (GMC), JD Rockefeller et Henry Ford (Ford). 

دبرو الوضعية بوضعية معينة، وكلما كانت هذه المثل منمقة، فمن جهة يوجه مدبرون الوضعية الأسطورية الذين كان لهم دوراً بيداغوجياً، ومرتبطين بالتاريخ أو المثل وعادةً ما يقترن م *
حيث  NEW YORK TIMES لمؤسسة ) OCHS( ثال يوضح المقال الذي يتمثل في القصة المشهورةبم حرية الفرد في التشبه به، ويمكن أن نستعين اتسعتوالمدبر فذاً كلما 

سوثلاثة أشخاص على حافة الطريق ي د الأخير بأنه : إني أكسر الحجارة، وقال الثاني:لحجارة، وسألهم عما يفعلون؟ فأجاب الأول ن اوصادف رجلاً مسافرإني أسوي الحجارة الحادة، ور
حيث يظهر مدبرو ومن جهة أخرى هناك مدبرون غير بارزون، ولكنهم يتمتعون بواقعية أكثر، . وكانت هذه الإجابة حاسمة في وضع هذا العامل في مكان المدبر بينهما. يبني مدرسة

الوضعية الواقعية من الوضعيات الخاصة في الأعمال، أي أم مثل هؤلاء المدبرون من خلال تحقيق أنظمة تبين لكل فرد مهامه وما ينتظر منه، وتستعمل بعض المؤسسات مثل هذه الأنظمة 
  ."IBM"وأفضل بائع عند " McDonalds"بخلق مدبريها مثل لوحة الشرف عند 

2 Jocelyne ABRAHAM, "Médiatisation des acteurs et héros des organisations" In Revue française de Gestion, 
n°107, Jan-Fev. 1996, pp.18-24. 
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يستجيب المدبرون أولاً للمشكلات الملحة والمحددة، ولكنهم يبحثـون         : أفعال نشيطة وغير رتيبة    

دائماً عن المكونات، غير الروتينية في عملهم، كما أم يهتمون ويضعون الأسبقية للمعلومات غير الرسمية         
 الاجتماعات؛التي يستشفوا من 

يكرس المدبرون جزءاً مهماً من الاتصالات الـشفوية في عملـهم،           : تفضيل الاتصالات الشفوية   
 وبخاصة تلك التي تأخذ شكل الاجتماعات والاتصالات الهاتفية، التي تؤلف معظم اتصالام؛

ؤساء يعد المدبر مركزاً لسلسلة من شبكات الاتصال مع الر        : الانغماس في الشبكات الاتصالات    
وقد يصل عدد من يتصل م العشرات يوميـاً، مـن فئـات             . والمرؤوسين، والأشخاص خارج التنظيم   

  وشرائع وتخصصات ومصالح متفاوتة في اتمع؛
  :المهارات التدبيرية.  ب

  :يمكن تبويب المهارات الإدارية في خمس مجموعات، وعلى النحو التالي
هر أهمية هذه المهارات بشكل أكبر في المستويات الوسطى         تظ: المهارات الفنية في إنجاز الفعاليات     

ويقوم المدبر هنا بتدريب مساعديه والعاملين معه في مجال أدائهـم           . والدنيا من الإدارة، وبخاصة الأخيرة    
 للمهمات الموكولة لهم، وبشكل متعاقب ضمن مستويات التنظيم؛

برون وقتاً ملحوظاً للتفاعل مع الأشخاص      يكرس المد : المهارات التفاعلية والعلائقية مع الآخرين     
: داخل وخارج التنظيم على شكل علاقات إنسانية مع الغير، مما يتطلب مهارات للتفاعل مع الآخـرين               

 الاتصال م، والتفاهم معهم، وتحفيزهم لأداء الأفضل؛
يـدي، أي   تعتمد هذه المهارات على قدرة المدبر للتفكير التجر       : المهارات الإدراكية للاستشفاف   

على القابلية الذهنية لاستيعاب علاقات السبب والنتيجة، وتصور الكيفية الشاملة التي تترابط فيها أجزاء              
التنظيم سوية، فهناك ضرورة للتنسيق مع التقسيمات الأخرى ومع مدبريها، وعدم إهمال أهدافها الفرعية              

ون أفَّاقِّية في نظرا إلى العلاقات مع طبيعة        المشتقة عن أهداف التنظيم، ولا بد لمثل هذه المهارات أن تك          
النشاط والقطاع الذي يعمل فيه التنظيم، وإلى تحركات المنافسين، وإلى التطورات المتنوعة والمتواصلة في              

 بيئة المنظمة؛
فالمدبر الناجح والفعال يتمتع بمهارة تشخيص مظـاهر وأسـباب          : مهارات تشخيص المشكلات   

 عالجات اللازمة له في ضوء خصوصياا؛المشكلات، وتحديد الم
وهي مهارات تتشابه مع المهارات الإدراكية، وتتكامل مع        : المهارات التحليلية في إدراك المواقف     

المهارات التشخيصية، وتتمثل بقدرة المدبر على تحديد المتغيرات الأساسية في المواقف، وكيفية ترابطهـا،              
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 المدبر في اختيار الإستراتيجيات الممكنة في المواقف التي يواجههـا           وأسبقيات معالجتها، وكما أا تساعد    

 ؛مالتنظي
، فيمكن وضـع    )عليا ووسطى ودنيا  (ولو اعتبرنا أن المستويات التدبيرية مبوبة إلى ثلاثة مستويات          

  :هذا الشكل التوضيحي
  :يمثل المهارات التدبيرية اللازمة للمستويات الإدارية المختلفة): 8(شكل رقم 

  
  
   
  
  

         
  

  .المصدر من إعداد الباحث                              

  :يمثل أدوار المدبر في التنظيم): 9(شكل رقم : يمكن تقديم أدوار المدبر كما في الشكل التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .المصدر من إعداد الباحث

فنية

تحليلية

تشخيصية

تفاعلية

إدراكية
إدراكية

تفاعلية

تشخيصية

تحليلية

 فنية

 إدراكية

 تفاعلية

 تشخيصية

 تحليلية

 فنية

           مستوى أوسط        مستوى أدنىمستوى أعلى

 الرأس

 موزع الموارد

 المفاوض

 ما هو المدبر

 المرسال

تمعالج الارتباكا

 القائد

 الناطق

 المرقاب
 المنظم

 لحلقة وص
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  :ية في دراسة المدبرالمداخل النظر: رابعاً

هناك عدة نظريات تحدد أهم الخصائص التي يجب أن يتصف ا القائد المدبر ليصبح قائداً ناجحاً،                
  :1ومن أهم هذه النظريات

  :  مدخل دراسة السمات:أ
يعتبر مدخل السمات من أقدم المحاولات لدراسة أنماط المدبرون، واعتقد أصحاب هذا المدخل أن              

. فالمدبرين العظماء في التاريخ كانوا يتمتعون بقدرات تدبيرية تولد معهـم          . ئد يولد ولا يصنع   المدبر القا 
. الأفراد الذين نجحوا كقادة، بسمات الذين بقـوا كأتبـاع   2وقد قام منظروا هذا المدخل بمقارنة سمات      
زات مختلفة، وربمـا بـسمات      ن يتميزون بمي  وعلان القادة الف  وكما وجدوا دعماً للفكرة القائلة بأن المدبر      

ن، لكنهم توصلوا إلى عدم اعتبـار مـدخل الـسمات           وعلان القادة غير الف   وشخصية مختلفة عن المدبر   
  .كمدخل فعال للتنبؤ بنجاح المدبرون القادة

  :ويمكن حصر أهم ستة سمات كما يلي
 في ذلـك التخطـيط      وهي القدرة على إنجاز الوظائف الأساسية للتدبير بمـا        : القدرة الإشرافية  .1

 والتنظيم والتأثير والرقابة على الآخرين وغيرها؛
 كالبحث عن المسؤولية وزيادة النجاح؛: الرغبة في زيادة الإنجاز .2
  وهو القدرة على الابتكار والخطابة وإصدار الأحكام والمنطق والقدرة على التفكير؛الذكاء .3
 ة وفعالية؛القدرة على صنع القرارات وحل المشكلات بجدار: الحسم .4
 رأي الفرد بنفسه وقدرته على التعامل مع المشكلات وحلها؛: الثقة بالنفس .5
القدرة على العمل بشكل مستقل، وتطوير أسلوب عمل متميز، وليس بالـضرورة أن             : المبادرة .6

. 3يكون واضحاً للآخرين، أي له القدرة على المبادر والسبق لإيجاد إيداعات وطرق جديـدة للعمـل               
دبر تتدخل دائماً في أي تقييم للقدرة التدبيرية والقيادية؛ لأن الاختلافات الفردية تؤثر علـى  فشخصية الم 

  . الإدراكات الاجتماعية للأفراد لذلك فهي تلعب دوراً مهماً في تحديد سلوكهم
نتيجة لفشل مدخل السمات في معرفة السبب الرئيسي للقيادة التدبيريـة           : المدخل السلوكي : ب
ن القادة لا   و انتقل الاهتمام إلى دراسة سلوك المدبر؛ حيث يفترض العلماء السلوكيون أن المدبر            الفعالية،

يولدون ولكن ينمون، وأصبح التركيز منكباً على ما يفعله المدبر لا على شخصيته، ما يجعلنـا نفتـرض             

                                           
 .319-253، ص ص 1980، الرياض، دار العلوم، الإداريةالقيادة  نواف كنعان، 1
  .145حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق، ص  2
  .146 صص ، نفس مرجع  3
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لمـدخل الـسلوكي في     كما يأخذ ا  . أسلوب ما للقيادة التدبيرية، ومن ثم أن السلوك يتعلم ولا يكتسب          

اعتبار وجهة نظر وهوية المدبر القائد، ويقوم على افتراض أنه إما أن يكون ذا اهتمام بالأفراد أو بالمهمة                  
  أو مزيج من الاثنين

لذا فإن المدخل السلوكي يرى أن العملية التدبيرية يجب أن لا تركز فقط على العمل المراد إنجازه،                 
  .اجات أعضاء الجماعة العاملةولكن يجب أن تركز على إشباع ح

بني المدخل الموقفي على أن سلوك القيادة التدبيرية يختلـف مـن حالـة إلى               : المدخل الموقفي : ج
أخرى، ولذلك فإن الهدف منه هو تحديد العوامل الموقفية الرئيسية وكيفية تفاعلها مع بعـضها الـبعض                 

أن معظم الدراسات لعملية القيادة التدبيرية بينت       بالرغم من   . لإنتاج السلوك القيادي التدبيري المناسب    
أن الحالة التي يعمل ا المدبر القائد تلعب دوراً مهماً في تحديد الفعاليـة التدبيريـة، إلا أن البـاحثين لم         

  .1يقدموا إلا القليل لتحديد العوامل الموقفية الرئيسية
  : يقوموا بفحص أربعة عوامل هيتتطلب عملية تشخيص المتغيرات الموقفية من المدبرين أن

كأبعاد شخصيته والحاجة والحوافز التي تدفع المدبر في ذلك الموقـف،           : الصفات المميزة للمدبر   
 اعتماداً على تجربته وخبرته في المواقف المتشاة؛

  قبل اختيار المدبر لأسلوب تدبيري وكيفية تجاوم معه؛الصفات المميزة لتابعيه 
كيفية بناء جماعة متماسكة وفق أسلوب جمعها وتناسـقها وطبيعـة           : جماعةالصفات المميزة لل   

 اتصالاا، مع توضيح مهمة الجماعة ومدى اتفاق معاييرها مع تلك الخاصة بالتنظيم؛
على المدبر أن يعي    و،   ذا أهمية بالغة   ويعتبر النظام الرسمي للاتصالات والسلطة    : الهيكل التنظيمي   

  .فق القواعد والأنظمةالتسلسل الهرمي للسلطة و
  :ويبين الشكل التالي ما قلناه

  
  
  
  
  
  

                                           
  .147ص ص سابق، الرجع المحمدان بن راشد آل حمدان،  1



116 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
  :يمثل العلاقات التبادلية بين العوامل الأربعة للمدخل السلوكي): 10(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .المصدر من إعداد الباحث  

ظريات لتحديد خصائص وقد أكدت التطورات الأخيرة في اال التدبيري عدم كفاية هذه الن
- القيادة التدبيرية، ومن ثم أصبح الفكر التدبيري الحديث يركز على البحث عن الخصائص التدبيرية

هل القائد المدبر الناجح هو : وأصبح التساؤل المطروح الآن. القيادية التي تلائم متطلبات التدبير الحديثة
 التدبيرية قدرا على تحقيق أقصى ما يمكن تحقيقه من القائد الكفء أم القائد الفعال؟ والمقصود بالكفاءة

  .النتائج والخدمات باستخدام الموارد المتاحة أحسن استخدام ممكن
إا ليست قدرة  فطرية، بل يستطيع المدبر ) Peter Drucker(التدبيرية يؤكد -وعن فعالية القيادة

  :دبر جعلته فعالاً وهيوهناك خمسة قدرات إذا ما توفرت في الم. اكتساا وتنميتها
من خلال التشخيص الواعي للمشكلة والتقدير السليم للواقع : الفعالية في اتخاذ القرارات -1

 .والاسترشاد بآراء المرؤوسين والموازنة بين المخاطر المختلفة
وتتحقق من خلال حسن الإصغاء لموظفيه، وإتاحة الفرصة لهم للتعبير عن : فعالية الاتصال -2

 .تقييم المستمر للاتصالات ومحاولة تذليل العوائق التي تعترضهاآراءهم، وال
 .تسجيل الوقت وتحليل توزيعه ووضع الأسس لأولوية الأعمال: تدبير الوقت -3
من خلال تفهمه للنظام وأسلوب عمله، وتعرفه على السمات المميزة لمرؤوسيه : التدبير بالأهداف -4

 .وقت في تطبيق النظاموإشراكهم في وضع الأهداف ومراعاة استخدام ال

  :الصفات المميزة للمدبر
  الأبعاد الشخصية، -
  الحاجات والحوافز، -
.لخبرات السابقة والدعم ا-

  :اعةمجالصفات المميزة لل
  ، بناء الجماعة-
   مهمة الجماعة،-
 . معايير الجماعة-

  :تابعينالصفات المميزة لل
  الأبعاد الشخصية، -
  الحاجات والحوافز، -
.لخبرات السابقة والدعم ا-

  :ؤوسينسلوك المر
 الشكاوي، -    الإنتاجية،-
   الغياب،-الإشباع،     -
  التنقل،-

  :الهيكل التنظيمي
  تسلسل الهرمي،ال -
. القواعد والأنظمة-

التأثير .سلوك المدبر
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وضع إستراتيجية للتغيير وتنفيذه، واعتماده في ذلك على ردود الفعل للتغيير لدى : تدبير التغيير -5

موظفيه حتى يمكنه تدعيم القوى المؤيدة للتغيير، والتقليل من معارضة المرؤوسين علاوة على مرونة التي 
  .تمكنه من التكيف مع متطلبات التغيير

الصفات  أن القادة بحاجة إلى توفر بعض -كثير من الدراساتالوهو ما أثبتته -نا مما تقدم      يتبين ل
عد النظر والإصرار والقدرة على النهوض والطموح والثقة بالنفس وب ةركالذكاء والمبادالشخصية 

الأمانة بالمسؤولية، والتآلف والتعاون والمثابرة مع قدر كبير من قوة الشخصية وإمكانية ضبط النفس و
وذلك بالإضافة إلى توفر عدد من المهارات المكتسبة لدى القادة والتي يمكن . ومراعاة صوت الضمير

  .المهارات الفنية، المهارات السلوكية، المهارات الذهنية التخطيطية، والمرونة :تلخيصها في
ية مهارات العاملين وتؤثر في       ويبقى بعد ذلك للقيادة التدبيرية ذلك الدور المميز الذي تلعبه في تنم

سلوكهم وأخلاقهم، رغم وجود مؤثرات أخرى عديدة داخل المنظمة والبيئة المحيطة ا ومن العاملين 
  . فيها تؤثر على أخلاقيات الموظف وسلوكياته

  :1ويمكن تلخيص أبعاد هذا الدور المطلوب من القيادة التدبيرية في النقاط الآتية
بيرية قدوة عالية الكفاءة من الناحية الوظيفية والقدرة الإنتاجية إضافة إلى أن تكون القيادة التد 

 .السلوك القويم
المعرفة الوظيفية وقدرة الإدراك والخبرة مما يؤثر على المرؤوسين وكفاءم والتزامهم بالأنظمة  

 .والتعليمات
 .والتدبيريلإداري عدالة المدبر المسؤول وحرصه على تخليص إدارته من المحسوبية والفساد ا 
الحرص على استمرار تحقيق الإصلاح الذاتي سواء على المستوى السلوكي أو المستويات المرتبطة  

 .بالعملية التدبيرية والمنظمة الإدارية وإجراءاا، واتصالاا مع الجمهور
 فلسفة التدبير إعادة التنظيم التدبيري مع إحاطة الموظفين بجميع الأمور المتعلقة بإجراءات العمل أو 

 .وإعادة التنظيم
التدبير الديمقراطي مما يرفع من معنويات الموظفين ويؤثر على مستوى أخلاقيات تعاملهم فيما  

 .بينهم، وفيما بينهم وبين الجمهور المتعامل معهم
وبصفة عامة يمكن أن يقال أن الفلسفة التي تشكل السلوك التدبيري قد تغيرت، حيث انعكس 

م جديد للإنسان تأسس على المعرفة المتزايدة باحتياجاته المعقدة، ومفهوم جديد للسلطة ذلك في مفهو

                                           
  .78-65، ص ص 1983، مطبعة التوفيقية، )الأردن(عمان أخلاقيات الوظيفة في الإدارة العامة، زكي راتب غوشة،  1
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تأسس على قاعدة التعاون والمنطق، ومفهوم جديد للقيم التنظيمية تأسس على مثُل الديمقراطية والإنسانية 

غيير نتج من مما أدى إلى تواجد أسلوب تدبيري جديد للمنظمات، ولا شك أن السبب الأساسي لهذا الت
ن في زيادة الاهتمام بالعلاقات الإنسانية التي تم والدراسات السلوكية المتعددة التي بينت رغبة المدبر

  .بالسلوك الإنساني وتساعد على إشباع احتياجات الأفراد ونمو الشخصية وتحقيق الذات
  :ملكات المدبر وإسهاماته التدبيرية: المبحث الثاني

  :خصالهر والمدبملكات : أولاً
من الأهمية بما كان التساؤل عن مواهب المدبرون وعن قيمة المهارات والكفاءات التي تتطلبها 
وظائفهم المعقدة، وبالتالي تساعد على نسج وتصميم بعض الأنماط الإستراتيجية الأكثر تلاؤماً بتلك 

  . *الكفاءات والمهارات من خلال الممارسة الميدانية
في كفاءةً 1 يستوجب على المدبرين أن تتوفر فيهم إحدى وعشرين الأكاديميةداتونتيجةً لهذه التعقي

لضمان السير العادي للمؤسسات والتي تتمثل االات الوظيفية والشخصية وبرامج الدراسات والبيئية؛ 
  :فيما يلي

على أن يكون المدبر قادراً على توجيه تدخلات ومبادرات تابعيه، ومن ثمّ مساعدم : الريادة .1
  .صياغة أهدافهم مع تحديد الأولويات وفق الحاجات والمقتضيات فيتدبر ويخطط التغيرات التنظيمية

 القرارات الصائبة يستوجب على المدبر أن يكون قادراً على جمع  اتخاذ من أجل :جمع المعطيات .2
حث عن ، زملاء وغيرهم ويبانترنيتكز، مؤسسات، امصالح، دوائر، مر: المعطيات من عدة مصادر

معلومات خاصة بتصميم السياسات المختلفة تبعاً للقواعد والممارسات، وأن يكون قادراً على ترتيب 
  .وتنظيم ومراقبة المعلومات المتحصل عليها

يتميز المدبر بقدرته على تحديد العناصر المركزية للشكل قصد الوصول إلى ضبط : تحليل المشاكل .3
ملاءه في التعبير عن وجهات نظرهم حتى يتمكنوا جماعياً من وضع دقيق لأسباا، ولهذا فإنه يساعد ز

  .حلول متنوعة ما أمكن
  . أفضل القرارات وفق المعلومات المتوفرةاتخاذينبغي على المدبر أن يكون قادراً على : الحكم .4

                                           
 أن البكالوريا الكيبكية باعتبار، )وهي محل غموض ومناقشات حادة (سية والأمريكيةويعتبر أشكال الشهادات و التقديرات أمراً عسيراً في تحديده بحيث يوجد تباين بين الشهادات الفرن *
 مع أربع سنوات جامعية، والتي تعادل شهادة التحكم الفرنسية، في حين أن الماجستير أو شهادة التحكم الكيبكية تعادل شهادة البكالوريا الكيبكية مع سنتين البكالوريا تعادل شهادة )كندا(

 الكيبكية فهي ثلاثة سنوات بعد شهادة التحكم، أي شهادة البكالوريا إضافةً إلى تسع سنوات الدكتوراه أي شهادة البكالوريا الفرنسية مع ستة سنوات دراسة؛ أما شهادة ،جامعيتين
  .جامعية

1 Guy PELLETIER,  " Le gestionnaire, le leader et l’artiste " In Revue française de Gestion, n° 107, Jan-Fe1996, 
pp.44-57. 
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ذا يتمتع المدبر بمهارة حاسمة في تحفيز البيئة التي يستعمل مواردها بطريقة عقلانية، وله: التخطيط .5

ولويات على المدى القصير والبعيد ثم يؤطر المشاريع ويسهر على تحقيق الأهداف الأفإنه يصمم سلم 
  .الاستحقاقات سجل واحترام

 اقتراحاتيقود المدبر الأفعال إلى منتهاها وإذا ما واجهته صعوبات أو عراقيل فإنه يقدم : الإنجازية .6
  .وط الجديدة ويركز على كل النتائجوبدائل أخرى، وبالتالي يندمج ويتأقلم مع الشر

يعي المدبر الظروف التي يفوض فيها سلطته لإنجاز المهام وقيادة المشاريع، ولهذا : التفويض .7
  .تتمتع عملية التحسيس بالمسؤولية مكانة قصوى في محيط عمله

مة بيئتها يبحث المدبر دوماً على تنمية المؤسسة وتطويرها ولهذا يراعي بعناية على سلا: التدريب .8
  .الداخلية والخارجية وخاصة التغيرات التي تثيرها

يوفر المدبر إطار عمل يسهل عملية ترسيخ المؤسسة وتطويرها من خلال : برامج الدراسات .9
  . البرامج على تلبية الحاجات التي تتطلبها البيئةاحتواء

ائهم، لما يتمتع به من دقة يقدم المدبر النصائح والإرشادات لزملائه لتحسين أد: النصيحة والرعاية .10
 الذي يتوفر على مناهج محفزة ومثيرة للجميع مع تحضيرهم لتولي  ومرجعالملاحظات وأدائه كمعلَم

  .تسيير كل من الصراع والتغييروالمهام والمبادرة، ومواجهة المشاكل والعراقيل وحلها، 
ه وقادراً على تأطير ي ومرؤوسيعي المدبر ضرورة تحديد حاجيات رؤسائه: تطوير الموارد البشرية .11

فريقه وقيادته نحو تجاوز العقبات والإشراف على ذلك، فهو يعي فاعلية التدخلات الفردية، والجماعية 
  .لتابعيه

 ينبغي على المدبر أن يعلم كيف يجمع ويؤول المعلومات التي يحتاجها في معرفة :المقياس والتقييم .12
  .تائج المتحصل عليها ويقَيمها وقد يراجع السياسة الإستراتيجية المتبعةبنية المؤسسة، ولهذا يقوم بقياس الن

يتميز المدبر وأعضاء فريقه بقدرم على كشف وتحديد الحاجيات والمحاسبة وتوزيع : توزيع الموارد .13
  . وإجراء تعديلات وفق النتائج المحققة–البشرية والمادية –الموارد والطاقات المتوفرة 

 يشجع المدبر مساهمة ومبادرة فريقه ويتبين ذلك من خلال مكافئة الإنجازات :تحفيز الفريق .14
  .المحققة، ولهذا فعليه أن يكون دليلاً موجهاً ومثالاً يقتدي به الجميع

ُ يسير التنوع الثقافي : التحسيسملكات  .15 على المدبر أن يستمع إلى الجميع ولا يقصي أحداً ولهذا
  .صراع مما يستوجب عليه أن يولي أهمية بالغة للرد والأجوبة والسلوكاتالموجود في المؤسسة وإدارة ال

، إعلامية حيث ينقل الرسائل اتصالية يتمتع المدبر بمهارة ):غير الرسمي( التعبير الشفهي .16
  .والتعليمات بدقة، وأن يعي مدى تكيفه مع مختلف العقليات والذهنيات التي يواجهها
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النقل الكتابي للتعليمات  المدبر أن يتميز بذوق كتابي جيد في على ):الرسمي(التعبير الكتابي  .17

  . إليهالمرسل باختلافوالأوامر التي تختلف 
تنمو المؤسسة ضمن محيط معقد تتداول فيه القيم المؤثرة في مواقف : القيم الثقافية والفلسفية .18

  .التفاعل معها والحذر من هذه الظاهرة والانتباهوسلوكات الفاعلين مما يجبر المدبر على 
يبِرز المدبر قدراته ومهاراته ضمن إطار تشريعي مصمم ومتشابك، : التشريع وسن القوانين .19

ولذلك يستوجب عليه أن يعرف ويتمكن من القوانين وكذا التشريعات والإجراءات المتعلقة بالمؤسسة 
  . بحكمةاستعمالهاوالأهم من كل ذلك معرفة 

على معارف سياسية ضرورية تتناسق مع العالم السياسي الموجود يتوفر المدبر : ةالسياسيالمعارف  .20
  .في بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية مع حسن استعمالها في الحصول على الدعم لتحقيق أهداف المؤسسة

ين ييكون المدبر يقضاً مع مسئولي المؤسسة ووسائل الإعلام والفاعلين الخارج: العلاقات مع البيئة .21
  .غيرات السوقوالمتعاملين وت

تتميز هذه القائمة الخاصة بالكفاءات ببعض الميزات البديهية والصلات المشتركة، فهي لا تبين 
ضرورة وجود هرمية أو سلم للكفاءات بل تلح على ضرورة معرفة مصادر مؤكدة لهاته الكفاءات التي 

لإستراتيجيات التدبيرية التي تحدد الصلات مع الممارسات الواقعية، مما ينجم عنها بعض المعلومات حول ا
  .تسمح بإظهار أهمية هذه الكفاءات إلى جانب التحكم المتقن فيها، والمرتبط بسيرورة تجديدها

ولإبراز وتمثيل التصميم المتداول عن المدبرين يمكن تقديم بعض الكفاءات الأساسية التي يتميزون ا 
  :كما يلي

  .استشفافيةدة  تحمل رياواستشفافالقدرة على إثبات رؤية  
  . والتسيير وفق البيئة إلى التسيير حسب الثقافةالانتقالالقدرة على  
  . المركز على التطور المهني والتشخيص لجميع الفاعلين في المؤسسةالاهتمام 
  . والمنافع الخاصةالاهتماماتالقدرة على مسايرة البيئة المعقدة والمقترحة التي تحرك  
  . وأسبقيته على التأثير بالموهبة في التأثيرالاتسام 
  . على العمل وفق الشراكة والتعاونالاعتماد 

  : ومجالات تفكيرهالمدبرخصال : ثانياً
 على التأقلم مع جميع الوضعيات ودراية -من حيث خصاله- ينبغي على المدبر أن يكون قادراً

 لتقديم -لفاعليةا-الطريقة التي تسمح لذلك، حيث يقوم بتحليل سريع للوضعية التي يتواجد فيها 
 لاقتراحات بالصرامة مناسبة والداعية ىومع ذلك يجب عليه أن يتحل. والإجابات الملائمة اتالاقتراح
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في الكثير من –جديدة؛ يبحث المدبر دوماً عن الجدارة والفعالية مما يفرض عليه أن يكون عصامياً 

 كما يقول الاختلافات بعض حيث يقوم بالتجديد وتطوير المؤسسة، ولو أدى ذلك إلى –الأحيان
Claude  Bébéar مدبر مؤسسة AXA  يستحسن التقدم والتطور في الفوضى على المشي البسيط 
  .1والبطيء في النظام

 خمسة أنواع من القدرات إذا توافرت في المدبر أصبح مدبراً فعالاً *وقد استنبط عبد الباري درة
  : وهي

 القدرات والمهارات الإنسانية؛ 
  والمهارات المتعلقة باستخدام المعلومات؛القدرات 
 القدرات المتعلقة باتخاذ القرارات؛ 
 المهارات الفنية؛ 
  .القدرات التصويرية الفكرية والعقلية 

 إلى أن فعالية القائد المدبر لا تقاس بمقدار الإنتاج والإنجاز 1ذهب قلوباوي محمد صالحوقد 
لآخرين والتأثير فيهم وحفزهم للعمل المتعاون بغية الشخصي الذي يحققه، ولكن بقدرته على تحريك ا

ولذلك يجب إدراك الفرق بين التدبير بالأوامر والتدبير بالقيادة، حيث . الوصول إلى الأهداف المنشودة
  .الأخيرة على التوجيه والممارسة والتحفيز والإقناع والإشراكهذه ترتكز 

الفعالة، وتتمثل في البيئة المحيطة وشخصية المدبر ورغم وجود ثلاثة عناصر تمثل القيادة التدبيرية 
إلا أن شخصية المدبر هي أكثر العناصر فعالية في نجاح التدبير . القائد وطبيعة المؤسسة التي يعمل فيها

  .والإدارة في تحقيق أهدافها
ويؤكد على أن توفر هذه القدرات يحتاج إلى تعلم وتدريب مستمرين، كما يتطلب خبرات عملية 

ومن السمات التي حددها الباحث للمدبر الفعال الاهتمام بالإنتاج والعاملين في . صفات شخصيةو
المؤسسة اهتماماً متوازناً بحيث لا يطغى أحدهما على الآخر، واستخدام أسلوب إشرافي على المرؤوسين 

  .لمقترحات والآراءفي تشخيص المشكلات، والسماح للمرؤوسين بممارسة تأثيرهم عليه عن طريق تقديم ا
المؤكد عليه أن يكون المدبر بسيكولوجياً وسوسيولوجياً في مواجهة المشاكل والعراقيل ومن 

الإنسانية طوال ممارساته، مما يجعله يتمتع بحس واسع للتنظيم الذي يساعده على تنمية فاعلية فريقه من 

                                           
1 Hervé BOYER, Le management, édition des écrivains, Paris, 2001, p64. 

، ص 1994، 14، مجلة الإدارة العامة، العدد "نحو نظرة متكاملة لفعاليته: من هو المدير العربي"عبد الباري درة، : للمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى *
 .11- 8ص 

  . 11-8، ص ص 1994، 25 في مجلة الإدارة العامة، العدد ،"القيادة السياسية والإدارة في الخدمة المدنية"، مد صالح قلوباويمح 1
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وعي وجود أسس قاعدية ينبغي الوقوف خلال مؤشرات فاعلة، إن مزايا المدبر قابلة للتحسن والتأكيد ب

 حيث يقارن دور الوالدين بمهام المدبر، وتبدو أهمية ،عندها؛ والتي يمكن تطبيقها وتبنيها في الحالة العائلية
  :مزاياه وتأثيرها في طريقة تجسيد الأفعال حيث يقوم بتصنيفها وتنظيمها وتناسقها وتظهر هذه المزايا في

  ؛)السلوك الشامل للمؤسسة حسب البيئة(لبعيدة المدى القرارات الإستراتيجية ا 
  ؛)تنفيذ الوسائل الضرورية(   التكتيكية المتوسطة المدىتالقرارا 
  ؛)تسيير الوسائل(القرارات الإدارية القصيرة المدى  
  ؛)السير اليومي(القرارات الآلية  

 في معالجة نوعين من  المدبرون ينصب أساساً؛ فإن اهتماممجالات تفكير المدبرأما من ناحية 
إبداع أنساق تنظيمية فعالة، وحل المشاكل أو الوصول إلى الأهداف العامة، ومن ثمّ فإنّ : المشاكل هي

خلق وصيانة شبكة العلاقات الواسعة بين الأشخاص : هذين االين للتفكير يعدان محور تركيزهم
 على مختلف الاستنادهم التكتيكي بفضل فعندما يحدد المدبرون مسار .وتصميم النظام اليومي المتبع

ليات الفكرية كالحدس والفراسة، وتحديد العلاقات الموجودة بين المشاكل وتعريف المواقف الواجب مالع
تبنيها أمام التجديد وعدم التوافق والغموض والمفاجأة وتناسق التفكير والتجسيد، ولذلك يمكن بلورة 

  :يمختلف مظاهر تفكير المدبرون فيما يل
 بأن ممارسته ترتكز على الاعترافيلح المختصون في التدبير على : أولوية الحدس والفراسة. 1

الحدس والفراسة بالخصوص، رغم أم لا يفهمون طبيعته فبعضهم يجعله نقيض العقلانية والبعض الآخر 
  : الحدس هيالاستعمفي  1كحجة القرار أو كخاصية مميزة للذهن، ومن هنا يتمتع المدبرون بخمسة طرق

   ؛يستهلون به في مشكل معين 
يستندون عليه لإسراع تنفيذ أشكال السلوكات المتماثلة، وهذا ما يجعل الحدس يظهر كتطبيق آلي  

 بل يرتكز على سنوات مضنية  ولا جزافياًلي لن يكون هذا الحدس لا عقلانياًللسلوكات المكتسبة، وبالتا
  من الممارسة والمهارات والخبرات؛

  ح الحدس بوضع حصيلة للتجارب والمعلومات المعزولة وإدماجها في صورة موحدة؛يسم 
 المدبر كليةً على الحدس فلا يكون بحاجة إلى اعتمدمراقبة نتائج التحليل العقلاني وبالمقابل إذا  

  تحاليل دقيقة ومنتظمة؛

                                           
1 Daniel J. ISENBERG, "Comment réfléchissent les dirigeants?" In Harvard Expansion Review, n° 37, 1985, pp.28-

39. 
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دراكياً شبه لحظي تفادي التحاليل المنجزة وإيجاد حلول ممكنة بسرعة حيث يبدو الحدس إجراءاً إ 

  يسمح للمدبر بمعرفة ورصد الإشكال؛
يتبين مما سبق أن الحدس ليس نقيضاً للعقلانية ولا حتى طريقة توقع عشوائي، فهو يرتكز على خبرة 
واسعة من التحليل وحل المشاكل وتنفيذ هذه الحلول في حالة ما إذا كانت تلك التجارب منطقية 

 الحل اختيارالتحديد والتعريف والدراسة و:  طوال عملية حل المشكلومبنية؛ ويستعمل المدبرون الحدس
  .وتنفيذه
مهما كانت المكانة الهرمية، فإن جميع مدبري المؤسسات يحاولون فهم وحل : تسيير المشاكل. 2

 هاماً من المشاكل التي يطرحها العمل، فهم لا يعالجون المشاكل بعزلها بل ككل متضامن، لأا تمثل جزءً
 الآنية، ولهذا يستهل المدبر بتعريف المشكل حتى يعمل وفق معطيات أكثر دقةً وتحديداً زيادةً ماماماهت

على تعظيم إمكانية حل المشاكل، بحيث ينبغي تحديد العلاقات ما بين المشاكل ونسجها في شبكة مما 
رات المحققة في ميدان  التطوواستعمال الأحسن للفرص المفضلة الاستغلاليسمح للمدبر برفع حظوظه في 

  .في ميدان آخر  ما لتطويرها
 ما يجد وكثيراً يعتمد المدبر في دراسة المشكل لدراسته على ذاك الذي يظهر الأكثر سهلا للعمل،

ومن هنا يبدو أن المنهج الذي ينتهجونه في تحديد وترتيب المشاكل  صعوبة في معرفة منطلق بدايتهم،
وما إن تواجههم الصعوبات فإم يسارعون إلى وضع دراسة  إيجاد الحل، بالسهولة في المتعلقة أساساً

موجزة للتحقق من ملائمة هذا الحل للمشكل المطروح بل أن المدبرون يميلون إلى إبعاد المشاكل التي تبدو 
إنّ تحليل وحل مشكل ما هما مرحلتان مرتبطتان بشدة فيما بينهما، تنجمان بطريقة . لهم مستحيلة الحل

 المزدوج لهاتين العمليتين الإدراكيتين للمدبرين بتحديد  الاستعمالويسمح . رارية وليس ظرفيةتك
العلاقات فيما بين المشاكل التي تواجههم، وهذا ما يجعلهم يتوفرون على العناصر الأساسية للحل وبالتالي 

  .تسهيل عملية الفعل والتنفيذ
نسجام رغم أن الغموض ينجم من عدم للاإض وايتقبل المدبرون ويفضلون درجة معينة من الغمو

الفهم لبعض الأشياء ويمنح هامشاً للحرية لهم، وتتزايد الحاجة إلى تقبل الغموض حسب درجة المسؤولية 
لأن المستلزمات التي تثقل كاهل المدبرون يتضاعف عددها وقوا، في حين يظهر اللاإنسجام نتيجة 

 أن الفكر باعتبار، انسجاماًذهنية تؤدي إلى ظهور مشاكل أقل  لعمليات -عموما- المدبرون استعمال
الإنساني غير عقلانياً في مطلقه، ولذلك ينبغي التقبل والإقرار بكون عقلانية المدبرون غير واقعية 
ومتدرجة الطموح، ولهذا فإن هذا التخلي عن العقلانية يؤدي إلى ظهور مشكلين، فمن جهة يفكر 
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أفعال عقلانية للوصول إلى أهدافهم، ومن جهة أخرى من الضروري تحديد المدبرون على القيام ب

  .وتعريف طرق التفعيل المقبولة والنافعة
من المؤكد أن عقلانية العمل يجب أن تنعكس على سيرورة المؤسسة، مع جعل : عقلنة التنظيم. 3

، وإن كان السلوك على تفكير المدبرون أكثر عقلانيةً من خلال زيادة تعقلن أنظمة ومناهج التنظيم
مستوى التنظيم غير عقلانياً في مجمله، فإنه ينبغي على المدبرين تصوره وتنبؤ بمناهج التنظيم التي تميل نحو 

 العقلانية في -المساعدة على القرار- الموارد تمنح الأنظمة واستعمال، الافتراضيالعقلانية على المستوى 
تكوين قاعدة واسعة من المعطيات :  آلية متعددة الوظائفُ تقدمالتنظيم حيث تظهر هذه الأنظمة كبرامج

المُشفِرة، تمثيل هذه القاعدة في شكل أكثر وعياً، تنميط نتائج القرارات المتخذة على مختلف الميادين 
ُ تقدم للمدبرين الحرية . وغيرها ومن الأهمية بما كان عقلنة سير التنظيم بدافع أن الأنظمة العقلانية

ة للقيام بالمهام المهمة وغير المحدودة، والتيُ تظهر أنّ الفكر الإنساني الوحيد القادر على تطبيقها، الضروري
 مثل توفير منتجات جديدة في -فالكثير من المدبرين مجبرين على مواجهة المشاكل الجديدة  بالنسبة لهم 

ُ مجدِدة لتسيير الم  وبالنسبة إلى -وارد البشريةأسواق متسعة، تصميم عمليات صناعية جديدة، أنظمة
وأخيراً يمكن أن يظهر متناقضاً .  فني لا مبرمجوباتجاهمؤسسام والتي لا يتم حلها إلا بمرونة لا متناهية 

 مشاكل جديدة -بطريقة فذة ومتدرجة-كون المدبرون محتاجون لإبداع أنساق عقلانية لمعالجة
  .ومستجدة

ى طبيعة الحدس لأفعال المدبرون فإن التفكير ملازماً للفعل،  بناءاً عل:تلازم التفكير والتجسيد. 4  
وكما يعلمون ما يجب فعله قبل التحليل والتفسير، فإن المدبرون يقومون بالفعل وبعدها يفكرون، 

 له فهما معاً ضمن دوائر من تفكير الفعل التي من خلالها يفكر انعكاساًفالتفكير رهين الفعل، والفعل 
ومن منطلق أن . لهم لا في  تحليل الوضعيات المريبة قبل التجسيد بل بالتفكير والفعل آنياًالمدبرون في أعما

 العميق الذيُ يميز على العموم مشاكل التدبير التي تواجه المدبرون الذين عادةً ما يقررون فعلاً الارتياب
 بالفهم الكاف للمشكل   أن نتائج الفعل تسمح لهمباعتباروحيداً حتى يعون بشكل واسع نقطة خاصة، 

لأن التجربة والخبرة المكتسبة هي الوحيدة التي تحاول حل مشكل ما وتسمح بتحليله، لأن التحليل البعيد 
  .عن الإجراء الحيادي بمثابة سلسلة ديناميكية من التفكير والأفعال المتفاعلة فيما بينها

ريف وتحديد الشكل وليس فقط في الفعل على جعل دور الفعل بارزاً في تع\تساعد دوائر تفكير
تصميم الحل، رغم أن البحث في المعلوماتُ يعدِل عموماً في طبيعة المشكل حيثُ تعين على الطرح 
الصحيح للمشكل وللإشكال، ففي بداية دراسة مشكل عسير، يستحسن أن يتعامل المدبرون كقبيلة 

ُ مضطرون لترك رحبة توفر معاودة ومراجعة المشكل ومناوراته والقيام بمحو لات، وأحياناً يكُونون
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أعدائهم يعملون بدون هدف محدد للوصول إلى الفهم السديد لما يحدث أو من أجل الكشف عن 

  .الأهداف الحقيقية للتنظيم الموضوع محل الأهداف المُسطرة
إرجاع  الوقت فإذا ما حاولوا اقتصاد يرغب غالبية المدبرون في :تسيير الوقت بمسايرة المشاكل. 5

ُ تعِينهم على   جميع استحضارالمشاكل فيما بينها قصد الإحاطة ا، والتمتع بنظرة شمولية بعيدة النظر
المعطيات المرتبطة بالمشكل والتي تتبادر إلى ذهنهم في تدبير ذلك المشكل المستعصي، ومن هنا يكون 

جيل المشكل بالنسبة لمشاكل  الجهود، ويتوفرون على عدة وسائل لتساقتصادالمدبرون قد أفلحوا في 
أخرى، كأن يطلبوا قائمة المراجع على المدى القصير والمتوسط والتي يتوقع معاونيهم معالجتها، وبعد 
الحصول على هذه القائمة التقديرية ينبغي مراجعتها ودراسة العلاقات بين جميع النقاط المشار إليها، 

ب أخرى معروفة جيداً للمؤسسة، ولهذا يستلزم ويستطيعون كذلك دراسة علاقات مشكل ما مع جوان
 بل عليهم أن يبحثوا عن الجوانب -وأن يعزلوا عن سياقها-على المدبرين أن لا يعالجوا المشاكل منعزلةً 

  .الملحقة بالمشكل عند معالجته
   :أهمية مهام المدبر ومسؤولياته: ثالثاً

ابات مهنية يمكن للمدبر أن يقدمها من أجل قترإ 1هناك خمس :إقترابات المدبر في خلق الثورة. أ
  :إبداع الثورة في المؤسسة كما يلي

يؤكد غالبية المدبرون على دورهم البالغ الأهمية في تصميم الإستراتيجية، : صياغة الإستراتيجية .1
حيث يركزون جهودهم وطاقام في استشفافها، ويحددون رؤية تسمح بالحصول على ميزة تنافسية 

وبالتالي فإم . ذلك نقطتي انطلاقهم ووصولهم مع تفهم ووعي مختلف المسالك المؤدية إلى ذلكفيرسمون ب
يدققون فيما يجب القيام به، في حين أنّ باقي المدبرون ينفذون هذه الإستراتيجية مع هامش حرية ضيق 

  .لا يسمح لهم إلاّ بالتركيز على الكيفية دون الماهية
تمعات، يعتبر تسيير الفاعلين والعلاقات المنسوجة فيما بينهم بمثابة أداة  في بعض ا:إنماء الفاعلين .2

أساسية في خلق الميزة التنافسية، ولذلك ابتدعت عدة أنظمة معقدة في تسيير الموارد البشرية التي تختص 
ها وتتمحور هذه الأنظمة حول بعض قِيم المؤسسة التي يتم نقل. بالتوظيف وسياسة التكوين والترقية

وافتعالها بشكل ظاهري حتىُ يدمجها العامل في أفعاله متى أتيحت له الفرصة بذلك، ومن هنا فإن دور 
القمة الأولى للمنظام هو تصور هذه الأنساق والإبقاء عليها؛ مما يجعل هذا الاقتراب الأطول أمداً من 

  . الوقت والطاقة الأخرى بحيث قد يدوم عشرية كاملة لتنفيذه، إضافة إلىالإقتراباتباقي 

                                           
1 Jean -Marie PEAN, " Comment les P-DG ajoutent – ils de la valeur ?" In l’Expansion Management Review, N° 79, 

Déc. 1995, pp. 80-85. 
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المدراء العامون خصوصاً بمهام ترقية ونشر - يختص المدبرون عموماً والرؤساء:إبداع خبرة متميزة .3

الخبرة المتميزة للفريق في مختلف الوحدات الإجرائية كالتي تم بالتسويق والإنتاج والبحث والتطوير، 
ابين السابقين تتأسس وتتهيكل ضمن هذا ولذلك فإن الميزة التنافسية التي يصيغها ويتصورها الإقتر

  :الاقتراب ومن ثمّ يقوم كبار المدبرون بأداء ثلاثة أدوار أساسية هي
التحليل الدقيق لجميع اقتراحات الاكتساب قصد ضمان تلاؤمها مع أولويات الفريق وكذا تحديد  

  الطاقات التجديدية والتحسينية التي تمنحها المهارة الصناعية؛
  حدات أو المؤسسات المكتسبة حديثاً مع ضمان ربطها بالنظام الداخلي لتوزيع المهارات؛إدماج الو 
تطوير البرامج والأنظمة الداخلية التي تسمح بنشر الخبرة من خلال إبداع فريقاً من الخبراء مكّون  

  .من مختلف الأقسام والوحدات، يتولى تأهيل التقنيات الصناعية لجميع وحدات المؤسسة
 يتميز هذا الاقتراب بتطوير مجموعة من الأسس والقيم : القواعد والعمليات المشتركةتحديد .4

 – يكون التعبير عنها بحرية –المكونة للعملية التي تتضمن مختلف السلوكات والمبادرات الخاصة بالفاعلين 
ون التركيز على باعتبار أن كل مؤسسة لها علبتها السوداء الخاصة ا مهما تنوعت، ويحاول كبار المدبر

هذه العلبة في خلق الثروة بمعنى أنه يتم إبداع والحفاظ على العلبة الأكثر فعالية والتي تحدد دور المركز، 
وخاصة تلك المؤسسات التي تسبح في محيط معدل وذو أخطار كبيرة كالبنوك والمؤسسات الخدماتية 

  .تهحيث يكون المركز عاجزاً عن رؤية الكل أو تحليله أو معرف
 يستند هذا الاقتراب على فاعل التغيير الذي يستثمر كل طاقاته في تمويل الُبنيات :قيادة التغيير .5

التنظيمية وعمليات القرار ومناهج الإنتاج أو الثقافة، فهو لاُ يعد كتعديلات بسيطة على الإستراتيجية بل 
  .كتغييرات جذريةُ منجزة طيلة عدة سنوات

  : الخمسة للمدبرين بعض الملاحظات العامة والدالة كما يليلإقتراباتايمكن أن نستشف من مجمل 
نادراً ما يوجد اقتراباً وحيداً محبذاً وصالحاً لكل الوضعيات بل يجب تحديد الاقتراب المثالي بدلالة  

طبيعة المؤسسة والاستقرار والخصائص التنظيمية للفريق أو شخصية وتجربة كبار المدبرون وبالخصوص 
  ء المدراء العامون؛الرؤسا
 هو الذي يتولى اختيار الاقتراب الملائم –أو المدير العام–يمكن الإقرار أنّ الرئيس المدير العام  

  للمؤسسة في خلق الثروة؛
  قترابين وتزامنهما أو تتابعهما مع الوقت؛إمن النادر اقتران  
امة التي يمكن للإدارة العامة ُ يعتبر من القرارات الإستراتيجية الهالإقتراباتإن اختيار أحد هذه  

  .اتخاذها، ولذلك ينبغي إيجاد تناسق وتناغم بين إستراتيجية الفريق وبين بنيته ودوره
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ينبغي على المدبر إعادة توجيه مهام التسيير وأن يتمتع بمرونة رحبة،  :المهام الأساسية للمدبر. ب

فؤاً في التخطيط والتنظيم والإدارة والمراقبة، إلى جانبُ حسن العلاقات الإنسانية مع زملائه وأن يكون كُ
ومن ثمّ يستوجب عليه أن تكون له نظرة شاملة لمهامه خاصةً إذا علمنا أن دور المدبر يتفاوت حسب 
تباين المدارس التدبيرية، فكل مدرسة لها وجهة نظرها ومفهومها الخاص للمدبر وللتدبير، وبما أننا تبنينا 

  . مرتبطة فيما بينها– أنساق فرعية –ثنا فإا تعتبر المؤسسة نسقاً متكون من أجزاء  المدرسة النسقية في بح
تتمثل المهمة اليومية للمدبر في ضمان الجودة والجدارة على المدى القصير وتوفير مخططات مصممة 

  .حيحية والمُعدلةللإنجاز وتناسقها مع الإستراتيجية ومتابعة تحقيق الأهداف ثم مراقبة تنفيذ الأفعال التص
أما مهامه على المدى البعيد فإا تتمثل في تحديد إستراتيجية وتوضيحها وإدماج العمال فيها مع 
وصف الحالة المستقبلية للمؤسسة؛ ويظهر أن عبء الواقع على المدبر ثقيلاً مما يستوجب عليه أنُ يخفِّفه 

التصورية، بحيث تجعله على مستوى القاعدة مسؤولاً بتنمية معارفه وقدراته وكفاءاته التقنية والإنسانية و
عن إنتاج الخدمات مثلاً، ويدير الأعمال على المستوى التقني، أما على المستوى الوسطي فإنه يقوم 
بتصميم وتجسيد السياسات وقيادة الإجراءات والعمليات وتنسيقها؛ في حين أنه على المستوى السامي 

  . ة والإستراتيجية المعتمدة والأهداف المسطرةيقوم بتحديد التوجهات المصمم
ولذلك نجده متعلق أكثر بفعالية المؤسسة ككل ولا يتوقف عند وحدة معينة باعتباره يرى المؤسسة 

  :ككل، وقصد توضيح ذلك جلياً يمكن الاستعانة ذا الشكل
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  :الميقات اليومي للمدبريمثل ) 11(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

                               
                

                         
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Jean–Pierre SCHMITT, Manuel d’organisation de l’entreprise, PUF, Paris, 1994, p 522. 
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 الذي يوافق الأدوار 1توضيح ثمانية طرق لتولي المنصبحسب حاجات المؤسسة ومقتضياا يمكن 

  :المفتاحية للمدبر وفقاً للجدول التالي
  :الأدوار المفتاحية المرافقة لتوالي المنصب، يمثل )8(جدول رقم 

  الأدوار المفتاحية المرافقة  طرق تولي المنصب
  .عون الربط، رمز  رجل حوار

  .ناطق رسمي، مفاوض  السياسة
  .ل، مفاوضمقاو  مقاول
  .موزع موارد  داخلي

  .معدل  الوقت الحقيقي
  .رائد  قيادة الفريق

 .ملاحظ نشِط، ناطق رسمي  خبير
 .عون الربط، ملاحظ نشِط  حديث الترقية

  
من أجل التسيير بنجاح العلاقات الجِّد معقدة والمتشابكة  :معرفة المسؤوليات الحقيقية للمدبر. ج

ياناً ما تكون متناقضة ومتغيرة، ينبغي على المدبر أن يعي تمام الوعي مجال وحدود وكذا مستلزماا التي أح
  :مسؤولياته بحيث أنه يضمن

  استقبال بطريقة ظاهرة شبكات الاتصال ويعرف مع من يتعامل وما هي العلاقات المفتاحية؛ 
اً، ويجبر تحديد ضمن كل سياق متميز ثلاثة مستلزمات وما يجب عليه حتى يكون مسؤولاً بارع 

 رئيس –هذا التحليل تركيز المدبر على أهداف خاصة وقدراته، وكذا مع الذين يتعامل معهم في المؤسسة 
  ؛-وزميل وتابع

والتزامه على حمل ثلاثة  وك اعتباراً من حاجاته المتناقضةالإقرار بصعوبة العدل في السل 
  .1 لأدواره الثلاثة فإن نجاحه متعلق بمدى توظيفه– تابع ومتساو ومتبوع–شخصيات 

  
 
  

                                           
1 Jean- Pierre SCHMITT, Manuel d’organisation de l’entreprise, PUF, Paris, 1994. pp. 526-529. 

1 Hugo UYTERHOVEN, " Les directeurs généraux entre le marteau et l’enclume ", In l’Expansion Management 
Review, N° 81, Juin 1996, pp. 99-109. 
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  :إسهام المدبر في خلق الثورة إعلامياً. د
يجب أن نعي جيداً أنَّ المؤسسات تتجاوز مهام المراقبة إلى خلق الثروة التي ينبغي تسييرها بطريقة   

مستمرة حسب مواقفها وسلوكها من خلق تلك الثروة، مما يستدعي التحكم في قاعدة المعلومات التي 
 من خلال توفر أربعة مجموعات من وسائل الفحص التي تسمح للمدبر –قسمة بدقة وإتقان  الم–بحوزم 

  :بتدبير النشاطات اليومية وهي
 Cash-Flow من بين وسائل الفحص الكلاسيكية والأكثر استعمالاً :المعلومات القاعدية .1

قاييس الروتينية للطبيب مثلاً، وعروض السيولة وأنظمة القياس المُنمطة وغيرها، والتي يمكن مقارنتها مع الم
كالوزن وعدد دقات القلب والحرارة وتفحص العين وغيرها، فإذا كانت هذه القراءات طبيعية وسوية 

في حين إذا كانت غير ذلك فإنه يمكن كشف المشكل . فإا لن تكون مؤشرة ولا يكتشف منها الخلل
  .لمعلومات القاعديةوتحديده ومعالجته؛ ولهذا تم تسمية أنظمة القياس با

 تظهر مجموعة الفحص الثانية حول إنتاجية الموارد المفتاحية حيث ترجع :المعلومات الإنتاجية .2
 – أولية –أقدمها إلى الحرب العالمية الثانية التي تقيس إنتاجية اليد العاملة، وقد تم تطوير أنظمة قياس 

المقياس الأحادي لإنتاجية العمال لذوي الياقات لإنتاجية العمل وفق قاعدة المعارف والمصلحة، ورغم أن 
البيضاء والياقات الزرقاء لا يقدم معلومات كافية ومرضية عن الإنتاجية لأنه في الواقع هناك الحاجة إلى 
معطيات حول الإنتاجية الشاملة، وهذا ما يفسر الشيوع المستمر لتقنية تحليل القيمة الاقتصادية المضافة 

ى قديماً ربحاً أي القيمة المستخرجة والمضافة إلى رأسمال لا تمثل أي ربحاً على الإطلاق بحيث ما كانُ يسم
باعتباره لا يخلق ثروة، ولهذا فإن تحليل القيمة الاقتصادية المضافة تقيس إنتاجية جميع عوامل الإنتاج 

  .وتسمح بذلك التقصي عن أسباب عدم خلق الثروة
في . G. Hamel وC.K. Pralahad *بق العلمي للباحثان لقد كان الس:معلومات عن الكفاءات .3

ن وإبراز أهمية التقنيات الخاصة بالكفاءات حيث تكمن الريادة في القدرة على أداء ما لا يستطيع الآخر
وقد نجد أنّ بعض المؤسسات تحاول تطوير بعض المناهج تسمح لها . القيام به أو يجدون صعوبة في أدائه

درات المؤسسة الخاصة وكذا منافسيها من خلال البحث عن النجاحات التي يمكن أن بالمتابعة الدقيقة لق
وتبرز النجاحات في مراكز ريادة المؤسسة في حين تعتبر العيوب . تستشفها زيادةً على نقائصها

  .1كالمؤشرات الأولى لتفسير السوق أو لضعف الكفاءات

                                           
* Voir "  Les grands groupes ne connaissent pas leur métier " in Harvard l’Expansion, N° 59, Hiver 1990-1991. 

1 Péter DRUCKER, " L’information dont un dirigeant a vraiment besoin ", In l’Expansion Management Review, 
 N° 77, Juin 1995, pp. 6-14. 



131 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
لفحص في خلق الثروة هو استغلال الموارد  آخر ميدان لمعلومات ا:معلومات عن استغلال الموارد .4

العمال الأكفاء ورأسمال، يحدد هذين المظهرين بشكل واضح السلوك السوي أو الُمعِيب : النادرة
 في تطوير أول نظام استغلال نظامي للرأسمال منذ حوالي GMCللمؤسسة، وقد كان الفضل لشركة 

 على نظام مماثل غير أا تستعمله في قياس سبعون سنة، ويمكن القول أن أغلب المؤسسات تتوفر
الرجوع إلى الاستثمار ومرحلة الاستهلاك والقيمة : اقتراحات توزيع الرأسمال من خلال هذه العوامل

الفعلية، ويؤكد المدبرون أنه ينبغي الاختيار وفق العقلانية المحدودة بين عدة اقتراحات لتوزيع الرأسمال 
  .سك بالخيار الذي يقدم أحسن نسبة من المنافع على الأخطارعلى مختلف المشاريع والتم

ينبغي على المدبرين الذين يبذلون قصارى جهدهم في خلق الثروة أن يهتموا كذلك بتوزيع الموارد 
الإنسانية بدقة متناهية، ويمكن القول أنّ هذه الأنماط الأربعة من المعلومات تعكس النشاط الاعتيادي 

 فإنه الإستراتيجيةقديم معلومات وتوجهات تضمن تخطيطها؛ غير أنّ ما يخص للمؤسسة، حيث يتم ت
 مرتكِزة على معلومات السوق والزبائن الإستراتيجيةينبغي توفير معلومات منتظمة حول بيئتها تجعل هذه 

ل على وتعبر هذه المظاهر على تقدير نتائج منتظرة رغم استحالة الحصو. والتكنولوجيا والتحولات العالمية
جميع المعلومات لذلك يستلزم تنظيم المعلومات بطريقة تسمح للمؤسسات بتصميم تحديات 

  .لاستراتيجياا
  :الإستراتيجية لعملية صنع المدبر للقراراتالأهمية : المبحث الثالث

           المهام المفتاحية ومميزات المتعاونين، : يرتكز نموذج المدبر الاستراتيجي على عنصرين أساسيين هما
 وهي المهام الرئيسية في نجاح الخلية التنظيمية المسؤول –حيث يستهل المدبر بتحديد تلك المهام المفتاحية 

 وهذا ما يستدعي طرح تساؤلات كمقتضيات الوصول إلى النتائج ؟ ما الذيُ ينتج صعوبات –عنها 
المدبر في تموقعه لهذه المهام ضمن كامل السياق المحلي العمل ؟ وما هي الأخطار المحتملة ؟ تظهر أهمية 

 والنظام الإستراتيجيةالذي يؤثر فيها، مما يساعد المدبر في نشر )  عادات الزبائن وغيرها–المنافسة (
  :التنظيمي للمؤسسة حيث تبدو أهمية ذلك فيما يلي

  الاستغلال الشديد للوقت؛ 
  هام؛التقنيات المتعلقة بالمهارة في تسيير الم 
  .1التصور الاستراتيجي للمهام 

                                           
1 Daniel MUZUKAS, Hans BREUNIGER et Gerda ROSSELL, "Le métamorphose de cinq PME allemandes"  In 

l’Expansion Management Review, N° 86, septembre 1997, pp. 106-113. 
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الشيء الملاحظ هو بروز ثقافة تدبيرية جديدة تتكفل باتخاذ المبادرات وتطوير العمليات وتسهيل 

ُ موجه نحو المشاريع والعمليات   الإستراتيجيةبعث الأفكار الإبداعية، إلى جانب تصميم وإنجاز تنظيم
التغيير الذي يتعزز بشدة من خلال المبادرة الصناعية بللمؤسسة التي تحدد أهداف تطورها، وتستهل 

والعمل الجماعي الذي يؤدي لا محالة إلى إنجاح المؤسسة خاصةً إذا وقفت بوعي وتمعن إلى هذه المعايير 
  :الستة التالية

  الاعتماد على الزبائن من حيث حاجام ومطالبهم؛ .1
  ح المبادرة؛توظيف عمال ذوو كفاءات ومؤهلات عالية ويتمتعون برو .2
  شفافية نظام المسؤولية والتأكيد على العمل الشبكي؛ .3
  تصميم نظام إعلام واتصال ومراقبة لتنشيط العمليات وإثارة الزبائن؛ .4
  التركيز والتمحور حول صميم المهنة فتكون المؤسسة رائدةً في مجال تخصصها؛ .5
  .كاء والتشهير بالمهاراتلكل العمال والشر)  ساعة سنويا85ً(التأكيد على التكوين الداخلي  .6

لقد بنيت أهمية التدبير والمدبر في بداية هذا القرن على تمتع الوقت بمكانة رهيبة داخل المؤسسة 
الذي لا يمكن تجسيده " Post-Managementما بعد التدبير "وخارجها مما عجل بانتقالها إلى المؤسسة 

  : على ما يليبدون تغييرُ بنيوِي وهيكلي وذهني مما ينبغي التأكيد
  تمتع المدبرون بذهنية المساهمون فيكونوا مدبرون مساهمون؛ 
  الربط الوثيق بين الفريق المسير والزبائن؛ 
  ارتكاز ثقافة مؤسسة قوية وبسيطة ضمن هذا الفريق؛ 
  .توفر استثمارات واكتساباتُ منشطة للشمولية 
  .حسن نقل نظام المعلومات للقدرات الإبداعية في المؤسسة 
  .عتماد على البساطة المثالية كنشاط أحاديالا 
  .1نظام تقييمي محفز ومنشط 

تبدو الشروط الثلاثية الأخيرة الأكثر أهميةً والأشد حساسيةً باعتبارها الأصعب إنجازاً وتحقيقاً، مما 
  .يجبر المدبرون على توزيع الأخطار وتغطية المشاكل وبناء مهارات مهنية

  
  

                                           
1 Richard KOCH, Ian GODDEN, " Le management sans managers”, In l’Expansion Management Review, N° 86, 

septembre 1997, PP. 66-75. 
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  : رار عند المدبرعملية صنع الق: أولاً
 بوجود تشابه في ترتيب وتعاقب مراحل -ولو بشكل نسبي- أن هناك دلالة *لقد أوضحت دراسة

عملية صنع القرار التدبيري في الممارسات العملية بالمراحل التي يتناولها علماء التدبير في كتابام، وذلك 
  .ةبعدما قام الباحث بمقارنة المراحل العلمية بالمراحل العملي

بين من الدراسة بأن عملية صنع القرار التدبيري في الممارسات العملية لا تتم بمعزل عن بعض كما ت
 الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة تقسيم مراحلها من الناحية العملية لتتطابق ،العوامل المختلفة التي تؤثر فيها

موعة العوامل التي تؤثر في عملية صنع ، كذلك قدمت الدراسة تصوراً عاماً مع المراحل العلمية تماماً
  .القرار التدبيري في الحياة العملية للتنظيمات التدبيرية والإدارية

هناك الكثير من الجهود التي بذلت حول تقسيم عملية صنع القرار التدبيري للوقوف على الجوانب 
. دائل المتاحة واختبار أفضلهاالفنية اللازمة لكل مرحلة دف اتخاذ قرارات رشيدة تعتمد على تقييم الب

 صحة تعلى الرغم من الدراسات العديدة في هذا اال، إلا أن هذه الدراسات لم تتوصل إلى نتائج تثب
ومن هنا برزت أهمية هذا البحث في أنه يسعى . حتمية ترتيب وعدد مراحل عملية صنع القرار التدبيري

  :لتحقيق الأهداف الرئيسية التالية
  . المراحل التي تمر ا القرارات التدبيرية في القطاع العامالتعرف على 
  مقارنة ترتيب مراحل عملية صنع القرار في ثلاث تنظيمات في القطاع العام؛ 
  .اع العامطالتعرف على العوامل التي تحكم مراحل عملية صنع القرار في الق 

  :المراحل التنظيرية في صنع القرارات التدبيرية: ثانياً
) F. Nigro( فقد ذهب نايجرو . ماء التدبير بمراحل صنع القرارات التدبيرية اهتماماً كبيراًاهتم عل

  : 1إلى أن عملية صنع القرارات التدبيرية تمر بعدد من المراحل التالية
  الاعتراف بالمشكل؛  
 جمع المعلومات؛  
 تصنيف المعلومات وتحليلها؛ 
 البحث عن الوسائل؛ 
 تحديد البدائل؛ 

                                           
الاقتصاد والإدارة، : لعزيز، في مجلة جامعة الملك عبد ا"عمليات صنع القرار الإداري في القطاع العام في المملكة العربية السعودية دراسة تحليلية مقارنة"هاني يوسف خاشقجي، : أنظر *

 .1990، 3الد 
1  F. NIGRO, Modern public administration, New York Harper & Row Publishing Co., 1965, p 174.  
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 دائل؛تقويم الب 
 القرار؛ 
 التنفيذ؛ 
 .التقويم 

  : 1أن عملية صنع القرارات التدبيرية تتضمن الخطوات التالية) N. F. Lannon(ويرى لاينون 
  الإدراك الوعي بوجود مشكلة ذات أعراض وأبعاد، ولها أهمية، وتأثير على العمل؛ 
  ة؛الوقوف على كافة الحقائق عن طبيعة المشكلة، وأسباا، أثارها المختلف 
  تحليل المعلومات بعد التأكد من صحتها؛ 
  تحديد البدائل والوقوف على إمكانية تنفيذ كل بديل، وتقييم البدائل المختلفة للتعرف على أفضلها؛ 
اختيار القرار من بين الحلول البديلة المتاحة، على أن يوضع في الاعتبار عنصر الوقت المناسب وبيئة  

  .ين له، وأخيراً متابعة النتائج أولاً بأولصنع القرار، والمؤيدين والمعارض
 أن المعامل الأساسية لعملية صنع )Herbert A. Simon(كهربرت سيمون ويرى البعض الأخر 

  :2القرارات التدبيرية تتمثل في المراحل التالية
  مرحلة البحث والاستطلاع؛ 
  مرحلة التصميم؛ 
  .مرحلة الاختبار 

  :3القرارات التدبيرية على النحو التالي ية صنعوهناك من يرى تقسيم أخر لمراحل عمل
  التعرف على المشكلة؛ 
  تحديد العوامل المؤثرة على المشكلة وجمع الحقائق ذات الصلة بالموضوع؛ 
  وضع الحلول البديلة المناسبة؛ 
  تقييم البدائل المتاحة؛ 
 انتقاء أفضل الحلول؛ 
  .صنع القرارات والبدء في التنفيذ 

  :4تصر مراحل عملية صنع القرارات التدبيرية إلى الخطوات الأربعة التاليةفقد اخ أما بعض الأخر

                                           
1  N. F. LANNON, Supervision of police personnel, New Jersey: Prentice Hall, Inc., 1975, pp 142-143. 
2 Herbert A. SIMON, New science of management decision, New York Harper & Row Publishing Co., 1960, p 1. 
3 James A. F. KELLY, "Decision making", New York: Police Reference Note Book, Section II, The International 

Association of Chiefs of Police, 1971, p 11. 
4 Donald FAUREAU & J. Gilles PIE, Modern police administration, New Jersey, Prentice Hall, Inc., 1978, pp81-82. 
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  مشكلة التعريف؛ 
  مشكلة التحليل؛ 
  خلق الحلول البديلة؛ 
  .اختيار الأفضل 

  :1ويرى البعض أن هناك سبع خطوات لصنع القرارات التدبيرية تشمل
  تحديد الهدف من القرار؛ 
  حقيقها؛تحديد أهمية الأهداف التي يسعى القرار لت 
  تحديد البدائل المتاحة لتحقيق الأهداف المنشودة؛ 
  تقييم البدائل في ضوء مدى قدرة كل بديل على تحقيق الهدف؛ 
  تحديد أفضل القرارات القادرة على تحقيق الأهداف ويسمى بالقرار المبدئي؛ 
  تقييم القرار المبدئي للوقوف على مدى اتفاقه مع الموقف الذي يتخذ في المواجهة؛ 
  .تابعة تنفيذ القرار وصنع القرارات اللازمة للحيلولة دون حدوث نتائج غير مرغوب فيهام 

  :2وقد أبرز البعض أن الخطوات العملية لصنع القرارات التدبيرية تشمل أربع خطوات وهي
  تحديد المشكل وتحليلها؛ 
  تحديد البدائل التي يمكن أن تساعد في حل المشكلة ولدراسة هذه البدائل؛ 
   البدائل واختيار أنسبها لحل المشكلة؛تقويم 
  .وضع القرارات في موضع التنفيذ 

  :3وهناك من يرى أن مراحل عملية صنع القرارات تتمثل في الخطوات التالية
  التعرف على المشكلة وتحديدها؛ 
  جمع المعلومات والبيانات المتعلقة بالمشكلة؛ 
  المشكلة؛تحديد البدائل المتوفرة في بيئة العمل والمتعلقة ب 
  كلة؛شاختيار البديل المناسب لحل الم 
  .تنفيذ الحل 

                                           
  .258، ص 1976، القاهرة، مكتبة عين الشمس، الأصول والأسس العلمية: الإدارةسيد محمود الهواري،  1
 .  18، ص1987، مطبعة ضة مصر، 220قاهرة، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، العدد  النحو إطار متكامل لعملية صنع القرارات الإدارية،رفاعي محمد رفاعي،  2
  .138، ص مرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  3
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وأما من الناحية العملية، فيرى البعض أن عملية صنع القرارات التدبيرية في الممارسات العملية 

  :1تتمثل في المراحل التالية
  تحديد المشكلة؛ 
  جمع المعلومات؛ 
  تحليل المعلومات بعد التأكد من صحتها؛ 
  ل؛تطوير بدائل الحلو 
  .اختيار البديل المناسب 

تلك كانت باختصار عرضاً لمراحل عملية صنع القرارات التدبيرية كما يتناولها الفكر التدبيري، 
أما بالنسبة للخطوات التي يشار إليها . وهي كما رأينا تنطوي على الخطوات متعددة ومختلفة في عددها

  .ةعادة بأا المراحل العلمية لصنع القرارات التدبيري
 على العديد من الدراسات والأبحاث إليها بناءً) Earnest Archer (››أرنست أرشر ‹‹فقد أشار 

  :2التي أجريت في هذا اال، فهي تتم وفق الخطوات التسع التالية
  فهم ومراقبة بيئة القرار؛ 
  تحديد المشكلة؛ 
  تحديد أهداف القرار؛ 
  تشخيص المشكلة؛ 
  تطوير بدائل الحلول؛ 
  ايير؛تأسيس المع 
  تقييم بدائل الحلول؛ 
  اختيار أفضل البدائل؛ 
  .تنفيذ أفضل البدائل 

 ليس هناك إجماع من علماء التدبير والدارسين والمهتمين والباحثين على رأي هيتضح مما سبق أن
  :واحد حول عدد وترتيب مراحل عملية صنع القرارات التدبيرية، الأمر الذي يدفعنا إلى التساؤل التالي

 عملية صنع القرارات التدبيرية التي يتناولها علماء التدبير في كتابام ومناقشام العلمية هل مراحل
  .تتم بنفس الترتيب والتعاقب في الممارسات الفعلية للمدبرين الممارسين في المنظمات العامة؟

                                           
، 3الاقتصاد والإدارة، الد : د العزيز، في مجلة جامعة الملك عبدراسة تحليلية مقارنة: عملية صنع القرار الإداري في القطاع العام في المملكة العربية السعوديةهاني يوسف خاشقجي،  1

  .232-217، ص ص 1990
2 Earnest A. Archer, "How to make a business decision" In revue Management Review, AMA, Feb 1980, p54.  
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 العلمية لصنع للإجابة على هذا السؤال الرئيس، قام الباحث بتزويد أفراد العينة بقائمة تضم المراحل

 نتيجة العديد من البحوث والدراسات في هذا ›› أرنيست أرشر‹‹القرارات التدبيرية التي أشار إليها 
الموضوع، وطلب منهم ترتيبها حسب ممارسام واستخدامهم لها مستهدفين بذلك التعرف على ترتيبها 

  :  مدى التشابه أو الاختلاف بينهافي الممارسات العملية ومقارنتها بالمراحل العملية حتى نتعرف على
وأما بالنسبة للاعتبارات والعوامل التي تحكم عملية صنع القرارات والتي هي موضوع التساؤل 
الثاني لهدف الدراسة، فإنه في ضوء ما أتيح لنا من الإطلاع عليه من دراسات تتعلق ذا الموضوع، فإننا 

  :1تي تناولها كُتاب التدبير والتي تتمثل فينشير إلى مجموعة من الاعتبارات والعوامل ال
  حجم المنظمة من حيث نموها، وعدد ونوعية العاملين فيها، والمنتفعين منها، ونمط وسلامة بنائها؛ 
  نوع القرارات وأهمية وطبيعة المشكلة التي تنظر الحل المناسب لها؛ 
فسيرها، بالإضافة إلى أن يكون وجود نظام معلوماتي قادر على جمع البيانات وتسجيلها وتحليلها وت 
   على توفير بيانات ومعلومات دقيقة تتناسب مع طبيعة المشكلة؛قادراً

مدى ملائمة الظروف البيئية الداخلية والخارجية وما يترتب عليها من ضغوط على المدبر صانع  
  القرار؛
  نوع المعوقات البيئية التي تحيط بعمليات صنع القرارات؛ 
  البشرية المتاحة؛الموارد المادية و 
  .الفترة الزمنية المتاحة لصنع القرارات 

وبناء على ما سبق فقد قام الباحث بإعداد قائمة بالعوامل التي يمكن أن تحكم عملية صنع القرارات 
  :التدبيرية من أجل اختبارها على النحو التالي

  الضغوط الخارجية على المدبر صانع القرار؛ 
   صانع القرار؛الضغوط الداخلية على المدبر 
  طبيعة المشكلة محل القرار؛ 
  نوع القرار؛ 
  نمط المنظمة التي يعمل فيها المدبر صانع القرار؛ 
  نوعية القوى البشرية المتاحة؛ 
  أهمية القرار؛ 
  الوقت المتاح لصنع القرار؛ 

                                           
 . 153، ص مرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
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   طبيعة الموقف الذي يواجه المدبر صانع القرار؛ 
  .لقرارتوافر النواحي المادية المتاحة للمدبر صانع ا 

فقد أظهرت الدراسات أن الخطوات التي يتبعها المدبرون أفراد العينة تشكل عملية متكاملة تمر 
بمراحل متسلسلة ومتعاقبة نظاميا تبدأ بتحديد المشكلة وتنتهي باختيار البديل الذي يحقق الهدف وتنفيذه، 

تتابعة لصنع القرارات التدبيرية ن أفراد العينة مراحل مووهذا في حد ذاته مؤشر جيد على إتباع المدبر
  .وهذا يتفق مع دراسات سابقة

بعد مراحل تطوير بدائل الحلول فيحتاج إلى " تحديد أهداف القرار"أما بالنسبة لترتيب مراحل 
وعليه فإن أفراد العينة يرون أنه من الأهمية، فيفضل البديل . دراسة توضيح حقيقة ذلك في الحياة الواقعية

  . هذه الأهداف أو أكثرها مساهمة في تحقيق الأهداف الكلية أو الشاملةالذي يحقق أهم
 بحيث تعطي أوزان أو درجات للأهداف أو -وهي مرحلة تأسيس معايير-ومن ثم تطوير معايير 

 -أي لابد من تحقيقها وأهداف مرغوبة-قل أهمية، أو أهداف إلزامية أتقسيم إلى أهداف مهمة وأخرى 
ى هذا، فلكي تسهل عملية تأسيس معايير من أجل المقارنة والاختيار بين البدائل أي يفضل تحقيقها وعل

لكل ) أو أهداف( فإن المدبرين يرون أنه لا بد من تحديد هدف -وهي مرحلة تقويم البدائل-المحددة 
بديل حتى يستبقوا المفيد منها ويستبعدوا الذي لا يفيد، وبذلك يحصرون مجهودام في دائرة الحلول 

  .المتاحة والممكنة التي يمكن تقويمها لاختيار أحدها كحل المشكلة القائمة أو المتوقعة
 ››تقويم البدائل‹‹ على ما بعد عملية ››فهم ومراقبة بيئة القرار‹‹أما بالنسبة لتأخير ترتيب مرحلة 

 مرحلة وهي-تعود إلى أن المدبرون يرون ضرورة التعرف على الأخطاء من خلال ردود فعل الآخرين 
 على المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة والاعتبارات الأخرى  بناءً-فهم ومراقبة بيئة القرار

ومدى مساعدا لاختيار وتنفيذ البديل ) الخ... مثل القيم الدينية وقوانين اتمع وعرفه ونظمه وتقاليده(
 ومن -يصعب التعرف على جميع البدائل الممكنةوخاصة وأنه قد -ونجاحه، أو وقوفها أمامه لتعيق نتاجه 

  .ثم تأتي عملية تحديد أفضل الحلول لحل مشكلة وهذه تعرف بمرحلة اختيار أفضل الحلول
نستنتج مما سبق، أن مراحل عملية صنع القرارات التدبيرية مراحل قابلة للدمج والتفتيت، وكل 

ها ونوعها وطبيعتها والموقف الذي يواجهه المدبر  للمشكلة التي تواجهمرحلة لها أهميتها الخاصة تبعاً
 لا تتم -من الناحية العملية-ونوعه ونوع القرار، وأهميته، بالإضافة إلى أن عملية صنع القرارات التدبيرية 

  .بمعزل عن التفاعلات الاجتماعية المختلفة والتأثيرات البيئية، وهذا هو موضوع الجزء التالي من الدراسة
 كلمة أخيرة تقال في هذا الصدد، فإننا نشارك نتائج الدراسات السابقة التي مفادها وإذا كان من

من الناحيتين النظرية -أن الاختلافات في ترتيب وتعاقب مراحل عملية صنع القرارات التدبيرية 
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ية في  لا ينقص من فائدا في دراسة وفهم عملية صنع القرارات التدبيرية في التنظيمات التدبير-والعملية

القطاع العام، بالإضافة إلى أنه يمكن اعتبار الاختلافات في ترتيب تعاقب مراحل عملية صنع القرارات 
التدبيرية اختلافات شكلية لا تمس الناحية الموضوعية، وأا تنصب على فكرة أساسية واحدة وهي تحديد 

  .ناسب وتنفيذه وتقييمه ومتابعتهالمشكلة وتشخيصها، وتطوير البدائل وتقييمها، واختيار البديل الم
  :الوظائف التدبيرية للمدبر من المنظور الإسلامي: المبحث الرابع

تفرض الوظيفة التدبيرية على شاغلها مسؤولية عظيمة، فالعامل الرئيسي وراء نجاح موظفي التدبير 
الأداء الجيد يكمن في مدى قدرة رؤسائهم على إثارة اهتمامهم بأعمالهم، ودفعهم إلى الحرص على 

ولما كانت أنماط السلوك الإنساني تتعدد باختلاف البيئة والثقافة، فمن الطبيعي أن تتنوع . بكامل رغبتهم
حاجات ورغبات الأفراد العاملين في العمل، ومن ثم يقع على عاتق المدبرين والرؤساء مهمة توحيد 

اً حقيقة رة المدبر المسؤول، وهنا تكمن أيضوهنا تظهر مها. اتجاهات الأفراد وتنمية الولاء نحو المؤسسة
  .الرئيس في وظيفته التدبيرية القيادية، الدور الذي يميز المدبر

ن، والذي يرجع سببه وومن الظواهر الشائعة في كثير من تنظيمات العمل قلق وتذمر بعض الموظف
 وقد يكون السبب عدم فهم .غالباً إلى كيفية تعامل المدبر الرئيس مع المدبرين المرؤوسين أو العمال

المرؤوس لحقيقة دوره، ولكن تعدد مصادر الشكوى في الجهة الواحدة قد يشير إلى المدبر الرئيس وليس 
  .إلى المرؤوسين، لأم يمثلون أغلبية اتجاه رئيسهم، وهذا ما يدعونا إلى البحث في محيط المدبر الرئيس

  :تنظيم الإسلام لوظيفة المدبر: أولاً
  :  لإسلام الوظائف التدبيرية كما يلينظَّم ا

ففي أداء وظيفة التخطيط واتخاذ القرار، نص القرآن الكريم على الاعتبار بالماضي كجزء مهـم في                 
اتخاذ القرار للمستقبل، حيث استشهد سبحانه وتعالى بأفعال أمم قد خلـت قبـل الإسـلام وأراد أن                  

د على الاستقراء من حوادث الماضي، وبين سـبحانه         يسترشد الناس بأفعالهم ولا يقعوا بأخطائهم، وأك      
وما يتبِع أَكْثَرهم   {: "وتعالى ضرورة قيام الإنسان بجمع المعلومات الصحيحة في التخطيط لأعماله، فقال          

، وفي اتخاذ القـرار النـهائي بعـد    " }1إِلَّا ظَنا إِنَّ الظَّن لَا يغنِي مِن الْحق شيئًا إِنَّ اللَّه علِيم بِما يفْعلُونَ        
فَبِما رحمةٍ مِن اللَّهِ لِنت لَهم ولَو كُنت فَظا غَلِـيظَ           {: "استسقاء المعلومات وموازنة الأفعال، قال تعالى     

 فَإِذَا عزمت فَتوكَّلْ علَى اللَّهِ إِنَّ       الْقَلْبِ لَانفَضوا مِن حولِك فَاعف عنهم واستغفِر لَهم وشاوِرهم فِي الْأَمرِ          
كِّلِينوتالْم حِبي 2اللَّه{." 

                                           
 .36يونس، الآية سورة  1
 .159آل عمران، الآية سورة  2
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وفي أداء وظيفة الرقابة يأخذ الإسلام أولاً، بمبدأ رقابة الضمير أو الرقابة الذاتية، وثانياً، رقابة الغير                 

رى اللَّه عملَكُـم ورسـولُه والْمؤمِنـونَ        وقُلْ اعملُوا فَسي  {: "قال سبحانه وتعالى  . أو الرقابة الخارجية  
يسير الإسلام الرقابة دف تصحيح     ". }1وستردونَ إِلَى عالِمِ الْغيبِ والشهادةِ فَينبئُكُم بِما كُنتم تعملُونَ        

 وأَنْ لَيس لِلْإِنسانِ إِلَّا ما سعى     {": قال سبحانه وتعالى  ، المحسن ومعالجة المسيء  الابتعاد والانحراف وإثابة    
39   ىري فوس هيعأَنَّ سو 40   فَىاءَ الْأَوزالْج اهزجي 2ثُم{ "   لوج ؛ وقوله عز" :}   ـدعا وكُلو

إِنْ أَحسنتم  {:  " وقوله عز من قائل    ،"}3اللَّه الْحسنى وفَضلَ اللَّه الْمجاهِدِين علَى الْقَاعِدِين أَجرا عظِيما        
 قُلْ هلْ ننبئُكُم بِالْأَخسرِين أَعمالًـا     {" :وقوله سبحانه وتعالى  ". }...4أَحسنتم لِأَنفُسِكُم وإِنْ أَسأْتم فَلَها    

103         ونَ أَنبسحي مها ويناةِ الديفِي الْح مهيعلَّ سض ا  الَّذِينعنونَ صسِنحي م؛ فالإسلام يؤكد   "}5ه
على رقابة الفرد، والمكافأة على قدر العمل، وتشجيع الإنسان على تقويم ذاته والغير باستمرار، لتحديد               

 مواطن الضعف والخطأ وتصحيحها باستمرار؛
ؤمِنونَ والْمؤمِنـات   والْم{: "وفي وضع التنظيم السليم في التنظيمات المختلفة والمتباينة، قال تعالى          

وفي . أي أم يرأس بعضهم بعضا لتسهيل تنفيذ الأوامر بـشكل متسلـسل           " }...6بعضهم أَولِياءُ بعضٍ  
القرآن الكريم نصوص عديدة حول التنظيم الهرمي في التدبير، بحسب قابلية النـاس وإمكانيـام ومـا                 

و الَّذِي جعلَكُم خلَائِف الْأَرضِ ورفَع بعضكُم فَـوق         وه{: "يتحملونه من مسؤوليات حيث قال تعالى     
            حِيمر فُورلَغ هإِنالْعِقَابِ و رِيعس كبإِنَّ ر اكُما آتفِي م كُملُوباتٍ لِيجرضٍ دعوكذلك قال تعالى   "}7ب ، :

بينهم معِيشتهم فِي الْحياةِ الدنيا ورفَعنا بعضهم فَـوق بعـضٍ   أَهم يقْسِمونَ رحمةَ ربك نحن قَسمنا      {"
، كما ثَبت سبحانه وتعـالى      "}8درجاتٍ لِيتخِذَ بعضهم بعضا سخرِيا ورحمةُ ربك خير مِما يجمعونَ         

ذلك عند تخويله الصلاحيات، وكذلك مبـدأ قابليتـه في          مبدأ قابلية الإنسان على تحمل المسؤوليات؛ و      
لَا يكَلِّف اللَّه نفْسا إِلَّا وسعها لَها ما كَسبت وعلَيها          {: "الإشراف على المرؤوسين في التنظيم، فقال تعالى      

 تبسا اكْتلة،وعدم تخويـل   ، وفي اختيار من يقدر على تحمل المسئولية وممارسة الصلاحية المُ          "}...9مخو
وإِذَا جاءَهم أَمر مِـن     {: "الصلاحيات إلا إلى الموثوق م المستعدين لتحمل المسئولية بأمانة، قال تعالى          
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                   ـسي الَّـذِين ـهلِملَع مهرِ مِـنلِي الْأَمإِلَى أُوولِ وسإِلَى الر وهدر لَووا بِهِ وفِ أَذَاعوالْخ نِ أَوالْأَم هبِطُوننت

مهللتوكيد على عودة المرؤوس إلى الرئيس في حالة مواجهته للمشكلات والعقبات في تدبيره              "}...1مِن ،
 .  اليومي
وفي ممارسة القيادة والتحفيز لدفع الأفراد العاملين للمزيد من العطاء الخَير ومشاركتهم في العمل،               

 لِنت لَهم ولَو كُنت فَظا      فَبِما رحمةٍ مِن اللَّهِ   {: "حيث قال تعالى  والتأكيد على شفافية الإدارة والتدبير،      
غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانفَضوا مِن حولِك فَاعف عنهم واستغفِر لَهم وشاوِرهم فِي الْأَمرِ فَإِذَا عزمت فَتوكَّلْ علَى                

   حِبي اللَّهِ إِنَّ اللَّه كِّلِينوتـى       {: "، وقال تعالى إلى موسى وهارون     "}2 الْمطَغ ـهنَ إِنـوعا إِلَى فِرباذْه 
43        ىشخي أَو ذَكَّرتي لَّها لَعنلًا لَيقَو {: "، وقال سبحانه وتعالى   "}3فَقُولَا لَه      ـكبـبِيلِ رإِلَى س عاد

  سعِظَةِ الْحوالْمةِ وبِالْحِكْم               لَمأَع وهبِيلِهِ وس نلَّ عض نبِم لَمأَع وه كبإِنَّ ر نسأَح بِالَّتِي هِي مادِلْهجةِ ون
دِينتهوقال تعالى في حسن معاملة الأفراد والتأكد من المعلومات قبل اتخاذ القـرار بحقهـم              ". }4بِالْم  :

كُم فَاسِق بِنبإٍ فَتبينوا أَنْ تصِيبوا قَوما بِجهالَةٍ فَتصبِحوا علَـى مـا فَعلْـتم               ياأَيها الَّذِين آمنوا إِنْ جاءَ    {"
ادِمِينوأكد القرآن الكريم على التعاون في بذل الجهد المشترك مع الآخرين لتحقيـق الأهـداف                "}5ن ،

ا تنازعوا فَتفْشلُوا وتذْهب رِيحكُم واصبِروا إِنَّ اللَّه مـع          وأَطِيعوا اللَّه ورسولَه ولَ   {: "المرجوة، قال تعالى  
ابِرِينلَـى الْـإِثْمِ          {: "، وكذلك قوله سبحانه وتعالى    " }6الصوا عناوعلَا تى وقْوالتو لَى الْبِروا عناوعتو

ياأَيها الَّذِين آمنوا كُونوا قَـوامِين لِلَّـهِ        {:  "، وقال تعالى  "}7د الْعِقَابِ والْعدوانِ واتقُوا اللَّه إِنَّ اللَّه شدِي     
                  بِيرخ إِنَّ اللَّه قُوا اللَّهاتى وقْولِلت بأَقْر ودِلُوا هدِلُوا اععلَى أَلَّا تمٍ عآنُ قَونش كُمنرِمجلَا يطِ واءَ بِالْقِسدهش

  .وهذا قليلٌ جداً من كثيرٍ ورد في القرآن الكريم حول أداء الوظائف التدبيرية". }8 تعملُونَبِما
تتوقف مدى قدرة المدبر على إنجاز أهدافه وتحقيق الفاعلية والكفاءة في أفعاله على مـدى تـوافر                 

لمهارات من حيث الإلمام    وتتنوع هذه ا  . المهارات التدبيرية، والتي تميزه عن غيره من الأفراد داخل التنظيم         
 .9بطرق العمل والتعامل مع الأفراد والقدرة على حل المشاكل وغيرها
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  :العلاقات الإنسانية من المنظور الإسلامي: ثانياً

حظي التدبير القيادي باهتمام كبير في الفكر السياسي والتدبيري الإسلامي، ويعنينا هنا الإشارة إلى 
فمن أهم مقاصد الشريعة . ي على جانب العلاقات الإنسانية بشكل خاصتأكيد الفكر التدبيري الإسلام

الإسلامية ضبط سلوك الأفراد بصفة عامة رؤساء ومرؤوسين كما يتمثل في آيات كثيرة من القرآن 
  . الكريم، وأحاديث نبوية شريفة عديدة

 التدبير الفعال وفيما يتعلق بالتدبير القيادي على وجه التخصيص، فلدينا إشارة واضحة إلى نمط
فَبِما رحمةٍ مِن {:والذي يولي العلاقات الإنسانية ما تستحقه من اعتبار في قوله تعالى مخاطباً نبيه الكريم

رهم فِي اللَّهِ لِنت لَهم ولَو كُنت فَظا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانفَضوا مِن حولِك فَاعف عنهم واستغفِر لَهم وشاوِ
إن هذا الأمر لا يصلح فيه إلا اللين في : "وهذا المفهوم يؤكده عمر رضي االله عنه في خطبته. 1}...الْأَمرِ

فلا هو نمط التدبير الدكتاتوري التسلطي الذي يحرم على العمال ". 2غير ضعف والقوة في غير عنف
ط في الحرية والتي تسهم في إعطاء العمال تبادل الرأي والمشورة مع مدبرهم، ولا هو نمط التدبير المفر

الحرية لعمل ما يرونه دون تدخل من جانبه لتنظيم العمل، ولا هو تدبير ديمقراطي في جميع الأوقات، إنما 
  .هو تدبير وسطي معتدل

وقد مارس الرسول صلى االله عليه وسلم الشورى عملياً في كل ما يرد نص صريح في القرآن 
كما طبق الصحابة رضوان .  الصلاة والسلام يحترم رأي الفرد والجماعة ويلتزم بهالكريم، بل كان عليه

االله عليهم هذا المبدأ في تدبيرهم لأمور المسلمين، فلم تكن مفاهيم التدبير الإسلامي مجرد مبادئ نظرية 
اريخ قررا شريعة الإسلام، وإنما كانت قواعد سلوكية وضعت موضع التطبيق، مما تحفل به كتب الت

ليه التدبير المتسلط، ولا يترك عالإسلامي، فالمدبر الإسلامي لا ينفرد باتخاذ القرارات على نحو ما تجري 
أخذ به التدبير المتراخي، وإنما هو تدبير وسطي بين الفردية يللجماعة أمر اتخاذ القرار بنفسها على نحو ما 

  .3والجماعية
سى الأشعري بألا يتميز بشيء على من ولى أمرهم ونجد عمر رضي االله عنه يوصي عامله أبا مو

بل لقد ". 4فأنت رجل منهم غير أن االله جعلك أثقل حملاَ: "... مؤكداً مسؤولية الرئاسة التدبيرية، بقوله
دلوني على رجل أكل : "سبق الفاروق رضي االله عنه المفهوم العلمي الحديث عندما سأل أصحابه يوماً

أريد رجلاً إذا كان في القوم وليس أميراً لهم، بدا وكأنه أميرهم، :  فمن تريد؟، قال:قالوا. إليه أمراً يهمني
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فهذا التوصيف الذي وضعه عمر للمدبر القائد ". 1وإذا كان فيهم وهو أميرهم، بدا وكأنه واحد منهم

القيادة التدبيرية يوضح علاقة التأثير المتبادل بين المدبر وتابعيه، وهو المحور الذي تدور حوله جميع مفاهيم 
  .في الدراسات والبحوث التدبيرية والإدارية

كما حضت الشريعة الإسلامية على استعمال الكلمة الطيبة في التعامل؛ لما للكلمة الطيبة من أثر في 
تحريك دوافع العامل وإطلاق قدراته واستعداداته لبذل المزيد من الجهد في العمل مع الزملاء بروح 

كما سمى عليه الصلاة . جلها التدبيرأنشئ من سكة، التي تسعى لتحقيق الأهداف التي أُالجماعة المتما
والسلام باستعمال الكلمة الطيبة إلى مرتبة رفيعة، حين عدها من الصدقة التي يجازي عليها الإنسان في 

  ".2الكلمة الطيبة صدقة: "الدنيا والآخرة حين قال
ع المدبرين المرؤوسين والعمال المنفذين، لتقديم ما لديهم من ويحض عليه الصلاة والسلام على تشجي

أفكار واقتراحات بناءة تسهم في تطوير أساليب العمل ووسائله وأدواته عن طريق التناصح المتبادل بين 
أفراد الجماعة، والذي يأخذ شكل توجيهات صادرة إلى المرؤوسين، مقترحات صادرة إلى المدبرين 

  ".3الدين نصيحة الله ولرسوله ولأئمة المسلمين وعامتهم: " الصلاة والسلاميقول عليه. الرؤساء
ولا شك أنه مما يساعد على اقتداء المرؤوسين بمدبرهم أن يكون خبيراً في مجال اختصاصه، فنجد 
أن حيثيات اختيار طالوت ملكاً على بني إسرائيل وردت في الرد على اعتراض الإسرائيليين على اختياره، 

إِنَّ اللَّه اصطَفَاه ...{: فلم يكتف القرآن الكريم بالرد عليهم بالقول.  أنه لم يؤت سعة من المالبدعوى
كُملَيطَةً فِي ... {:، وكفى باختيار االله سبباً، وإنما زاد على ذلك قوله سبحانه وتعالى}4...عسب هادزو

  .}5...الْعِلْمِ والْجِسمِ
  :ية في التراث العربي الإسلاميالقيادة التدبير: ثالثاً

ترجع الأساليب التدبيرية الممارسة حالياً من قبل المدبرين إلى عوامل تستمد جذورها من التـراث               
العربي قبل الإسلام، وما حمله من قيم وعادات قبلية سادت اتمع العربي في الجاهلية، ومـن التـراث                  

 مثالية سادت اتمع العربي المسلم في عهد الرسول صلى          والثقافة الإسلامية، وما احتوته من قيم وعادات      
  .االله عليه وسلم وخلفائه الراشدين المهديين من بعده

  

                                           
  .170، ص1983، بيروت، دار الفكر، خلفاء الرسولخالد محمد خالد،  1
 .80، ص 1981م، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، .، د7ء الجزصحيح البخاري،الإمام أبي عبد االله محمد بن إسماعيل بن إبراهيم البخاري،  2
  .174، ص مرجع سابقحمدي أمين عبد الهادي،  3
 .247سورة البقرة، الآية  4
 .247سورة البقرة، الآية  5
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  : آراء بعض المفكرين المسلمين في المدبر. أ

تحفل المخطوطات الإسلامية بالتراث الفكري في مختلف مجالات التدبير، سواء منها ما يتعلق 
معينة كالتدبير الحكومي والتدبير المكتبي والإصلاح التدبيري، أو ما بدراسات متخصصة في موضوعات 

 . يتعلق بمدارس فكرية اجتماعية وسلوكية ومثالية
  :وسوف نعرض فيما يلي ثمانية أشهر رواد الدراسات والفكر التدبيري في الإسلام وهم

  .ابن أبي الربيع ودراسته للتدبير .1
  .الماوردي ودراسته للتدبير الحكومي .2
  .ام الملك الطوسي ودراسته للتدبيرنظ .3
  .أبو حامد الغزالي وفكره السلوكي .4
  .ابن تيمية والإصلاح التدبيري .5
  .ابن خلدون وفكره الاجتماعي .6
  .قلقشندي والتدبير المكتبي .7

  ).القرن الثاني الهجري: ابن أبي الربيع: الرائد الأول
عتصم باالله، العباسي الثامن، ابن هو شهاب الدين بن أبي الربيع، عاش خلال فترة حكم المدبر الم

. الخليفة هارون الرشيد، والذي خلف المأمون على كرسي الحكم، أما تاريخ ولادته ووفاته فغير معروفين
؛ ه1865، وطبع في القاهرة عام "سلوك المالك في تدبير الممالك"ولم يعرف له إلا كتاب واحد باسم 

ة التدبيرية المثالية التي تدفع عن الناس الأذى الواقع على حيث حدد فيه الأسس التي تقوم عليها القياد
ولذلك فهو يميل إلى القيادة المثالية وأن يحكم الناس . بعضهم، وأن يكون المدبر القائد من أفضل العمال

بأن كثرة الرؤساء تفسد السياسة وتوقع "وقد أكد على مبدأ وحدة القيادة لاعتقاده . أحكم الناس
  .1"حتاجت المدينة أو المدن الكثيرة أن يكون رئيسها واحداًالتشبث، لهذا ا

حدد واجبات القائد في إقامة العدل ورفع الظلم، وقود الدولة إلى تحقيق أهدافها العليا، وأن يعمل 
وقدر الإيرادات والنفقات حيث بين ابن أبي . كل فرد في مجال اختصاصه لمصلحته ومصلحة مجتمعه

  :ن مقارنة الإيرادات بالنفقات هيالربيع أحوال ثلاثة م
وذلك هو الملك المستقيم والتدبير السليم ) النفقات(عن الخرج ) الإيرادات(أن يفضل الدخل  

  . لوجوه النوائبليكون الفائض معداً

                                           
  .268حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق،   1
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أن يقصر الدخل عن الخرج، ذلك هو الملك المختل والتدبير المعتل، فتدعوه الحاجة إلى العدول عن  

  .ل إلى العطب والفسادلوازم الشرع، ويئو
أن يتكافأ الدخل والخرج حتى يعتدل، ويكون ذلك في زمن السلامة مستقلاً، وعند الحوادث  

  .معتلاً، فإن تحركت به النوائب كده الاجتهاد وانفض من حوله الإخوان
 الأموال فابن الربيع يفضل الموازنة الفائضة التي تزيد إيراداا على نفقاا؛ كي يتوفر لديها فائض في

  .ليتواجه به الكوارث والنوائب غير المتوقعة
الملك والرعية والعدل والتدبير، : حدد بن الربيع أربعة أركان رئيسية تقوم عليها المؤسسة هي

وحدد العناصر اللازم توفرها في الرئاسة، والسياسات التدبيرية، التي يتبعها تجاه المؤسسة ونفسه وخاصته 
  .لأزماتوتجاه العمال وفي ا

اهتم ابن أبي الربيع بالتدبير باعتباره رباطاً وواسطة قوية بين المدبر والعمال، فهو يحتاج إلى من 
يعاونه في إدارة شئون المؤسسة، وإذا لم يكونوا صالحين فسدت المؤسسة وساء تدبيرها، وحذر المدبر من 

  : 1ستة أشياء عليه الانتباه لها وتجنبها وهي
  ، خاطر بملكه؛من استوزر غير كاف 
  من استشار غير أمين، أعان على هلكه؛ 
  من أسر إلى غير ثقة، ضيع سره؛ 
  من استعان بغير مستقل أفسد أمره؛ 
  من ضيع عاملاً دل على ضعف عقله؛ 
  من اصطنع جاهلاً أعرب عن فرط جهله؛ 

وانه حدد ابن أبي الربيع الأتباع والأعوان الذين يساعدون المدبر في تدبير شؤون نفسه وأع
  : 2ومؤسسته وهم

 حكيم مجرب؛   وزير عالم وهو بمترلة الأمين العام؛ 
  عامل جاد؛   كاتب عارف بمعنى السكرتير؛ 
  مال متوافر؛   حاجب عاقل؛ 
مسئول الأمن؛    مدبر مفوض ورع؛ 
  ؛عمال أقوياء   مسئول عادل؛ 

                                           
  .270ص مرجع،  نفس  1
  .271 ص حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق،   2
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    .جليس صادق صاحب الطعام والشراب 

  ):م1058-957  / ه450-364(الماوردي : الرائد الثاني
هو أبو الحسن علي بن محمد بن حبيب الماوردي البصري، ويقال الماوردي نسبة إلى بيع ماء الورد، 

، ثم انتقل على بغداد حيث أصح فقيهاً حافظاً من أكبر فقهاء الشافعية، م 957 /ه 364ولد بالبصرة عام 
 أسند له القضاء في عدة بلدان، كما اختير وعالماً من أبرز علماء السياسة والتدبير في الدولة العباسية، كما

، فكانت له مترلة كريمة عند الخليفة ه 422-ه 781سفيراً بين رجالات الدولة في بغداد وبني بويه عامي 
القادر، وعند أل بويه كذلك وله مؤلفات كثيرة منها كتاب التفسير وكتاب الحاوي الكبير، وكتاب 

أعلام النبوة، وكتاب في النحو، وكتاب الأمثال والحكم أدب الإقناع، وكتاب أدب القاضي، وكتاب 
  : 1أما كتبه في التدبير الحكومية وأصولها فهي. الدنيا والجين

الأحكام السلطانية والولايات الدينية، والذي يمثل أول دراسة علمية منهجية عرضت لأصول  .1
 التي تناولها أحدث المؤلفات في التدبير التدبير الحكومية الإسلامية، كما عالج أهم الموضوعات التدبيرية

العامة، فتكلم عن استحقاق الخلافة، وشروط من يختار لها، والوزارة والديوان وأقسامه، وعرض للحكم 
المحلي عندما تكلم عن التدبير البلدان، وتعرض للرقابة عندما تكلم عن ديوان المظالم والحسبة، وكذلك 

  .في الإسلامدراسته لموضوع التدبير المالية 
  ".نصيحة الملوك"كتاب  .2
  .كتاب تسهيل النظر وتعجيل الظفر وهو في السياسة وأنواع الحكومات .3
وهو كتاب تناول موضوع الوزارة " أدب الوزير"، أو "قوانين الوزارة وسياسة الملك"كتاب  .4

  .وأنواعها بالتفصيل
  : ومن أهم مساهماته في التدبير

ودين متبع، وسلطان قاهر، : "رية لنشأة واستمرار المؤسسةحدد القواعد الست الأساسية الضرو 
  ".وعدل شامل، وأمن عام، وخصب دائم، وأمل فسيح

حدد أسس وجود ووجوب رئاسة المدبر، وواجباما والشرط المعتبر فيمن يتقلدهما، متبعا في ذلك  
  . لا يختلف عن المنهج الحديث في وصف وترتيب الوظائفأسلوباً
ارة أي أعوان المدبر القائد وأنواعها وأساس وجودها، وشروط شغلها وفرق عالج موضوع الوز 

  .بين وزارتي التفويض والتنفيذ

                                           
  .274-273، ص ص نفس مرجع  1
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عرض للضوابط التي يلتزم ا في تحديد الأجور والمرتبات، بما يتلاءم مع أحدث الاتجاهات  

مل والتي ترتبط الإنسانية في رسم سياسات الأجور، حيث حددها بالكفاية التي تفرغ العامل كلياً للع
بحجم العائلة، ونفقات النقل، ومستوى غلاء الأسعار في مكان إقامة الموظف، كذلك يجب إعادة النظر 

 . في الرواتب في كل عام لكي ترتفع بما يتلاءم مع ارتفاع الأسعار
ء حدد الوقت المناسب لصرف الأجور والمرتبات بوقت الإيرادات في البيت المال، كما أجاز استيفا 

  .عطاء الموظف بعد موته لورثته كمعاش تقاعدي يعتمدون عليه
فرق بين الإشراف والرقابة على العاملين بدقة، وبين أن المشرف منوط به أن يستوفي العمل، حيث  

  يمنع من زيادة عليه أو نقصان منه أو تفرد به، 
في بعض ) يفوضوا ( خلفوا أوضح معنى التفويض وبين حق المدبر في سلطته وأجاز للعامل أن يست 

  .اختصاصام لا كلها وتحت إشرافهم ومسئوليام وبما يتفق مع نظريات التفويض الحديثة
  .تكلم عن رقابة القضاء التدبيري بالنظر في المظالم وقارن بينها وبين القضاء والحسبة 

  ):م 1092-1018 / ه 485-408(نظام الملك الطوسي : الرائد الثالث
سن بن علي بن إسحاق بن العباس، ولد في بلدة من ضواحي طوس، كان والده من هو أبو الح

الموظفين الذين عملوا في جباية الضرائب لحساب الغزبويين، اهتم بتربية ابنه وشقيقه وأرسله إلى أفضل 
عمر الخيام الشاعر الفارسي العظيم، والحسن بن الصباح : المدارس وقد كانت لهما شهرة مدوية، وهما

أظهر نبوغاً في تكلم اللغتين العربية والفارسية ونبغ في الرياضيات . المؤسس لطائفة الحشاشين الباطنية
الذي وضعه " سياسات نامة "ولا يعرف له غير مصنف واحد هو كتاب . والحساب والنقد والحديث

  ".كتاب الملوك"وقد ترجمه ابن المقفع باسم " كتاب السياسة"بالفارسية ومعناه 
  : أهم مساهماته في التدبيرومن

عن ) المدبر(حدد أسس توظيف رجال الحكومة ببعدي الكفاءة والأمانة، وذلك بابتعاد الأمير  
 تنصيب أقربائه في المراكز المختلفة؛

ألا يستبد بالرأي ) المدبر(بين أهمية الشورى في تدبير شؤون المؤسسة، حيث بين أن على الأمير  
 يستشير بالمدبرين العقلاء الآخرين من المؤسسة؛وحده، بل عليه أن 

حدد الصفات اللازم توافرها فيمن يختار من مدبري المؤسسة، من بين من حسن اعتقادهم  
وصفت عقيدم، وممن يتصفون بالأمانة الكاملة، وممن يشهد لهم بالكفاءة فيما هم مقدمون عليه من 

 الأعمال؛
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ين وظيفتين لشخص واحد، وذلك لتسهيل المساءلة والمحاسبة أكد نظام الملك عدم إجازة الجمع ب 

 وضمان استقامة التدبير وتأكيد سلامة نظامه؛
أكد على مبدأ الدوران الوظيفي للعاملين في مجال إدارة المال العام، حيث يقول يجب نقل عمال  

 ات؛الخراج والجباية كل سنتين أو ثلاث حتى لا يثبتوا في مراكزهم، ويسببوا المضايق
  ):  م1111-1058/ ه503-450(أبو حامد الغزالي : الرائد الرابع

أبو حامد محمد بن محمد بن محمد بن محمد بن أحمد الغزالي سنة " حجة الإسلام وزين الدين"ولد 
وبدأ تكوينه العلمي في طوس، ثم ). خراسان( بغزالة من قرى الطوس ببلاد فارس م 1058/ ه450

يد إمام الحرمين أبي المعالي الجويني الأشعري، وارتحل بعد وفاة معلمه إلى استكمله في نيسابور على 
بغداد، حيث تولى التدريس بالمدرسة النظامية وذاعت شهرته لاسيما بعد ظهور مؤلفاته العديدة في 

وقد ظهرت له مؤلفات عديدة .  م1111/ ه503الفلسفة والأخلاق والسياسة، وتوفي في بلدة طوس سنة 
فلسفة والأخلاق، وميزان العمل، وإحياء علوم الدين، والاقتصاد بالاعتقاد، والتبر المسبوك في ال: منها

  .نصيحة الملوك،وفضائح الباطنية
  :ومن أهم مساهماته في التدبير

حدد الغزالي عشر نصائح تدبيرية حكيمة سماها أصول العدل والإنصاف، تشكل ضوابط السلوك    أ
 :التدبيري الإسلامي السوي وهي

 إدراك خطورة الولاية وجسامة المسئولية، 
  المبادرة بقضاء حوائج الآخرين، 
 الاشتياق إلى رؤية العلماء والاستماع لنصحهم، 
  عدم احتقار انتظار أرباب الحوائج، 
 تجنيب عمالها وأتباعه الظلم، 
  عدم التعود على الاشتغال بالشهوات، 
  لرعية،الحذر من نزعة التسلط والتكبر،استعمال الرفيق مع ا 
 تقدير موقف الآخرين في كل ما يعرض عليه من أمورهم، 
  .عدم طلب رضاء أحد من الناس بمخالفة الشرع 

  : حدد أركان الكفاية كصفة مكتسبة لا بد من وجودها في المدبر، حيث حدد ركنين هما   ب
ثاقب الفكر والتدبير، وشروطهما الفطنة والذكاء اللذان يؤديان إلى الرأي الصائب والعقل ال 

  .والفطنة للدقائق
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، وهي الاستضاءة برأي ذوي بصائر واستطلاع رأي )المشاورة(الاستضاءة واستطلاع الرأي  

  .أولى التجارب على طريق المشاورة
  : تكلم عن إدارة المالية العامة، وبين موارد ومصاريف بيت المال، أما موارد بيت المال فأربعة هي  ج 

  ،)موال مورثة الإماممأخوذة من أ(ارتفاع المستغلات  
  وأموال الجزية، 
  أموال التركات،  
  .وأموال الخراج من أرض العراق 

أعطيات جند المسلمين، وعلماء الدين : أما مصارف هذه الأموال فتنحصر في أربعة جهات هي  د 
  .وفقهاء المسلمين، وحاجات الخلق والمصالح العامة من عمارات وقناطر ومساجد ومدارس

  . الوقت، حيث وضح أن كل عمل وقتاً، فإذا فات الوقت عاد الربح خسراناًكما تكلم عن إدارة  ه 
  ):م 1328-1263/ه 728-661(ابن تيمية : الرائد الخامس

هو ابن العباس أحمد بن عبد الحكيم بن عبد السلام بن عبد االله بن محمد بن تيمية، ولد بحران في 
/  ه668يل من حران إلى دمشق حوالي  م، اضطرت أسرته إلى الرح1263/ه 661شمال سورية عام 

كان والده أبو المحاسن عبد الحليم من كبار أئمة .  م، بعد أن أغار التتار على مسقط رأسه حران1270
جاهد الغزو لمصر . الحنابلة، وكان جده شيخ الإسلام عبد السلام بن عبد االله من أئمة فقهاء الحنابلة

اد، كما عرض إلى التعذيب في سجون مصر والشام بسبب والشام، وكافح ما ساد عصره من ظلم وفس
له عدة رسائل . م 1328 / ه 728سجن دمشق عام في دعوته إلى الإصلاح ومقاومة الطغيان وتوفي 

السياسة الشرعية في إصلاح : وكتب مهمة شملت دعوته لإصلاح التدبير الحكومي من خلال رسالتين هما
  .1مالراعي والرعية، والحسبة في الإسلا
  : ومن أهم مساهماته في التدبير

بين قواعد سياسة التوظيف الرشيدة القائمة على أساس الكفاية والتي مثلت جوهر خطة الإصلاح   -أ 
  : التدبيري، وهذه القواعد هي

أن يقوم ولي الأمر بتولية أصلح من يجده على كل عمل من أعمال العمال المسلمين، لأن  
  .لى مستحقهاالوظيفة أمانة ولا تعطي إلا إ
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حدد ابن تيمية ركني القوة والأمانة لمعرفة الأصلح للوظيفة العامة، وبين معنى بعد القوة بأنه  

أما بعد الأمانة فمرتبط ببعد إيماني يعزز الرقابة . مرتبط بنوعية الوظيفة ومتطلبات التأهيل اللازمة لشاغلها
 .خرته بدنياهآاس وألا يبيع الذاتية من خلال خشية االله  عز وجل وعدم خشية الن

عملية الاختيار مرتبطة بالظروف والموقف، ففي حالة عدم وجود الأصلح للوظيفة يختار الأمثل  
  .فالأمثل في كل وظيفة بحسبها

بين ابن تيمية وصف وتصنيف الوظائف كأساس لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب  
، ومعرفة طريق المقصود )وصفها(م بمعرفة مقصود الوظيفة إنما يت) أي معرفة الأصلح(وذلك : "بقوله

  ".، فإذا عرفة المقاصد والوسائل تم الأمر)جملة متطلبات التأهل: تصنيف الوظيفة(
قدم الحسبة كنظام رقابة تنفيذي في المؤسسة، الإسلامية يستهدف الحفاظ على الشرعية الإسلامية   -ب 

  .اً لسلوك الموظفين أو المواطنين العاديينفي الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر تقويم
أكد على دور الدولة التدخلي الإصلاحي في توفير الخدمات الاقتصادية والاجتماعية للمواطنين   -ج 

  :من خلال ما يأتي
إكراه التجار على بيع ما عندهم بقيمة المثل عند ضرورة ، منع الاحتكار لما يحتاج الناس إليه 
  .الناس إليه
ن أن هناك تسعيراً ظالماً لا يجوز إذا كان الناس يبيعون سلعهم بالوجه ، حيث بيتحديد الأسعار 

هناك تسعير ). كثرة الطلب(وإما لكثرة الخلق ) قلة العرض(المعروف وقد ارتفع السعر، إما لقلة الشيء 
 القيمة عادل جائز وذلك في حالة امتناع أرباب السلع عن بيعها من حاجة الناس إليها إلا بزيادة على

  .المعروفة، فهنا يجب التزامهم ببيعها بقيمة المثل
توفير الاحتياجات الضرورية، حيث بين أنه يجب على الدولة أن تجبر الفلاحين أو النساجين أو  

  .البنائين على توفير الخدمات إلى الناس إذا كانوا محتاجين إلى الفلاحة أو النساجة أو البناء
  الات الإنتاج الضرورية، تحديد أجور العاملين في مج 

  ):م 1406-1332 / ه 808-732( ابن خلدون : الرائد السادس
هو أبو زيد ولي الدين عبد الرحمان بن محمد بن محمد بن الحسن بن جابر بن محمد بن إبراهيم بن 

، )اليمن( في أسرة أندلسية من أصل حضرمي م 1332/ه 732عبد الرحمان بن خلدون، ولد بتونس عام 
ثم نزحت أسرته إلى تونس في أوساط القرن السابع الهجري في . ل أجدادها إلى الأندلس عند فتحهاانتق

اثر الغزو الإسباني للأندلس، تلقى تعليمه في تونس على يد والده وكبار العلماء، ثم ولي الوظائف 
ؤامراا وقت ذلك الإدارية والسياسية لدى بعض أمراء الأندلس والمغرب، ولكنه مل الحياة السياسية وم
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ثم سافر إلى مصر حيث اشتغل بالقضاء ). ه784 إلى ه776من (فانصرف إلى التأليف في الفترة 

  .1م1406 / ه808والتدريس في الجامع الأزهر، إلى أن توفي في القاهرة عام 
 في برلخكتاب العبر، وديوان المبتدأ وا(لم يصلنا من تراث ابن خلدون إلا موسوعته التاريخية المسماة 

ولقد انقسم هذا الد الضخم ". أيام العرب والعجم والبربر، ومن عاصرهم من ذوي السلطات الأكبر
  :إلى ثلاثة كتب مستعملة تعارف غليها الكثيرون من دارسي وشارحي تراث ابن خلدون وهي

  .وهي الد الأولى من سبعة مجلدات لكتاب العبر: مقدمة بن خلدون .1
 .وي على الدات الستة الباقيةويحت" العبر"كتاب  .2
التعريف بابن "وكان ملحقاً بكتاب العبر، ثم أصبح كتاباً مستقلاً يسمى " التعريف" كتاب  .3

 ".خلدون ورحلته غرباً وشرقاً
  :ومن أهم مساهماته في التدبير

 تأثير البالغ في الفكر التدبيري، وذلك لكون التدبير – كمؤسس لعلم الاجتماع –لابن خلدون 
  . ظاهرة اجتماعية تتناول بالتنظيم أنشطة بشرية جماعية هادفة

  :أما مساهمات ابن خلدون في الفكر الإداري فهي
حاول الكشف عن الأصول العلمية التي تحكم الظواهر الاجتماعية، تفسيرها على نحو ما هو متبع  

يئي المقارن، حيث عقد دراسة كما أنه رائد للمنهج العملي الب. في الدراسات العملية للظواهر الطبيعية
مات المميزة لكل منهما، وأثر العوامل البيئية في تشكيل مقارنة للمجتمعين البدوي والحضري وللس

فهو يستحق بذلك أن يكون رائداً . وتنظيم كل مجتمع وسلوك أفراده سياسياً واقتصادياً واجتماعياً 
  .داريةللدراسات المقارنة في العلوم الاجتماعية ومنها الإ

عرف ابن خلدون التنظيم الإداري بوجهيه الرسمي وغير الرسمي، حيث شعر ابن خلدون أن تفهم  
التي تنتقل من الماضي، ومن الخبرة الشخصية إلى ) الرسمي( التنظيم لا بد من أن يبدأ من البيانات الخارجية

عتقد ابن خلدون انه لكي يجد المرء وا). غير الرسمي ( المعرفة التفسيرية أو التوضيحية لسببها وطبيعتها 
إلى ) الرسمي) (ما هو أوضح غي حد ذاته (  من المعلوم دماًأكثر التنظيمات ملائمة، عليه أن يمضي قُ

 ).غير الرسمي) (ما هو غير واضح(اهول 
وضح ابن خلدون دورة حيات التنظيمية، التي نستطيع من خلالها التنبؤ بمآل هذا النمو في المستقبل  

  .كالكائنات الطبيعية، والتنظيم بداية، إذ أنه ينمو ويتطور ليصل إلى ايته
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نادى ابن خلدون قبل ادم سميث وكارل ماركس بالقول أن العمل هو المصدر الأساسي للقيمة  

والثروة وليس رأس المال، وأن الزراعة والتجارة والصناعة هي وحدها المنتجة ذات القيمة، حيث أكد أن 
  . عملالن بالسعي في الاقتناء والقصد إلى التحصيل فلا بد في الرزق من السعي والكسب يكو

ص بسبب عدم التكافؤ في الثروات بين الدولة انادى بعدم تدخل الدولة بالإحلال محل القطاع الخ 
 والمواطن، وعدم التكافؤ في النفوذ، وانعدام الباعث والحافز لدى المواطن بسبب عدم قدرم في التنافس

  .مع الدولة
وضع الأسس لنظرية الجباية للحكومة، التي تقوم على سياسة تقليل العبء الضريبي على المكلفين  

كوسيلة لزيادة إيرادات الديون، وتشجيع التنمية الاقتصادية نتيجة لما بقي في أيدي المواطنين من أموال 
  . نتيجة قلة العبء الضريبي عليهمليستثمروها في التنمية ولتعدد الأوعية الضريبية لدى المستثمرين

حدد الأسس اللازم التقيد ا في التخطيط العمراني وبناء المدن، ودفع المضار وحماية الطرق،  
وجلب المنافع والمرافق للمدينة من ماء ومراعي ومزارع للأقوات، والشجر للحطب والبناء، والاقتراب 

  .من البحر لتسهيل نقل الحاجات
  ):م 1418-1355 / ه 821-756( لقلقشندي ا: الرائد السابع

، ثم ها بقلقشندة إحدى قرى مصر إلى الشمال منم1355 / ه756ولد أبو العباس القلقشندي سنة 
تلمذ على يد كبار علمائها، واشتغل بالإفتاء والتدريس وفق المذهب الشافعي فظهر عمله وفضله ليترحل 

، فاتجه إلى دراسة التدبير المكتبية ه 791 الإنشاء في عام وأخرج بعض دراساته الفقهية، أسند إليه ديوان
أو ما كان يعرف بالصناعة الإنشائية، تأثر القلقشندي بعبد الحميد بن يحي الكاتب أول من وضع أصول 
الكتابة ومواصفات وظائفها كمهنة في الدولة الإسلامية في العصر الأموي، وتوفي القلقشندي عام 

ويعتبر مرجعاً أساسياً لوظيفة " صبح الأعشى في الإنشاء"ف ضخم باسم وله مؤل. 1م1418/ه821
  .الكتابة ومتطلباا، وتنظيم المكتبي وأجزائه وتنظيم المكاتبات وتصنيفها

  :ومن أهم مساهماته في التدبير
الكتابة، استخراج (رفع مستوى الكتابة وجعلها من بين ثلاثة أشياء لا ينتظم التدبير إلا ا 

وذكر أا تتعلق برسم ما يجب أن يرسم لكل من العمال والمكاتبين عن ) ل، إنفاق الأموالالأموا
وهي من . السلطان، ومخاطبتهم بما تقتضيه السياسة من أمر وي وترغيب ووعد ووعيد وإحماد وإذمام

  .أشرف الصنايع لعظم عائداا على المدبر والمؤسسة
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الإسلام، والذكورة، الحرية، : لصفات العامة تشملحدد الصفات العامة والخاصة للمدبر، فا

قوي النفس، : وهناك صفات خاصة أخرى كأن يكون الكاتب. التكليف، الاستقامة، البلاغة، الكفاءة
حاضر البديهة، جيد الحدس، حلو اللسان جرئ الجنان، ظاهر الأمانة، عظيم التراهة، كريم الخلق، مأمون 

  .ي ، عطر الرائحة، تظهر عليه النعمةالقائلة، مؤدب الخدم، مليح الز
أما أخلاقيات حسن ). المعاملة(ن أخلاقيات المدبر القائمة على حسن السيرة وحسن المعاشرة بي

الإخلاص والنصيحة، وكتمان السر، والشكر، والوفاء، وحسن اختيار الوقت الذي يصلح : السيرة فهي
  . ونظرائههللغرض والطلب، وحسن الواسطة مرؤوسي

رض للمؤهلات العملية والعلمية اللازم توافرها في المدبر، أما مؤهلات المعرفة العلمية فتشمل ع
علوم العربية، ومعرفة أنساب العرب والعجم، وتواريخ الأمة العربية وغيرها من الأمم، والثقافة : الإحاطة

  . الجغرافية، والإلمام باللغات الأخرى، وفن الوصف
  :لى القيادة التدبيريةأثر الإسلام ع: رابعاًً

          جاء الإسلام بمبادئ إنسانية مثالية واقعية، تركت آثارها الواضحة في التدبير، وحت مـن تـأثير   د
صفات اللامؤسسية والفردية وسخرا لخدمة الدين والأمة؛ ولذلك فقد عـني الإسـلام في توجيهاتـه                

ية السوية، وهو لا يختلف في تركيزه علـى         الأساسية أو في تراثه الفكري بإرساء مقومات القيادة التدبير        
المهارات الفنية والتدبيرية للقيادة عن أي نظام؛ ولكنه يتميز عنها بجملة المهارات الإنسانية التي أدخلـها                
على التدبير، وجعله تدبيراً متميزاً في تاريخ الجنس البشري، من حيث مثالية المبادئ وواقعية التطبيق؛ أما                

  :1نسانية التي غرسها الإسلام في القيادة التدبيرية فهيجملة المبادئ الإ
يجب أن يكون المدبر في الإسلام مثالاً يحتذى به من قبل أتباعه، وعليه أن يلـزم                : القدوة الحسنة  

نفسه قبل غيره بالسلوك القويم والالتزام بما يتطلبه عمله من صبر وأمانة وتضحية، وأن يكـون فكـره                  
نزل االله تعالى؛ وقد كان رسول االله صلى االله عليه وسلم خير قدوة للمـسلمين إذ                وسلوكه مطابقاً لما أ   

لَقَد كَانَ لَكُم فِي رسولِ اللَّهِ أُسوةٌ حسنةٌ لِمن كَانَ يرجو اللَّه والْيوم الْآخِر وذَكَر اللَّه                {: "يقول سبحانه 
أَيهـا   يـا {: "الأعلى فكراً وسلوكاً، فاالله سبحانه وتعالى يقول      ، فالمدبر في الإسلام هو المثل       "} 2كَثِيرا

 ؛"}33كَبر مقْتا عِند اللَّهِ أَنْ تقُولُوا ما لَا تفْعلُون2َالَّذِين آَمنوا لِم تقُولُونَ ما لَا تفْعلُونَ
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 رأي الماوردي يـدعو إلى     يجب أن يكون المدبر عادلاً في تعامله مع أتباعه، فالعدل حسب          : العدل 

عدل المدبر مع نفسه ثم عدله      : والعدل قسمان . الألفة ويبعث على الطاعة وتعمر به البلاد أمناً وطمأنينة        
، وعدل مع من فوقه     )أتباعه ومرؤوسيه (عدل المدبر فيمن دونه     : مع غيره، فالأول ينقسم إلى ثلاثة أقسام      

ويكون العدل بإتباع الميسور، وحـذف      ).زملائه في العمل   (، وعدله مع أكفائه   )رؤسائه والإدارة العليا  (
وفوق كل ذلك أن يتساوى أمام القانون؛ حيث يروي ابن          . المعسور، وترك التسلط بالقوة، وابتغاء الحق     

خلكان أن علياً رضي االله عنه تخاصم وأحد الذميين فذهبا إلى القاضي، فقام من مجلسه واسـتقبل عليـاً         
 ".هذا أول ظلمك: "عليورحب به، فقال له 

تعتبر الشورى من المفاهيم الأساسية في التنظيم الإسلامي، وأصبحت تميز نظام التـدبير             : الشورى 
وتعرف على أا تقليب الآراء المختلفة ووجهات النظر المطروحة في أمر من            . عن غيره من النظم الوضعية    

ل إلى الصواب منها ليعمل به حتى تتحقـق         الأمور، واختبارها من أصحاب العقول والأفهام حتى يتوص       
وقد ثبتت مشروعية الشورى بالكتاب والسنة وإجماع الصحابة، وجاء الشرع بنظام محدد           . أحسن النتائج 

والخلفاء الراشدين من بعده؛ حيـث يقـول االله          لكيفية ممارستها، وطبقت فعلاً في عصر رسول االله         
اللَّهِ لِنت لَهم ولَو كُنت فَظا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانفَضوا مِن حولِك فَاعف            فَبِما رحمةٍ مِن    {: "سبحانه وتعالى 

                 كِّلِينـوتالْم حِـبي لَى اللَّهِ إِنَّ اللَّـهكَّلْ عوفَت تمزرِ فَإِذَا عفِي الْأَم مهاوِرشو ملَه فِرغتاسو مهن1ع{" ،
، وقـال   "}2استجابوا لِربهِم وأَقَاموا الصلَاةَ وأَمرهم شورى بينهم ومِما رزقْناهم ينفِقُـونَ          والَّذِين  {"و

لا خـير في    : "، ويقول عمر رضي االله عنه     "3ما خاب من استخار ولا ندم من استشار       : "رسول االله   
نِعم المؤازرة المشاورة وبئس الاستعداء الاستبداد،       ":، وقال علي رضي االله عنه     "أمر أبرم من غير مشورة    

 ؛"وقد خاطر من استغنى بأمره
المدبر هو الراعي لشؤون مؤسسته وأتباعه والحريص على خيرهم ورفاهيتـهم،           : تحمل المسؤولية  

ويرى الإسلام على أن المدبر يحقق صالح الجماعة وأفرادها عن طريق الرعاية لا التسلط والإكراه، حيث                
 ؛"ألا كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته: قول الرسول صلى االله عليه وسلمي

لقد أوجد الإسلام توازناً بين المسؤوليات الملقاة على عاتق المدبر، وما على            : الطاعة في المعروف   
ومعنى القاعدة أن القـرار     . الأتباع من حق الطاعة في المعروف فقط، ولا حق لأحد أن يطاع في معصية             

ولَـا  {: "ر من المدبر إلى العمال واجب الطاعة إذا كان مطابقاً للقانون؛ قول سـبحانه وتعـالى               الصاد

                                           
  .159آل عمران، الآية سورة  1
  .38سورة الشورى، الآية  2
  .ولا عال من اقتصد: رواه الطبراني في الصغير عن أنس به مرفوعاً وزاد 3
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لا طاعة في معصية إنما الطاعة      : "، ويقول رسول االله صلى االله عليه وسلم       " }1...يعصِينك فِي معروفٍ  

 ؛"في المعروف
، وذلك بإصدار ما يلزم من تعليمات       يلتزم المدبر بإسداء النصح لأتباعه    : إسداء النصيحة للأتباع   

كما عليه أن يقـدم كـل مـا         . مفيدة وإرشادهم إلى ما فيه خير المؤسسة وتوجيهها إلى تحقيق أهدافها          
يستطيعه من فرص للتدريب ليمكنهم من القيام بمهامهم على خير وجه، ورسولنا صلى االله عليه وسـلم                 

 ؛" لهم ولا ينصح إلا لم يدخل معهم في الجنةما من أمير يلي أمر المسلمين ثم لا يجهد: "يقول
تتصف القيادة التدبيرية في الإسلام بالوسطية، فهو ليس بالتدبير الاستبدادي الذي يهمل            : الوسطية 

رأي الجماعة، وليس بالتدبير المُسيِب غير الموجه، الذي يترك العمال يصنعون ما يريدون دون أن يعطـوا    
ر؛ إذن فهو تدبير أوجد توازناً بين حقوق وواجبات الفرد والجماعـة، ولا             المدبر أي دور في صنع القرا     

ولقد بين عمر رضي االله عنه هذه الوسطية في         . يميل إلى التطرف في الشدة أو اللين، دون تفريط أو إفراط          
 في غـير    ةإن هذا الأمر لا يصلح فيه إلا اللين في غير ضـعف، والقـو             : "أسلوب تدبيري محكم في قوله    

 ؛ فالتدبير في الإسلام تدبري سوي ينطلق من الفهم الواقعي للطبيعة البشرية؛"فعن
يتميز التدبير في الإسلام بأنه تدبير مفوض، حيث يعطي المـدبر بعـض سـلطاته إلى                : التفويض 

. يصنعوا قرارات في أمور كثيرة دون الحاجة إلى الرجوع إلى المركـز            لمرؤوسيه ونوابه، بحيث يمكنهم أن    
 أن وحدة الهدف تجمع المدبر الرئيس والمدبر المرؤوس في التنظيمات الإدارية الإسلامية، فإن هنـاك                وبما

ومن ثم تتولد ثقة قوية بين المدبر والأتباع وينتج عنها تفـويض            . حالات محدودة لوجود التراعات بينهما    
ة استخدام أتباعه لهذه    للسلطة والمسؤولية من الرئيس للمرؤوس دون وجود مخاوف لدى المدبر من إساء           

  .السلطة
وهـو مـن    -إن عياضاً بن غنم     : جاء نفر من الناس إلى أمير المؤمنين عمر رضي االله عنه فقالوا له            

 يتوسع كثيراً في إعطاء المال حتى لا يقل في هذا المعـنى عـن        -كبار الفاتحين ورجال التدبير في حكومته     
وكان أبو عبيدة المدبر والقائد العام في بـلاد         ".  عبيدة إن ذلك من شأن أبي    : "فقال لهم . خالد بن الوليد  

الشام، ولذلك فهو المفوض تفويضاً عاماً في كل ما يتعلق بإدارة وتدبير إقليمه، والتحقيق ومعاقبة أتباعه                
  .2على كل مخالفة يرتكبوا دون الرجوع إلى الخليفة في المدينة

  :3مله على النحو التاليعلى المدبر الالتزام بأداء عومن هذا المنطلق 

                                           
  .12الممتحنة، الآية سورة  1
 .181-180حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق، ص ص  2
الاقتصاد والإدارة، المملكة العربية : ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز بجدة"نموذج مقترح: سلاميدراسة لبعض المناهج في أبحاث العلوم الإدارية والبديل الإ"أحمد بن داوود المزجاجي،  3

  .124-91، ص ص 2001، 2، العدد 15السعودية، مجلد 
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وجوب تمسك المدبر بالإخلاص في العمل والأمانة في الأداء والإتقان في الإنجاز، والتعـاون مـع                 .1

 الآخرين رؤساء وزملاء ومرؤوسين وجمهوراً؛
ينبغي ظهور أداء المدبر المسلم بصورة محكمة صحيحة ومنتظمة، لأنه يشعر بأنه مطالب بـذلك،                .2

 وستردونَ إِلَى عـالِمِ الْغيـبِ       والْمؤمِنونَ ورسولُه عملَكُم   اللَّهقُلْ اعملُوا فَسيرى    و{": فاالله تعالى يقول  
، وهذه الآية الكريمة تضع المدبر المسلم تحت ثلاثة أنـواع مـن             "}1والشهادةِ فَينبئُكُم بِما كُنتم تعملُونَ    

  :2 الآية الكريمة، وشرحها باختصار كالتاليالرقابة، وهي ما تحتها خط في
رقابة ذاتية تنبع أساساً من إيمان المدبر باالله سبحانه وتعالى، واستشعاره له باطلاعه على كل أعماله               -أ 

  الظاهرة والباطنة وعلى ما توسوس له نفسه؛
 وتعـني   رقابة الرسول صلى االله عليه وسلم وعلى آله وصحبه في حياته، وإتباع سنته بعد وفاته،                -ب 

الرقابة التدبيرية للمدبر القائد على موظفيه باعتباره أنه ولي أمر ملتزم بالسنة المطهرة، ويلزم ا من هـم                  
  تحت ولايته؛

رقابة العمال وهي رقابة الأمة، أو الرقابة الطبقة العمالية على أداء ونتائج المدبرين تحقيقـاً لمبـدأ                   -ج 
  .رالنصيحة والأمر بالمعروف والنهي عن المنك

 وردت في الآية الكريمة، مرتبـة ترتيبـاً         التيومن الجدير بالملاحظة أن هذه الأنواع الرقابية الثلاثة         
   .منطقياً حسب أهميتها في السلوك التدبيري من الناحيتين العلمية والتطبيقية

إلا خيراً ولا   أن يتسم أداء المدبر المسلم بطابع العبادة بمفهومها الشامل في الإسلام، فالمدبر لا يفكر                .3
وهذا فيعلم أنه يتعبد الله تعالى بعمله وأن العمل في خدمة العبادة مطلقاً             يقول إلا خيراً ولا يحقق إلا خيراً،        

 ؛}3وما خلَقْت الْجِن والْإِنس إِلَّا لِيعبدونِي{: "ما تنادي به الآية الكريمة في قوله تعالى
ون مسئولاً أمام   يكليته عن عمله أمام االله عز وجل، قبل أن          الإحساس الدائم للمدبر المسلم بمسؤو     .4

 شخص آخر يدفعه إلى العمل من أجل مرضاة ربه والفوز في الآخرة؛
انعكاس ما يؤمن به المدبر المسلم على سلوكه ونمط تعامله مع الآخرين، حيث تصبح كل قراراته                 .5

 ؛وتصرفاته موضوعية بعيدة عن أي مؤثرات عاطفية أو شخصية

                                           
  .105سورة التوبة، الآية  1
، ص 1998، 35كويت، مجلة الشريعة والدراسات الإسلامية، جامعة الكويت، العدد ، ال"الرقابة الإدارية من المنظور الإسلامي"أحمد بن داوود المزجاجي، : للمزيد من التفاصيل، أنظر 2

 .137-91ص 
 .56سورة الذاريات، الآية  3
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حب المدبر المسلم لعمله لاقتناعه بامتداد الأجر الذي لا يتوقف عند مقدار من المال يستلمه مرتباً                 .6

يدخره له المولى في    تعالى  أو مكافأة، أو كلمة شكر وثناء من رؤسائه، وإنما يعتقد أيضاً أن أجره عند االله                
 الآخرة، لأنه لا يضيع أجر المحسنين؛

هته واستعداده للأمر بالمعروف والنهي عن المنكر، وصبره عند التعامـل           استقامة المدبر المسلم ونزا    .7
  .مع الآخرين، وتواضعه وحسن خلقه

  :شروط الأساسية لتولي المدبر تدبير المؤسسةال: خامساًً
وهي الشروط الأصلية المهمة التي من خلالها يتم انعقاد السلطة للمدبر المؤهل، لكي يصبح مسئولاً 

 كما اً شرعياً لمؤسستهم، وهذه الشروط قد أقرها الشرع الحكيم وألزم الأمة ا، وهيعلى العمال وقائد
  :1يأتي

، وإنما هي حيث أن تولية شؤون المؤسسة والعمال لا يجب عقدها لغير المسلم إطلاقاً: الإسلام 
لَا يتخِذْ {: للمدبر المسلم، الذي يتحقق فيه شرط الإسلام والإيمان قولاً وعملاً، استجابة لقوله تعالى

  . }2الْمؤمِنونَ الْكَافِرِين أَولِياءَ مِن دونِ الْمؤمِنِين ومن يفْعلْ ذَلِك فَلَيس مِن اللَّهِ فِي شيءٍ
فقد أجمع الفقهاء على عدم إقرار تولية المرأة لشغل منصب الرئاسة في المؤسسة، ليس : الذكورة 

 ولا شيء من ذلك، إنما للحفاظ على دورها في بناء الأسرة وتربية الأبناء، ، ولا لعلمهالنقص في فضلها
ولن : "كما أن الرسول صلى االله عليه وسلم، قال. }3الرجالُ قَوامونَ علَى النساءِ{: عملاً بقوله تعالى

لَّيفلح قوم وماً وأكثر ثباتاً وصرامة لأن الرجل في التدبير واتخاذ القرار، يكون أشد حز". 4 أمرهم امرأةو
  .خاصة في إنفاذ الحقوق ومراعاة الإستراتيجية، مما يصعب على المرأة القيام به

اتفق أغلب العلماء والفقهاء على وجوب أن يكون المدبر متمتعاً : سلامة الحواس والأعضاء 
جلين، وكذلك بالنسبة بصحة البدن وسلامة الحواس والأعضاء، فإذا ما كان فاقداً للبصر أو لليدين أو الر

لفقدانه السمع والنطق، لأن عدم سلامة الحواس والأعضاء يعرقل أداء المدبر في كثير من واجباته الحركية 
والمعنوية، كما يؤدي إلى تدني هيبة المدبر في نفوس العمال، وبالتالي يحصل التواني في تحمل المسؤولية 

  .وتنفيذ الأمور
 مهم مطلوب توفره في شخصية المدبر، وتمثل تلك الملكة النفسية إذ إن العدالة كشرط: العدالة 

التي تمنع صاحبها من اقتراف الآفات الاجتماعية، هي الدافعة له نحو المروءة والترفع عن الخسة والغش 

                                           
  .187-185حمدان بن راشد آل حمدان،مرجع سابق، ص ص  1
  .28 سورة آل عمران، الآية 2
  .34 سورة النساء، الآية 3
  .2/215رواه البخاري  4
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هي بذلك مبعث للورع والتقوى ولجميع الخصال المحمودة في . والخيانة والرشوة والربا والاختلاس

، )تعالى( والإيماني للمدبر، وهي التي تجعل منه شخصاً عاملاً على مرضات الخالق السلوك الإنساني
  .حريصاً على أمن العمال، بالعدل والحق ومحاربة المنكرات وأداء الأعمال الحسنة

يمكن وصفها بالشروط الاستحسانية، التي إلى جانب هذه الشروط الضرورية، هناك شروطاً فرعية 
ة أضافت إليها ميزة قوية، وهي على أية حال قد تسمى شروط الأفضلية أو إن ألحقت مع الأساسي

الكمالية التي أجازها العلماء والفقهاء، فعدوها إلزامية في بعض منها، ولم يلزموا في بعض أخر منها، 
  :1فصار حكمها متروكا للمصلحة ولما فيه إخماد للفتنة والصراع، وتتمثل فيما يأتي

حيث ليس بالضرورة أن يكون المدبر بمترلة العالم أو اتهد، لكن من الأفضل : العلم أو الاجتهاد 
أن يكون كذلك، كشرط من شروط الأفضلية دعا إليه كثير من الفقهاء، مثل الماوردي والغزالي 
والشاطبي وابن خلدون وغيرهم، وإذا لم يكن كذلك، فإنه يلجأ إلى اتهدين واستفتائهم وأخذ 

  .استلزم الأمر ذلك خاصة في المستجدات واتخاذ القرارات وتنفيذ الإستراتيجيةمشورم، كلما 
إذ لا يمكن أن تنعقد الرئاسة في غياب هذا الشرط بصورته العلنية من حيث التسمية، : الشجاعة 

لأن المدبر يتصف بالشجاعة ضمنياً ما دامت الرئاسة قد انعقدت عليه في ظل معطيات الشروط الأساسية 
لكن الشجاعة الواضحة في المدبر، يمكن عدها من الأفضليات، ليكشف من خلالها القوة . د الرئاسةلانعقا

والمنعة وحماية المؤسسة والعمال، فلا تحصل الخروقات ويرتدع الظالم عن ظلمه في جميع مستويات 
  .المؤسسة
ور التدبير حيث يفضل أن يكون المدبر، من ذوي الرأي والخبرة بأم: الكفاءة وحسن التدبير 

والإدارة والأزمات، وله القدرة الحاسمة في اتخاذ القرارات الناجحة، المفضية إلى مصلحة عامة، ويفضل أن 
يتمتع بحاسة البصيرة والفطنة، بحساب عواقب الأمور، غير أن ذلك قد يتوافر للمدبر، من خلال 

تفويضاته اللازمة التي يمنحها الاستعانة بالأعوان من المدبرين من المستويات الأخرى، ومن خلال 
  .للأكفاء، للاستفادة من اختصاصام المساندة ووظائفهم المعينة

يباشر المدبر بنفسه الإشراف والرقابة على الأعمال ومختلف الأمور فيتصفح الأحوال، لينهض 
ين ويغش بسياسة التدبيرية للمؤسسة، ولا يعول على التفويض تشاغلاً بلذة أو عبادة، فقد يخون الأم

  ".2ألا كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته: "الناصح، عملا بقول الرسول صلى االله عليه وسلم

                                           
  .188-187، مرجع سابق، ص ص حمدان بن راشد آل حمدان 1
  .6/6 رواه مسلم، 2



159 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
وهذا الواجب، يدل على صميم الواجب الشرعي والأخلاقي، في تحمل مسئولية المدبر واستمرار 

لمباشر عند أعمال التدبير وتسيير وتدبير مهام المؤسسة، من خلال الإطلاع التفصيلي للمدبر ووقوفه ا
مقتضيات الأمور والمصالح، وتفقد الأحوال، تحقيقا لمتطلبات المتابعة والرقابة، وتجنب الأخطاء في الأداء 

  .والتحوط من أثار المشكلات، وتصحيح الانحرافات
  : 1ويحقق هذا الواجب مزايا عديدة، تؤمن لنظام التدبير جملة من المحاسن والفوائد من أهمها

  .م يؤدون واجبام على أتم وجهأإلى وأعوانه وعماله، من حيث اطمئنان المدبر  
معرفة المدبر بحقيقة ما يفيد المؤسسة ويتناسب مع أحوالها وينسجم مع طبائعها وقيمها وأخلاقها،  

  .فيسعى إلى يئته لهم وتوفيره
قيقة الأحوال تخفيف المشقة عن العمال، والانتقال إلى مواقع الأعمال، والإطلاع الميداني على ح 

الذين يتميزون برجاحة عقولهم، وكشف المظالم التي لم تبلغ نظام  والاستماع إلى أراء العمال، وخاصة
  .التدبير عن طريق الأعوان

لزيادة في المحبة والولاء وتعميقا للطاعة لتوطيد الثقة بين المدبر الرئيس والمدبر المرؤوس،  
  .2والاستجابة

أساس مناط عمل المدبر، ليست مقصورة على نفسها فقط وإنما هي إن تلك الواجبات التي هي 
مكن بين جوانبها مهام أخرى متنوعة ومتعددة، حسبما تقتضيه بمثابة خطوط عريضة وسياسية عامة، ت

أحوال المؤسسة في كل عصر وموقف وزمان وظرف، تجاوباً مع التطورات المستمرة ومع تزايد حاجات 
ش والحياة الصناعية، وانتعاش العلم والمعرفة وأتساع أدوار التنمية البشرية العمال وتقدم وسائل العي

مؤسسة، بالشكل الذي يجعل واجبات المدبر في التدبير تتسع أو تضيق، بحسب لواتمعية والصحية ل
  .3المصلحة والعصر ومقررات الشريعة الإسلامية

مدبر، بوصفها سلطة شرعية، أو وتمثل تلك الحقوق، كل ما يترتب على السلطة الممنوحة لل
كلت إليه للقيام بالمهام العامة لرعاية مصالح المؤسسة والعمال، بالتالي أجازت له التنعم وحيازة بعض و

ا الإسهام في إعانة المدبر وتمكينه من أداء ما وكل إليه من الواجبات الحقوق والامتيازات التي من شأ
ل أو تغافل، فمثلاً من حقه أن يكون له راتب معلوم ومريح، يتناسب والمهام، بصورة متفرعة دون تشاغ

  .مع مسؤوليته لأن مسؤولية التدبير كبيرة، تقتضي من صاحبها مداومة العناية بشؤوا

                                           
  .187-185 حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق، ص ص 1
  .201ص  حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق ، 2
  .201ص  مرجع ، نفس 3
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وقد أقر مجموعة حقوق للمدبر نظير قيامه بمهام التدبير، وجعلوها حقوقاً سلطانية له، ما دام مدبراً 

ي حقوق مستمدة من مقررات الشريعة الإسلامية والسنة الصحيحة، ونجملها في عاماً في المؤسسة ، وه
  : 1ضوء ما يأتي

تقديم الطاعة له ظاهراً أو باطناً، في كل ما يأمر به أو ينهى عنه، ما لم يكن في ذلك معصية بائنة،  
لسمع والطاعة على ا: "كما جاء في القرآن الكريم والسنة النبوية، حيث قال الرسول صلى االله عليه وسلم

   ".2المرء المسلم، فيما أحب وكره ما لم يؤمر بمعصية، فإذا أمر بمعصية فلا سمع ولا طاعة
بذل النصيحة له في السر والعلانية، لما فيه تعزيز الحفاظ على المصلحة الشرعية للمؤسسة، وكشف  

دبرين الأعوان وسلوكهم مع الانحرافات والمضار والتعرف على سيرة العاملين في المؤسسة وحقيقة الم
االله ولرسوله ولأئمة : قالوا لمن قال. الدين النصيحة: "العمال، عملاً بقول الرسول صلى االله عليه وسلم

  ". 3المسلمين وعامتهم
 الدين وإقامة حرمته ولنصرة المسلمين، ةالقيام بنصرته باطناً وظاهراً، وبذل جميع الجهود، لنصر 

، }4والْمؤمِنونَ والْمؤمِنات بعضهم أَولِياءُ بعضٍ{:  بقوله تعالىركين، عملاًولكف ضرر المعتدين والمش
المؤمن : كما أن الرسول صلى االله عليه وسلم قال. }5وتعاونوا علَى الْبِر والتقْوى{: وقال سبحانه وتعالى

  ".6للمؤمن كالبنيان المرصوص يشد بعضه بعضاَ
ة عماله وجميع من ولاَّهم من جهته في شغل المناصب التدبيرية، لأنه المسئول عن إعلامه بسير 

وقُلْ {: سلامة الأعمال، وعليه محاسبة المنحرفين عن أدائها والتقصير في واجباا، عملاً بقوله تعالى
 151ولَا تطِيعوا أَمر الْمسرِفِين{ :، وقال سبحانه}7اعملُوا فَسيرى اللَّه عملَكُم ورسولُه والْمؤمِنونَ

؛ فقد كان عمر بن الخطاب رضي االله عنه يسأل الوافدين إليه }8الَّذِين يفْسِدونَ فِي الْأَرضِ ولَا يصلِحونَ
هل يعود العبد ؟ فيقول نعم، : هل يعود مرضاكم ؟ فيقولون: خيراً، فيقول: عن أميرهم، فيقولون"

  ".عزله. لا: نيعه بالضعيف ؟ هل يجلس على بابه ؟ فإن قالوا الخصلة منهاكيف ص: فيقول
إن تلك الحقوق التي يحوز عليها المدبر في تدبير المؤسسة، ليست محصورة عند حد معين، وإنما هي 
تضيق وتتسع، في ضوء المصلحة العامة، ومطلقاا الشرعية، حيث يحق للمدبر أن يعالج كثير من الأمور 

                                           
  .204-202ص ص ، نفس مرجع 1
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لح المستجدة، من خلال الأوامر والقرارات وبلورة السياسة التدبيرية العامة التي تفضي إلى مصلحة والمصا

عامة للعمال والمؤسسة، ومن خلال التشاور مع ذوي الرأي والعلم، وبذلك يكون المدبر حق تبني 
دون مخالفة لغايات الأحكام التدبيرية وإصدار القوانين التي تتلاءم مع روح الشريعة في تسيير المؤسسة، 

  .النصوص القرآنية والسنن النبوية
سئول عن أداء مجموعة من الم تنظيم في الاعل ف على أنه ذلكربتعريف المديتضح ما سيق أننا يمكن 

 من التدبيريةوظائف العملية ال وذلك من خلال ما يقوم به من ،مينظتأهداف ال المرؤوسين بغرض تحقيق
التنظيمية   الأمثل للمواردالاستخدام ومن ثم الرقابة مع ،اًوتوجيه قرار قيادةًصنع واتخاذ ال تخطيط تنظيم

 التدبيرية القيام بالوظائف( الآخرين ر ثلاثة مهام رئيسية وهي العمل معببمعنى أن على المد. المتاحة
ذن إ الية وفعبكفاءة أهداف المنظمة  لإنجاز الأمثل للموارد المتاحة وذلكالاستخدام تحقيق ،)الإدارية

  .كلل لالأساسيةوهو الدعامة والركيزة  والانتشارللمدير صفة العمومية 
ومع ذلك فإن بعض الملاحظات ينبغي ذكرها، وهي أن بعض المرؤوسين يدركون عادة نواحي 
القصور في رؤسائهم المدبرين، ولكنهم لا يستطيعون مواجهتهم أو الحديث عنها، إلا مع أصدقائهم 

 تستمر الأوضاع في المؤسسات على نفس المنوال، وتظل بيئة العمل يسودها القلق مما المقربين، ومن ثم
قاصراً لا تتوفر فيه مقومات م، وتكون النتيجة بالتالي أداءًيفقد العاملين إحساسهم بالولاء لمؤسسا 

ليته في وأنسب علاج لهذه المشكلة توعية الرئيس المدبر بحقيقة دوره، ومسؤو. الجودة وحسن العطاء
التعامل مع مرؤوسيه، ومعالجة نواحي قصورهم، واستثارة النواحي الإيجابية في أدائهم، وتنمية العلاقات 
بين الطرفين بشكل يضمن غرس روح التعاون فيما بينهم، وبالتالي تحقيق الأداء الجيد في إطار بيئة عمل 

  .يسودها الشعور بالأمان والولاء
مات والخصائص التي يكتسبها المدبر القائد يفات يركز على السوهكذا نجد أن بعض هذه التعر

بالخبرة والتعليم بمعنى أن القيادة التدبيرية مكتسبة، وليست موروثة على عكس الاعتقاد السائد قديماً بأن 
 .بينما يركز بعضها الآخر على عملية التأثير التبادلية بين القائد ومرؤوسيه. القادة يولدون ولا يصنعون

فالتنظيم وحده مهما بلغت دقته لا يمكن أن يؤدي إلى تحقيق الأهداف التي تصبو إليها منظمة العمل ما لم 
يصحبه ارتفاع الروح المعنوية، والإحساس بالولاء لدى فريق العمل، مع الرغبة الصادقة في التعاون مع 

انب المرؤوسين في حاجة إلى القوة مما يؤدي بالتالي إلى حسن الأداء، وهذا الحماس من ج. القائد المدبر
القادرة على توجيهه في الاتجاه الصحيح، أي أن أسلوب الإشراف هو الذي يحدد حجم المردود من 

ومن هنا تبرز أهمية القيادة التدبيرية التي تستهدف التأثير في سلوك الأفراد بما يكفل . الكفاءة الإنتاجية
  .تحقيق الهدف
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  :عالراب الفصل
  :ة التدبيريةستراتيجيالإ

  .والخصائص الماهية
  

 :ستراتيجية والتدبير الإستراتيجيماهية الإ: المبحث الأول

 :ة التدبيريةستراتيجيالتموقع التنافسي لوظائف الإ: المبحث الثاني

 :ة تدبيريةإستراتيجيصيرورة التفويض ك: المبحث الثالث

 :تطورهاة ووسائل ستراتيجيأهمية الإ: المبحث الرابع
  

  : لأصحابه يقول عمر بن الخطاب                                                      
  أرأيتم إن استعملت عليكم خير من أعلم ثم أمرته بالعدل،                                    ﴿ 

  يت ما علي؟،أكنت قض                                                                 
  نعم؛:                                                                          قالوا

  ﴾".لا، حتى أنظر في عمله أعمل بما أمرته أم لا: قال                                            
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 ـذا كان من الضروري     وله  بشكل واسع بين العوام والخواص،      متداولاً ةستراتيجيالإأصبح لفظ    ا بم

على أا مجموعة السبل  ،M. Porter*  ولعل أنسب تعريف هو ذلك الذي أقره،كان تحديد هذا المفهوم
والوسائل التي تتبناها المؤسسة وتسلكها من أجل الحصول على مزايا تنافسية التي تحدد بـدورها مـدى                 

ير دوافع إدراج وإدماج الموارد الإنسانية في       من خلال هذا التعريف يمكن تبر     و تطورها على المدى البعيد،   
  .ااإستراتيجيالمؤسسة ضمن 

 ربط فيها بين هذه الأهمية وبعـض المـستجدات   F. Jalbert**يجدر بنا ذكر دراسة عملية قام ا 
 لـسوء اسـتعمالها     -ندرة الموارد المالية   سرعة التجديد والتكنولوجيا،   السببية الهامة كتدويل الأسواق،   

التقسيم الدولي الجزئي للعمل، هزات ومفاجآت البيئـة، تخفـيض تكـاليف الإنتـاج،               ،-صوصبالخ
  .المستلزمات المتزايدة للجودة وخدمة الزبون وغيرها

لقد أدت هذه الأسباب والدوافع إلى أثر متبـاين علـى المؤسـسات عليهـا تتميـز بـسمات                   
امتد ذلك إلى الكيان الاجتماعي للمؤسسات      مما جعل غالبية المدبرين يعتمدون عليها و       سوسيواقتصادية،

  . 1وبيآا
  :ستراتيجية والتدبير الإستراتيجيماهية الإ: المبحث الأول

  :ستراتيجية وتحديد التدبير الإستراتيجيالإماهية : أولاً
البنية التحتيـة للنـشاطات      :تعتبر المؤسسة هيئة معقدة تضم ثلاثة عناصر متفاعلة فيما بينها وهي          

ة والبنية السوسيولوجية  للعلاقات فيما بين الأفراد أو الجماعات وأخيرا البنيـة العلويـة للقـيم             الإنتاجي
، توافق البنية التحتية الارتباطات والمعيقات التكنولوجية والتنافسية والتجارية التي تواجهها           المقسمة نسبياً 

موعة الحلول التكنولوجية لمشكل    المؤسسة، من أجل الحفاظ على كياا وتطوير نشاطاا، ويقصد ا مج          
  .الإنتاج والتي تعكس أهمية معينة وتدفق معين من المهام

  البنية السوسيولوجية فإا تشمل التنظيم الإداري للمؤسسة وهندسة العلاقات بين شـركائها،            اأم
 وقد تكون أنظمـة مراقبـة      فهي في نفس الوقت تقسم المهام وتجمعها في وحدات أو دوائر متخصصة،           

رسمية موجهة لتنسيق النشاطات أو أن تكون شبكة العلاقات الاجتماعية الناجمة عن الصلات المتعلقـة               
بتوزيع السلطة بين الأفراد وبين الجماعات، في حين تعتبر البنية العلوية البعد الرمزي للمؤسـسة فهـي                 

                                           
*  Voir son livre : L’avantage  concurrentiel, Interédition, Paris, 1986. 
**  Voir son livre : Les ressources humaines : atouts stratégiques, L’Harmattan, Paris, 1989 

1 Dominique THIERRY, «La place réelle des ressources humaines dans la stratégie d’entreprise », In Revue 
Française de Gestion, N°107, Jan-Fev 1994, pp43-48 



164 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
ثم كانت المـصدر الحقيقـي      مجموعة التمثلات والتأويلات للحياة الجماعية التي يجزئها المساهمون، ومن          

  .1ةستراتيجيللإ
؛ 2إن الفرق بين التدبير الإستراتيجي وكون التنظيم لديه إستراتيجية كالفرق بين النجاح والفـشل             

فممارسة التدبير الإستراتيجي يسمح بالتقييم المستمر للتغير في الظروف البيئية الداخلية والخارجية وتحديد             
  .صرف وأساليبه في ضوء هذا التقييمإمكانيات الملائمة وبدائل الت

  : حدد ثماني مجالات رئيسية للأهداف الخاصة بالتنظيمات وهيP. Druckerوتجدر الإشارة أن 
يجب على المدبرين وضع الأهداف بحيث تحدد أو تعكس المركـز التـسويقي             (المركز التسويقي    .1

 ؛)للتنظيم في علاقتها بالمنافسين
 ؛) في تطوير الوسائل والأساليب الإنتاجيةمدى مساهمة الأهداف(الابتكار  .2
 ؛)استخدامات الأموال والموارد(الموارد المالية الطبيعية  .3
 ؛)يجب أن توضع الأهداف بحيث تحدد مقدار الربح المطلوب تحقيقه(الربحية  .4
يجب أن تعكس الأهداف معدلات ومستويات الإنتاجيـة التدبيريـة          (الإنجاز التدبيري والتطوير     .5

 ؛)والنمو
 ؛)تحديد معدل إنتاجية العمال واتجاهام(نتاجية العمال واتجاهام إ .6
 ؛)توضع الأهداف بحيث تعكس أو تحدد الإنتاجية المستهدفة(الإنتاجية  .7
يجب أن توضع الأهداف بحيث تعكس الالتزامات الرئيسية للتنظيم نحـو           (المسؤولية الاجتماعية    .8

  .3اتمع
 كالحوار بين التفكير والفعـل في التـصميم   ةستراتيجيللإلعام  الإطار اGil Fievetيعرف اللواء 

 المؤسـسة   ةإستراتيجييمكن تقديم   و ،4والتنفيذ دف التحكم في زمن الماضي والمستقبل في الوقت الراهن         
كمجموعة المهام والأهداف الرئيسية والسياسات والخطوط الأساسية في أدائها وفي تحقيقها، ويمكـن أن           

 بطرق مختلفة في تحديد طبيعة النشاطات التي تتولاها المؤسسة أو نمط المؤسـسة              ةراتيجيستالإتظهر هذه   
 مظهرين متلازمين يستهل الأول بصياغتها وينتهي الثاني بتنفيذها حيث          ةستراتيجيوللإ ؛إتباعهالذي يجب   

  :تحتاج الصياغة إلى أربعة عناصر أساسية وهي
  .منافع السوق وإيجابياته .1

                                           
1 Alain  DESREUMAUX, " Nouvelles formes d’organisation de l’entreprise" In Revue Française de gestion, n°107, 
Jan-Fev 1994, pp.101-102 
2  L. RUE and Ph. HOLLAND, Strategy Management: and experiences, Singapore, Mc Grow, Hill Book, 1989, p 3.   

  .31، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،  3
4  José ALLOUCHE et Géraldine SCHMIDT, Les outils de la décision stratégique, Paris, La Découverte, 1995, p5. 
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  .ومواردهاكفاءات المؤسسة  .2
  .لقيم الشخصية وإلهامات المدبرينا .3
  .1المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة .4

 العناصر أن تكون محددة ومضبوطة بوضوح حتى تتجه إلى التمحور حول اختيارها             ذهينبغي على ه  
   .المنسجم

لعسكرية ة من المفاهيم المتداولة في العلوم الاجتماعية والسياسية واستراتيجيومن هنا يعتبر مفهوم الإ
" إستراتيجي"و" ةإستراتيجي"فكلمة . والاقتصادية التي تستخدم للدلالة على أكثر من معنى واحد

حتى أن بعض الجامعات . تستخدمان استخداماً واسعاً من قبل الباحثين والمتخصصين في شتى العلوم
للأبحاث ) ومعاهد(ز ة، أو مراكستراتيجيالأوروبية والأمريكية تضم الآن أقساماً متخصصة لدراسة الإ

  . ةستراتيجيالإ
ات يوإن كان هذا الاهتمام لم ينتقل إلى الوطن العربي بدرجة كافية سوى في عقد الثمانين

ة ضعيفة نوعاً ما في كل مجال وتسير ستراتيجي، حيث مازالت الدراسات الإ الماضيات من القرنيوالتسعين
  .بخطى بطيئة ومتأنية

بمعنى  Strategiaأو  Strategosة قد أشتق أصلاً من الكلمة اليونانية ستراتيجيوإذا كان تعبير الإ
فقد .  فإن استخداماته المعاصرة قد تعددت وشملت العديد من الميادين،2 وتوجيه الجيوشفن القيادة

  .كمضيق هرمز أو قناة السويس" إستراتيجي"يوصف موقع ما أو جزء من دولة بأنه 

على " إستراتيجي"كما يطلق وصف " إستراتيجي"ي هام بأنه وقد يوصف قرار سياسي أو اقتصاد
ة التي شملتها ستراتيجيكالأسلحة الإ. بو الحرإاءبعض أنظمة الأسلحة التي تؤثر تأثيراً حاسماً على 

، وقد تطلق هذه الصفة أيضاً على بعض المواد التي تؤثر على ات الدولية للحد من هذه الأسلحةعاهدالم
وأخيراً قد يوصف نمط من التفكير أو . ية أو السياسة العسكرية لدولة ما كالبترول مثلاًالسياسة الاقتصاد

  ".ةستراتيجيالدراسات الإ"أو " إستراتيجيتفكير "الدراسات المتخصصة بأنه 

فيها حدثت التي ، ة تعريفات كثيرة يرتبط معناها ومبناها بالظروف الزمانية والمكانيةستراتيجيوللإ
 وقد لا. فيها انبثقت عنها، وبالأشخاص الذين صاغوها وبالمدارس الفكرية التي ولدت وبالأحداث التي

 لشرح كل هذه الظروف، ولكن من المعروف حالياً أنه ليس هناك  معنا اال هنا في هذا المقاميتسع
 كبيرتين  بين مدرستين1991ة، وإنما يمكن التمييز حتى اية عام ستراتيجيجامع مانع للإ) واحد(تعريف 

                                           
1 José ALLOUCHE et Géraldine SHMIDT, Op. Cit.  p4. 
2 L. RUE and Ph. HOLLAND, Op. Cit, p3.  
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، والثانية هي المدرسة الشرقية )الأوروبية الأمريكية(ة، الأولى هي المدرسة الغربية ستراتيجيلتعريف الإ

  .، والتي اارت مع بداية عقد التسعينات من هذا القرن)الدول الشرقية(
ف محدد، ويمكن تعريف الإستراتيجية على أا تحديد وتقييم المسارات البديلة لتحقيق رسالة أو هد

  .1ثم اختيار البديل المناسب
إن خيطاً ناظماً يجمع : وعلى الرغم من تعدد التعريفات واختلاف وجهات النظر فيها، يمكن القول

ة فن وعلم، وهي تعالج الوضع الكلي الشامل للصراع ستراتيجيبين هذه التعريفات السابقة، قوامه أن الإ
ت المختلفة بشكل مباشر أو غير مباشر من أجل تحقيق الذي يستخدم فيه القوى والقدرات والإرادا

  .هدف السياسة
ة في نظر معظم من كتب ستراتيجيوالإ. وتضع خطط هذا الاستخدام وتوفر له الوسائل اللازمة

فيها أو مارسها تخطيطاً وتنفيذاً هي علم وفن، فهي علم لأا تبنى على نظريات العلوم الاجتماعية 
وهي فن لأن ممارستها تختلف من إنسان إلى آخر، سواء كان ذلك الذي يمارسها والرياضية والعسكرية، 

  .سياسياً أو عسكرياً
  :ةستراتيجيوأخيراً يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع أو مستويات من الإ

ة في هذا المستوى بين ستراتيجيأو المستوى الشامل وقد تعددت تسميات الإ: المستوى الوطني 
  .ة عليا أو كبرى أو كلية وشاملة، أو عامةيإستراتيجالدول فهي 

ة العسكرية، ستراتيجية بمجال معين كالإستراتيجيوفيه تختص الإ: المستوى التخصصي 
  .ة الاقتصادية، وهكذاستراتيجية السياسية، والإستراتيجيوالإ

ة إستراتيجية بنوع من مجال معين، فتكون للتصنيع ستراتيجيوفيه تم الإ: المستوى الفرعي 
  .وللتجارة الخارجية أخرى، وهكذا

  :ة المؤسسةإستراتيجيالعوامل التي تؤثر في : ثانياً
  :2يمكن حصر أهم العوامل المؤثرة في إستراتيجية المؤسسة فيما يلي

التغير في العوامل أو القوى البيئية مثل العرض والطلب والسياسات الحكومية وجماعات الـضغط               
 وغيرها؛
مة للتنظيم وكذلك القوى الداخلية بالتنظيم مثل العلاقـة بـين واضـعي             مدى وفرة المواد اللاز    

 الإستراتيجيات والقائمين على تنفيذها أو العلاقة بين الملاك والإدارة؛

                                           
 .53عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص 1
 .40جع سابق ص عبد السلام أبو قحف، مر 2
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، كأن نجد   )في المواقف الإستراتيجية مثلاً   (نظام القيم أو المعايير الذي يحكم توجهات الإدارة العليا           

ل الجودة والمخاطرة والابتكار، بينما البعض الآخر تكـون توجهـام           بعض المدبرين يهتمون بعناصر مث    
  .مرتبطة بتجنب الأخطار وبالكمية وبأهداف الملاك مثلاً

وهو يعني علم وفن    " Strategiaإستراتيجيا  : "تاريخياً، اشتق مفهوم الإستراتيجية من اللفظ اليوناني      
في ميدان الأعمال وعلى مـستوى      " ستراتيجيةالإ"وما إن تم استخدام اصطلاح      . قيادة وتوجيه الجيوش  

  .1الأجهزة الحكومية وغيرها من التنظيمات، حتى تعددت محاولات تعريفها
ويمكن تعريفها على أا تحديد وتقييم المسارات البديلة لتحقيق رسالة أو هدف محـدد ثم اختيـار          

  .2البديل المناسب
، الذي يعتبر الإستراتيجية بمثابة خطة موحـدة        يؤدي بنا هذا التعريف إلى تعريف آخر أشد تحديداً        

ومتكاملة وشاملة تربط بين المزايا التنافسية للتنظيم والتحديات البيئية، والتي تم تصميمها للتأكـد مـن                
بمعـنى هـي الوسـائل    . 3 للتنظيم، من خلال تنفيذها الجيد بواسطة التنظـيم      ةتحقيق الأهداف الأساسي  

 وتربط جميع أجزاء التنظيم، وتغطي كافة مجالاا وتحقق التكامل بين جميع          المستخدمة في تحقيق الأهداف،   
  .الأجزاء فيها

الإستراتيجية هي تصور التنظيم لما تريد أن تكون عليه في المستقبل، وليس كيفية وصول التنظيم إلى 
ذه الاختيـارات   فهي الإطار المرشد للاختيارات التي تحدد طبيعة التنظيم واتجاهه، وتتصل ه          . هذا الوضع 

  .4بمجال المنتجات أو الخدمات والأسواق والقدرات الهامة والنمو والعائد وتخصيص الموارد في التنظيم
تنطوي الإستراتيجية على تحديد الأهداف طويلة الأجل لمشروع معـين، وتحديـد الإجـراءات              

 إنشاء خطـوط جديـدة      والأنشطة الخاصة بتخصيص الموارد اللازمة أو الوحدات الإنتاجية وتنويع أو         
  .5للإنتاج لتحقيق مجموعة محددة من الأهداف

إن الهدف الأساسي من بناء الإستراتيجية هو الحصول على أو تحقيق ميزة تنافسية للتنظـيم، وفي                
حالة عدم وجود منافسة أو غياب مبررات قوية للإستراتيجية فإن الحاجة لها تقل كثيراً، أو إن أي محاولة                  

  .جية تعتبر ضرباً من ضروب العبث الإداريلبناء إستراتي
  :ةستراتيجيالمتباينة للإ  والأنواعشكالالأ: اًلثثا

                                           
  .53نفس المرجع، ص  1

2  L. RUE and Ph. HOLLAND, Op. Cit. p 8. 
3  W. GULUECK and L. JAUCH, Business Policy and Strategic Management, Auckland, Mac Grow Hill Int, 1984, 
p8. 
4 W. ZIMMERMAN and B. TREGOE, Top Management strategy: What is and How to make it work, Kepner-
Tregoe Inc, 1980, p128.  
5 A. D. CHANDLER, Strategy and structure, Cambridge, MITT press, 1962, p 13. 
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  :ستراتيجيأشكال التدبير الإ. أ

م قد B. Sandstromو R. Duroًمـن   المؤسسة انطلاقـاً ةإستراتيجي للفن الحربي في مجال تطبيقا 
امنة من أجل الاستحواذ على وضعية القوة بحيـث         تمييزها لعاملين أساسين، يتمثل الأول في المواجهة الك       

في حين يتمثل   . ين القصير والطويل  ي التعاون مع بعض المنافسين على المد      -إذا لم يكن ضرورياً   –يستحسن  
  . ةستراتيجيللإالعامل الثاني في حرية الفعل التي توفر مجال تحرك واسع 

اجمة عن قواعد الفن العسكري، وقـدما       ات الممكنة الن  ستراتيجيومن ثم استطاعا دراسة مجمل الإ     
  : منها خمسة هجومية وستة دفاعية كما يلي1ةإستراتيجيإحدى عشرة 

مهاجمة المنافسين في نقاط قواعدهم لا في نقاط ضعفهم مما يستدعي توفير نـسبة              : الهجوم المواجه  .1
  ؛)قوة خاصة(عالية من التطور

مما يستلزم تركيز الموارد في ذلـك الاتجـاه         مهاجمة المنافسين في نقاط ضعفهم      : الهجوم الثانوي  .2
  ).الإبداع(

مهاجمة المنافسين في نقاط قواهم وضعفهم معا قصد إجبارهم على تجزئـة مـواردهم              : الالتفاف .3
  .مما يتطلب مستوى مالي آمن وكاف–وبالتالي إضعافهم –

  ).      قلميةالتأ(ضمان الوضعيات المكتسبة مع الاستثمار في منتجات جديدة وأسواق : الإحاطة .4
 بواسطة آليات جانبية مع التحرك بسرعة وبطريقة        يمكن اتخاذ هذا الفعل أساساً     :حرب العصابات  .5

  ).الدعم التنشيطي(غير مقدرة للحصول على النصيب المتقدم من السوق 
استعمال جميع الموارد المتوفرة لضمان تدعيم وضعيات علـى ميـدان النـشاط             : الدفاع الثابت  .6
  ).تمحوره(بدون المغامرة خارجه  ستراتيجيالإ

 عن تركيز موارده في محور معين بتجزئتها إلى نطاقات جديدة ما دامـت              يبتعد: الدفاع الدينامي  .7
  .المر دودية تسمح بذلك التنويع

  ).تجنيد المبادرة(التنبؤ واستباق هجوم من طرف المنافسين  :الدفاع النشط .8
المؤسسة في وضعية هجوم باستغلال نقـاط المؤسـسة         اتخاذ المبادرة عندما تكون      :الهجوم المضاد  .9

  ).التفعيل( المهاجمة من خلال استدارة قوة الهجوم ضد المهاجم
 الذي يواجه مشاكل قـصد      ستراتيجيتعزيز وتقوية ميدان النشاط الإ    : دفاع الوضعيات الجانبية   .10

  ).التدعيم(تفادي هجمات المنافسين وجعلها أكثر تكلفة وأقل فعالية 

                                           
1 José ALLOUCHE, Géraldine SHMIDT, Op. Cit. p 59. 
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ة لذلك مع   ض المهاجمة والأكثر عر   ستراتيجيالتراجع عن ميادين النشاط الإ     :ستراتيجيالإالتباعد   .11

  ).إعادة التمركز(تصميم وإنجازه عقلانية اقتصادية ذات فضاء إنتاجي جديد للمؤسسة 
  :ةستراتيجيالأنواع المختلفة للإ. ب

المنتوجات والأسـواق   فقد تختار المؤسسة التركيز على تشكيلة ضيقة من         : ة التسويق إستراتيجي .1
وقـد يتـسع   . ، أو أن تختار التنويع كما أن هناك درجات متفاوتة من التنويع          )أي أن تكون متخصصة   (

التنويع ليشمل تشكيلة عريضة من المنتوجات غير المترابطة، وبالمقابل، فإن الخيار الـسديد للمنتوجـات               
ؤسسة تحد أو تقيد التنويع، ومـا لم تكـن          فموارد الم . والأسواق الجديدة يعتبر أساسياً لنجاح المؤسسة     

ة قابلة للانتهاج هي التخـصص      إستراتيجيالموارد المالية والإمكانيات التدبيرية وغيرها كافية، فإن أبسط         
ة إسـتراتيجي كما تتـضمن    . ة تخفف الأعباء على الموارد المؤسسة     ستراتيجيوليس التنويع، فمثل هذه الإ    

ستقبلية، المزيج الترويجي، والمزيج السعري، والوفاء بمتطلبات الحكومـة         التسويق تحديد قنوات التوزيع الم    
  .في مجال النوعية وأسعار المنتوجات

ة التسويق، فإذا كانت    إستراتيجية العمليات بوجه خاص ب    إستراتيجيترتبط  : ة العمليات إستراتيجي .2
 الأعلى، فإن الإنتاج يتوجه نحو      هذه الأخيرة تتضمن التركيز على المنتوجات ذات النوعية الممتازة والسعر         

ة العمليـات   إستراتيجيكما تتضمن   . النوعية العالمية أيضاً، مع تقليل الاهتمام التكلفة، والعكس صحيح        
. الطرق التي تستعمل في تحسين الإنتاجية، وهي مسألة أخذت تستقطب اهتماماً متزايداً في الآونة الأخيرة              

في المؤسسة الصناعية، وهو يشمل حجم الإنتاج ونوعيته وتوقيتـه          ويحتل تخطيط العمليات موقعاً خاصاً      
وأساليبه وغير ذلك، إلى جانب اختيار المواقع للمصانع الجديدة؛ وتؤخذ هنا بعين الاعتبار التـشريعات               

  .والتعليمات التي تصدرها الدولة
وارد البشرية  وهي تغطي قضايا أساسية مثل مصادر الحصول على الم        : ة الموارد البشرية  إستراتيجي .3

. هذا إلى جانب الحوافز والمكافآت الممنوحة والعلاقات مع النقابـات         . المضافة واختيارها وتقييم أدائها   
ة هنا كيفية الحصول على المدبرين من داخـل المؤسـسة وخارجهـا وتنميتـهم               ستراتيجيوتتضمن الإ 

  .وجه المنافسينفي والاحتفاظ م 
ة مالية للمؤسسة، ومن بين أهم مجالاا       إستراتيجيي جداً تطوير    من الضرور : ة المالية ستراتيجيالإ .4

لرأس المال، أي ذلك المزيج من حق الملكية والمديونيـة ومـصادرها            ) أو الأمثل (تحديد الهيكل المناسب    
وهنا لابد  . وشروطها، أما على جانب الموجودات، فيتوجه اهتمام التدبير نحو الموجودات المتداولة والثابتة           

عرفة التوسع المتوقع في المبيعات، ومن ثم بالموجودات المتنوعة، ثم دراسة كيفية تمويل ذلك التوسع،               من م 
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وفي المؤسسة التي تشهد توسعات كبيرة، ينخفض مقسوم الأرباح الـسنوية الـصافية لغـرض إعـادة                 

  .الاستثمار
د أو التابع، في مجـال      قد تختار المؤسسة لأن تكون القائد أو الرائ       : ة البحث والتطوير  إستراتيجي .5

فلو اختارت المؤسسة طريـق     . وهناك مخاطر ومكاسب مرتبطة بانتهاج أي من هذين البديلين        . الإبداع
القيادة في مجال الإبداع، فإا ستخصص بإذن االله تعالى الموارد المتزايدة للبحث والتطـوير، وتتحمـل                

 في السوق بسبب زيادة الاهتمام ما؛       ىكبرالتكلفة المرتبطة بذلك، وقد تستطيع الحصول على الحصة ال        
  .ذلك لا يحصل بشكل آلي، بل يحتاج إلى جهود متواصلة ومنسقة غير أن

تم إدارة المؤسسة، في معظم الحالات، بتحقيق النمو، بل إن العديـد مـن              : ة النمو إستراتيجي .6
غير أن هنـاك    . أو أن تتدهور  المدبرين يرون أن النمو هو أساس النجاح؛ فالمؤسسة إما أن تتقدم للأمام             

ويتضمن أحد البدائل التأكيد على الحيطة أو التحفظ وبالتـالي          . مدى واسعاً من فرص واتجاهات النمو     
هذا مقابل بديل آخر أساسه تحقيق النمو       . الاستخدام المستمر والأكفأ للموارد القائمة الآن، وليس إنمائها       

تحاكي ما يحققه المنافسون في القطاع أو تحقيق نمو بوتيرة عاليـة            المحدود أو المتواضع، أو تحقيق وتيرة نمو        
  .جداً
بسبب الانفتاح العالمي بين الـدول ونـشوء تكـتلات كـبيرة،            : ة التوسع الجغرافي  إستراتيجي .7

والشركات العملاقة ذات الفروع المنتشرة جغرافياً، وتحرير التجارة الدوليـة مـن القيـود الحكوميـة                
  ال الجغرافي المتاح لأية مؤسسة قد توسع كثيراً، وتعدى التوسع المحلي داخل القطـر              والجمركية، فإن ا

  .الواحد، إلى الأقطار الشقيقة ااورة كاتحاد المغرب العربي أو اتحاد جنوب البحر الأبيض المتوسط
 يمكن استعراض بعض الأنواع الأخرى واالات المختلفة للإستراتيجيات، والمبررات التي تكمـن           

وبصفة عامة يمكن تصنيف آخر للإستراتيجيات مـن حيـث          . وراء تبني إستراتيجية معينة دون الأخرى     
  :التوجه العام إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي على النحو التالي

 هذا النوع من الإستراتيجيات يكون موجهاً للاهتمام بظروف البيئـة           :ات الهجومية ستراتيجيالإ .1
ية للمؤسسة، وتستهدف بناء المركز التنافسي للتنظيم من خلال عدة أساليب أو            التسويقية أو البيئة التنافس   

التوسع، تنمية السلعة، تنمية السوق، التوزيع، الابتكار والتجديـد،    : طرق قد تأخذ أشكالاً متعددة منها     
 .أو خدمة جديدة وغيرها/غزو أسواق جديدة، تقديم سلعة و

 الإستراتيجيات يكون موجهاً بالدرجة الأولى للاهتمام        وهذا النوع من   :ات الدفاعية ستراتيجيالإ .2
بالظروف الداخلية للتنظيم أي بالبيئة الداخلية، حيث تستهدف إما علاج جوانب الضعف أو ديـدات              
داخلية سواء أكان هذا من خلال تخفيض عدد السلع المنتجة أو إعادة بناء الهيكل التنظيمي أو تـدريب                  
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ا تستخدم هذه الإستراتيجيات لمواجهة ديدات السوق أو البيئـة الخارجيـة            كم. وتنمية القوى العاملة  

؛ مثال ذلك مواجهة حرب الأسعار أو التقدم التكنولوجي السريع في           )التنافسية(العامة أو البيئة الخارجية     
 مجال تقديم الخدمة أو السلع؛

جية الاسـتقرار قـد    على عكس ما قد يتصوره البعض، فإن إسـتراتي     :ات الاستقرار إستراتيجي .3
تنطوي على قيام التنظيم ببعض التغييرات المحدودة، ولكنها رئيسية في نفس الوقت، وقد تـشمل هـذه                 

كما يستهدف هذا النوع مـن الإسـتراتيجيات        . الخدمة أو الأسواق  /التغييرات تغيير محدود في السلعة      
 تقود التنظيم إلى تـبني الإسـتراتيجية        كما أن إستراتيجيات الاستقرار قد    . تركيز الموارد في اتجاه معين    

 .الهجومية أو الاتجاه الدفاعي في بعض الأحيان
وباختصار يمكن أن نقول إن إستراتيجية الاستقرار لا تعني الجمود المطلق أو عدم القيام بأي تغيير                

نظيم أن يتبنى   الخدمات المقدمة أو الأنشطة أو الأسواق؛ ومن ثم يمكن للت         /أو اتخاذ أي قرار يرتبط بالسلع     
  :1هذا النوع من الإستراتيجية في الظروف الآتية مثلاً

  المستهلك بنفس السلعة أو الخدمة؛/استمرار التنظيم في خدمة نفس السوق 
تركيز القرارات الإستراتيجية للتنظيم على إجراء التحسينات الإضافية أو تطوير أساليب إنجـاز              

  ؛)نتاج وغيرهاالأنشطة الوظيفية كالتسويق والإ(الوظائف 
  قناعة التنظيم بحصتها الحالية من السوق؛ 
  وصول السلعة التي يقدمها التنظيم إلى مرحلة النضوج؛ 
إنتاج سلعة أو تقديم خدمة غير قابلة للتطوير أو المنافسة من قبل السلع البديلة أو على الأقـل في                    

  .الأجل القصير
نظيم لإستراتيجية الاستقرار فيمكن تلخيصها على      أما بالنسبة للأسباب التي قد تكمن وراء تبني للت        

  :النحو التالي
إدراك التنظيم واقتناعه بمستوى النجاح أو الأداء المحقق، ومن ثم الاستمرار في العمل بنفس الطرق                .1

 والأساليب؛
 إستراتيجية الاستقرار أقل خطورة من غيرها؛ فالتغيير عادة ما يحمل في طياته الكثير من الأخطار؛ .2
 ستقرار النسبي للبيئة التي تعمل فيها المؤسسة واحتوائها على القليل من التهديدات أو الفرص؛الا .3
 التوسع الزائد عن الحد، أي المغالاة في التوسع، قد يؤدي إلى عدم الكفاءة؛ .4

                                           
 .282ص عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق،  1
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عدم وجود فجوات أداء جوهرية بين مستوى تحقيق الأهداف في المستقبل، وذلك المستوى المتوقع        .5

 .1الأمثل/أمولتحقيقه أو الم
  :يمثل أنواع المعلومات ومصادرها في إطار علاقتها بالتدبير الإستراتيجي): 12(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.340، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، ةستراتيجيأساسيات الإدارة الإأبو قحف، : المصدر  
  : التدبيريةةستراتيجيالإئف التموقع التنافسي لوظا: المبحث الثاني

  : التدبيريةةستراتيجيللإالوظائف الأساسية : أولاً
 بتقدير ما   ةستراتيجيالإحيث تكتفي    لقد أدت الوتيرة السريعة للتغيرات والتعقيد المتزايد المستقبلي،       

لكـل  ، وتحضير الأفعال الواجب تبنيهـا       ةستراتيجيالإأمكن للأحداث المستقبلية قصد تقليص المفاجآت       
 التي تم تحديدها قد تؤدي إلى فقدان بعض المنـافع           ة،ستراتيجيللإواقعة، غير أن المتابعة الضيقة والمتشددة       

  .-لكنها غير مقدرة - الهامة
ات والاعتماد على مرونة كافية عنـد       ب أن تولي أهمية بالغة للمري     ةستراتيجيالإوهذا ما يفرض على     

منافعها، مع مراعاة الأهداف الشخصية للفاعلين عنـد قبـول          ربط موارد المؤسسة مع تطورات البيئة و      
                                           

 .283 صمرجع سابق، أبو قحف، عبد السلام  1

الأهداف الإستراتيجية أو
 الإستراتيجية الرئيسية

الرسالة والسياسة
تقارير دورية
 وغير دورية

اتالإستراتيجي
التنظيمية

التحليل والتنبؤ
بنك المعلومات والبيانات الرسمية الرسميةالبيانات غير 

  :المعلومات الخاصة بالبيئة الداخلية
   العمليات-               التسويق  -
   الأفراد -التمويل                  -
   البحوث والتطوير-نظم المعلومات           -
   المخزون-الملاك                    -
   الوظائف الإدارية-الإدارة                   -
   حضارة المنظمة-العاملين                  -

 :المعلومات الخاصة بالبيئة الخارجية
  التكنولوجي -     الحكومة               -
    المنافسة-     الصناعة                -
  وردون الم-        الشركات الجديدة  -
  سلع البديلة ال- العملاء                    -
  قتصاد الا-    اتمع                  -
  الممولين-                   النقابات -
   عوامل أخرى -           جماعات الضغط -
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ها من خلال التأكيد على     يبين أهداف مدبر   -نسبياً– ضمن المؤسسة حتى يكون هناك توافق        ةستراتيجيالإ
  : الوظائف على أساس الذكر لا الحصرذهه

ؤسـسة   بتجاوز التفكير الأحادي القائم على الربح كتحقيق أهـداف الم          ةستراتيجيالإتسمح   
  .والبقاء

برمجة على  المةستراتيجيالإتقليص أثر الوقع الشديد للأحداث غير المتوقعة حيث تتطلب الأفعال       
  .المدى المتوسط مع توفر الوسائل الضرورية لإنجاز مخططاا

تعديل التطورات التي قد تعيق التطور العادي للمؤسسة في قنوات مستقلة ترتكز على التجديد               
  . والإبداع

امية وتنشيط أعضاء التنظيم حول الأهداف المشتركة التي يتم تنسيقها وانسجامها مما يسهل      دين 
 الواجب  ةستراتيجيالإتوجيه فعل جماعي مشترك نحو تحقيق هذه الأهداف كالاتصال والفهم وتبني            

 .تنفيذها
  :ة المؤسسةستراتيجيالميزة التنافسية لإ .أ

 وأن يكون لها حـضور      -أو قطاعات مثمرة  – طاع مثمر  أن تتموقع في ق    ةستراتيجيالإينبغي على   
 إلى التحليـل    ستراتيجيقوي في ذلك القطاع أو القطاعات، حتى تسهل عملية الانتقال من التحليل الإ            

التنافسي لكل قطاع الذي تتموقع فيه المؤسسة حيث يقوم المدبر بإيجاد تموقع في القطاع يسمح للمؤسسة                
 المدبر على فرضيتين، تختص الأولى بحالة       ةإستراتيجيسة، ولهذا تستند تنافسية     بالدفاع الأفضل للقوى المناف   

 الكثافة التنافسية، ديد المنافسين الجـدد،      :المنافسة في قطاع معين والتي تتعلق بخمسة قوى أساسية هي         
  .ديد المنتجات، التكنولوجيات البديلة، قوة مفاوضة الممونين وكذا الزبائن

-والمردودية الكامنة للنشاط-أو تفاعلها–هتم بالارتباط العكسي بين كثافة تلك القوى أما الثانية فت
  :كما في الشكل التالي–ضعفها 
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  :القوى الخمسة للمنافسة): 13(شكل رقم 

  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source: José ALLOUCHE, Géraldine SHMIDT, Op. Cit. P.106. 
 

ات ستراتيجي توضيح المتغيرات أو البدائل الأكثر تلاؤماً لتمثيل الإ        ستراتيجييل الإ  التحل لىينبغي ع 
  : ما يليقيها الارتباط الثنائي محدداً وفالتي يكون ف

  . الأكثر تميزاًةستراتيجيالإتحديد المتغيرات  
  .جمع المعلومات والمعطيات 

  .تصميم جدول ترابطي لمختلف الاختيارات الخاصة بكل متغير 

في تحليله لنموذج المخطط الإستراتيجي النابع من الفن العـسكري،  ) Gil Fievet (قدم اللواءوقد 
  :ستة عيوب وأربعة انحرافات إستراتيجية، التي تنجم من إهمال اثنين من أربعة أقطاب التالية

 الذي يحاول تجاوز الجذور النظرية من خلال إهماله للتجربة؛: و التائهأالمخطط الشارد  .1

 ؛)ارتقاء وإبداع: الأقطاب المهملة(يتمركز حول أفق غير مدرج في الواقع : ط النظريالمخط .2
الذي يتم بناؤه دون الاهتمام بدوام المبادئ، مع التخلفية الملموسة للماضـي            : المخطط الهجين  .3

 ؛)المبادئ والارتقاء: الأقطاب المهملة(

   جديدةولوج مؤسسات

 ديدات جديدة

  المنافسين
  
  

  الزبائن الممونين

 التكنولوجياالبدائل

 الزبائنديد
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الاستـشفاف  : الأقطاب المهملـة  (الذي يفصل الماضي دون التقيد بالمستقبل       : المخطط البعدي  .4

 ؛)والإبداع
 ؛)المبادئ والإبداع: الأقطاب المهملة( من الميولات طيندرج ضمن تمدد بسي: المخطط الآلي .5
الأقطـاب  (يسير خارج الآفاق دون أن يعتبر بالدروس الملموسـة للتـاريخ            : المخطط الوهمي  .6
  ).الاستشفاف والارتقاء: المهملة

  : المؤسسةةتراتيجيسلإتصميم تموقع تدبيري . ب
 التي تمكنه من  تأكيد وإثبات ذاته الموافقـة          ةستراتيجيبالإينبغي على المدبر أن يوفر تموقع جدير          

بالضرورة لذات المؤسسة، بحيث أن التصميم الدقيق للتموقع لا يعني حتمية نجاحه بل إن مدى تجـسيد                 
قصد تدعيم ما أمكن نسبياً هنـاك سـبل          هو الذي يحدد ذلك، و     ةستراتيجيالإهذا التوافق المنسجم مع     

  : تتكرر باستمرار وهي1 وتجسيدها وتركيبها من خلال ستة مكائدةستراتيجيالإكفيلة بالحفاظ على 
الإجـراءات   ترتكز غالبية مفاهيم التموقع على البداهة حيث أن جميـع            :مكيدة البداهة  .1

نى عنه ضمن المؤسسة هو كـذلك في       والعمليات تبحث عن كيفية تجسيده، فكل ما كان ضرورياً ولا غ          
  .البغمما يبين أن التموقع عبارة عن إجراء واقعي للإحساس ال ذهن الزبائن 

لة المستقبل حيـث لا تجـد       أعدة أفكار مثمرة للتموقع تشعر نتيجة مس       :مكيدة المستقبل  .2
قع في المدى البعيـد  شكال ياا الحالية على المدى القصير، إلا أن الإ  إستراتيجيالمؤسسات حرجا في إنجاز     

، ومن ثمَّ يستحسن ضمان النجاح الحالي ثم إذا استطاعت المؤسسة بمساعدة            والارتياباتالمليء بالمفاجآت   
  .ماراا في المستقبل فلتسارع وإلا فلا تخاطرثالبيئة توسيع است

ينبغي مقاومة القيام بمحاولات مخادعة بل يجب إنجاز الأشياء كمـا هـي،             : مكيدة الخدع  .3
 ناجحة الاعتماد عليها للتموقع البسيط والواضح، فإذا مـا          ةإستراتيجيب التي تتمتع     المؤسسة لذلك تقوم و

  . وخيمة على المؤسسةاقد تكون نتائجهفالإبداع والابتكار عملية حاولت بصفة فجائية ب
علام ما قتل يمكن أن تتجسد هذه المقولة على زميل يختال نفـسه             من الإ  :مكيدة العبقرية  .4

 أو  المسئول المؤسسة إلى التهلكة، كأن يقوم بمزايدات ومغالاة لجلب انتباه           ةإستراتيجيبم وعليم يؤدي    فهي
 بتحليل أي قرار مهما كان حتى يوافق منفعته الشخصية دون المؤسـسة لأن               الرئيس المدير العام، فيقوم   

إشكاله الأساسي يتمثل في اختيار أحسن الأفكار التي تظهر قدراته وتر بهشه .  

                                           
1 Jack TROUT, “Positionnement : six pièges à éviter “,  In l’Expansion Management Review, n° 81, Juin 1996, 
pp.115-118. 
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 المُوظَّف حـديثاً في المؤسـسة       المسئوليمكن إبراز هذه الشخصية في شكلين يظهر الأول في ذلك           

 الذي يبغي الحصول على الخبرة والمسار المهني        Carriéristeأو الخبراتي   –كأن يكون الرئيس المدير العام      –
  .اللائق على حساب المؤسسة

فة مطلقة على الأرقام فإـا تقتلـه باعتبـار أن           إنَّ المدير الذي يعتمد بص     :مكيدة الأرقام  .5
 مما يعني برمجة تخطيطاً لذلك      ةستراتيجيالإلة المدى، تستدعي المال والوقت الضروريين لنجاح        أالتموقع مس 
  .بدقة متناهية
 المـدبر   ةسـتراتيجي لإيجب أن ينسجم التموقع مع التصورات الذهنيـة          :مكيدة التفضيل  .6

يعارضها ولا يناقضها، ويمكن أن نستشف من محاولة اقتراح تسويق قارورة           والمؤسسة على حد سواء فلا      
قين أن القارورة الـتي لا  يغير أن المستهلك يفضل وعلى " بيبسي كريستال"سميت   شفافةPepsi بيبسي

  . كان كذلك مذاقها ومن ثم كان الاقتراح فكرة سيئة،يكون لوا لائقاً
  :التنافسية مع الوضعيات ةستراتيجيالإتكييف . ج
لقد ساعد تحليل التوجهات الاقتصادية في تأكيد اختيارات المؤسسات الخاصة ـا، حيـث أن                 

وفي غالبية الأحيـان يفتـرض علـى        . الفحص الذي تم على مجال نشاط معين يستدعي اختياراً وحيداً         
وجـدت إدارة عامـة     الفحص الانتقال إلى التشخيص الدقيق للإمكانيات التطبيقية المنجزة، وبالتالي إذا           

للتخصص التي قد تأخذ عدة أشكال مختلفة، كتعزيز مطلق للتشكيلة أو صعود قوي لاستثمارات مختلف               
  . المنتجات أو تصفية الفروع وتدعيم بعض الآخر منها

فإن ذلك يعود بالفائدة على المؤسسة ومدبرها على حد سواء، ولذلك يمكن الاستناد إلى ثلاثـة                
  : المتبناة كما يليةستراتيجيالإترهق بساطة الاختيارات  التي 1فروع أساسية

 تم التنبؤ به والتدبير له      اقد يبدو أنه من الصعب تطوير التكنولوجيات كم        :معيقات التنفيذ  .1
بعيب أو تشويه معين، أو أن يتحالف المتنافـسين          –ذات الجودة العالية    –أو أن تصاب مصادر التمويل      
  .ضعيات ينبغي وضع فحص جديد نتيجة تغير الوضعية التنافسيةفيما بينهم، ففي مثل هذه الو

ن ببعض النشاطات القوية نـسبياً تـزج ـم إلى           وردبإنَّ تعلق الم   :ثقل مسؤولية الماضي   .2
 ةسـتراتيجي الإكلاسيكية إنتاجية نمطية لذلك إذا كان النشاط في وضعية حرجة، فإنه يؤدي إلى تعديل               

ع المعطيات في المدى القصير، وفي حالة أخرى عندما تكون وضعية           الذي يتطلب استثمارات طائلة أو جم     

                                           
1 Jean-Pierre HELFER et alii, Op. Cit. pp.188-189. 
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النشاط متفوقة فإنه يؤدي ذلك إلى تنوع وتعدد الردود كتدعيم الوضعية واقتحـام أسـواق خارجيـة                 

  .جديدة، كما هو الحال عند الميكروسوفت أو أن تكون تفاعلية تنتظر وضوح نوايا المنافسين للتحرك
حـسب  –ؤخذ باهتمام كبير عند  الفحص والتشخيص غير أنـه            ي ولو أنه  :تشبع القطاع  .3
يكون تفاعل وردود أفعال المؤسسة مختلفاً، متبايناً، فعندما يكون القطاع في طور الانطـلاق               –الحالات  

يتولـون  ليسارع البعض في التجديد، في حين ينتهز البعض بنسخ أفعال الآخرين أو أن يدعون التقنيون                
  .الأمور حين يتدخلواذلك إلى أن تستقر 

 بشكل واسع جميع التباينات التي يمكن أن تندرج ضـمن  A. Gove, R. Burgelman*لقد قدم 
 التدبيرية للمؤسسة، التي تعتبر أساس التطور والتفـوق التنافـسي           ةستراتيجيللإالمظاهر الخمسة الكبرى    

 الحقيقي؛ والمبينـة كمـا في       ستراتيجي المعتمدة من المؤسسة والفعل الإ     ةستراتيجيوالإوالكفاءة المتميزة   
  :الشكل التالي

  :القوى الدينامية في تطور المؤسساتيمثل ): 14(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  

.من إعداد الباحث:                المصدر  
 الرسمية كما هي موجودة     ةستراتيجيالإبين  –والتكراري  –يستحسن الإشارة إلى الانحراف الممكن      

  . المنفذ واقعياًستراتيجيريق المدبر والفعل الإمن قبل ف
 كمـا   ستراتيجي يمكن رصد ثلاثة معيقات للفعل التدبيري والإ       ةستراتيجيالإومن خلال السيرورة    

  : يلي
يتوفر المدبر على الخبرات والعادات والأنماط الإدراكية التي         :معيقات في مواجهة التشخيص    .1

  .وي أو التركيز في حيثيات عقيمةقد تدفعه إلى نسيان أو إهمال متغير ق

                                           
* Voir leur article : « Sachez identifier et corriger les dissonantes », In l’Expansion Management Review, n°18, Juin 
1996, pp.28-38. 

 قاعدة التميز التنافسي

 بيئة الانتقاء الداخلي

لكفاءة المتميزة للمؤسسةا

الإستراتيجية 
 الرسمية للمؤسسة

الفعل 
  الاستراتيجي
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 بالنـشاط   ستراتيجييتميز الوسط الذي ينشط فيه المدبر الإ       :معيقات في مواجهة المؤسسة    .2

  .والحياة يتكون من فاعلين آخرين قد يؤثرون في رؤيته التي كانت واضحة
 الشيء المؤكد والثابت أن إدارة الأخطار والمستعجلات       :معيقات في مواجهة الوقت والمال     .3

 .تتطلب سير متميزة وبالتالي المزيد من الوقت والمال
  :ةستراتيجيللإ البنية الهيكلية :ثانياً

 فاقترب أولهم من الفيل وتفحص جانبه الواسـع ثم          ؛الفيل "رؤية"قرر ستة عميان فضوليون للغاية      
ملـس ومحبـب    أردف قائلاً إنه صلب إنه بالتأكيد حائطاً، في حين تحسس الثاني نابه فوجده مستدير وأ              

فقال إنه سهم حرباء، أما الثالث فلمس خرطومه فأكد أنه ثعبان، وضرب الرابع على ركبته وأقر أنـه                  
  .س الخامس أذنه فاعتبره مروحة كبيرةستحشجرة، و

غير أن السادس الذي يبدو أكثر دهاءاً منهم جميعاً فمسك الفيل من ذيله، وهكذا يظهر أن كـل                  
 ةسـتراتيجي والإن الحقيقة غير أم في مجملهم خاطئين، فنحن جميعاً عمياناً           واحد من العميان له جزءاً م     

هي فيلنا لم يراها أي واحد منا في مجملها ولكننا استطعنا أن نمس جزءاً منها دون البـاقي، ولـذلك لا                     
عـي  تلك الأجزاء فهو أكثر من أن تجمع أجزاء بدنه، ومع ذلك ينبغي لوعي الكل أن ن               بيمكننا بناء الفيل    

عناصر كل عنصر يمثـل     1 كبنية تتضمن عشرة   ةستراتيجيالإومن ثم يستدعي تصور     . الأجزاء كلها جيداً  
  :مدرسة  فكرية كما يلي

تعتـبر    تعتمد على التفكير والتأمـل، Andrew, Selznickمن روادها ): عنكبوت(التصورية  .1
ظر قبـل الاجتيـاز وتـستند       ة، تنص على قاعدة الن    يلا مدرسة وانتشرت في أمريكا الشم     ةستراتيجيالإ

 الفاعلين الأساسيين فيها، حيث     ضمن على آفاق مخططة ووحيدة يكون الرئيس المدير العام          تهاإستراتيجي
ة وتفـضل   رتتميز القيادة بنوع من الهيمنة والنقد، في حين تقسيم البنية بالمناورة وبوضعية محدودة وقـا              

  .التنظيم في شكل آلة
 تستند على نظرية الأنساق والسيبرنيطيقية  تجند البرمجـة علـى    Ansoff):السنجاب(التخطيط  .2

ات إسـتراتيجي  إلى   ةسـتراتيجي الإوتتمثل قاعدا في الوقاية خير من العلاج حيث تحاول تجزئة            الصيانة،
فرعية قابلة للبرمجة، ويعتبر المخططون أفضل فاعلية في بنية حميمية ووضعية بسيطة وقارة قابلة للتقـدير،                

  .انت قيادا حساسة للإجراءات والعمليات ضمن تنظيم في شكل آلةلذلك ك

                                           
1 Henry MINTZBERG, Joseph LAMPEL et Bruno AHLRTRAND,"La stratégie d’éléphant" In l’Expansion 
Management Review, n° 88, mars 1998, pp.6-16 
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) التنظيمات الصناعية( ترتكز على الاقتصاد ,Porter ,  Cooper, Shende ):الجاموس(التموقع  .3

تحبذ الحساب على نقيض الإبداع والتجنـد، ذات قاعـدة مفادهـا الأحـداث               والتاريخ العسكري، 
، وتقسيم بالتغير حيث تنحصر     )المناسبة( بالوضعيات العامة المخططة     هاتإستراتيجيتتميز   والأحداث فقط، 
 في المحللين ويظهر التنظيم كمصدر من المزايا التنافسية بقيادة حساسة للتحليل لـذلك              ةفاعليتها الأساسي 

  .يكون التنظيم في شكل آلة كبيرة مقسمة إلى أقسام شاملة، وقد ذاعت في أمريكا الشمالية
قاعـدا الجـرأة     حيث يفضل هذا الفرع التمركز،Cole .Shonpte ):الذئب(ذهن المؤسسة  .4

نتيجة الـتغير    )الرؤية(  مشخصة وذات أفق وحيد    ةستراتيجيالإأريد رؤية الرئيس لذلك كانت      : والرؤية
 المباشر، بقيادة مهيمنة وحدسية جعلت      المسئولالثوري، مما فرض أن يكون فاعلها الأساسي هو الرئيس          

ويكون التنظيم في شكل مقاولة بسيطة ومعدلة، اختصت         )حتى يفهمها الرئيس  ( دينامية وبسيطة  الوضعية
  .بأمريكا اللاتينية والصين

يتسم بمعرفة إدراكية بسيكولوجية التي تجند التخيل والتأمل  Simon وMarch  ):البومة( الإدراك .5
 وبالتالي فاعلها   ،)مفهوم الفرد ( ية فكرية  آفاق ةستراتيجيالإلتصديقه يجب رؤيته، مما جعل       :نتيجة قاعدا 

الأساسي هو الذهن الذي يرى التنظيم كمجموعة لواحق وقيادة نشطة واعية وإبداعية في ظل التغـيير                
    .المهيكل  وبأشكال  تنظيمية متنوعة ومتعددة

 في الرياضيات وتـستند  Chaosيعتمد على نظرية  Cyert. Lidblom : March):القرد(التعلم  .6
وتظهـر  . إذا لم ينجح في المرة الأولى أعـد المحاولـة         :  البنية على الفهم والمناورة لذلك قاعدا هي       هذه

 لوجـود    في الرسومات والأشكال نتيجة كون التغيير مستمر ومحكم، مما جعل التنظيم مرناً            تهاإستراتيجي
ين المتعلمين المهرة، وتتميز    يقيادة مجندة للتعلم قصد مواجهة تعقد البيئة وغموضها ويكون فاعليها الأساس          

 ومن ثمَّ كانت هيئة التنظيم منسجمة ومحترفة ولا مركزية وذاعت           ،الوضعية بالتعقيد والدينامية والتجدد   
  . واليابانةالاسكندينافيفي البلاد 

 تعتمد علـى العلـوم والتـراكم     Alsey .Salznick . Pfeffer. Allisoin ):الأسد( السلطة .7
 على الوضـعيات    ةستراتيجيالإ تستند    حيث "لي الرقم واحد   دجِ"ترتكز على قاعدة    و  للتفرقة، مناهضةو

اً نتيجة كون الفعـل     ئوالأشكال السياسية والتعاونيات المفتوحة أو السرية، مما جعل التغيير مستمراً ومجز          
د الفـرد  لذلك نجد أن نمط القيادة ضعيف عن–   أو تنظيماًفراداً–الأساسي ذلك الذي يحوز على السلطة 

وغير محدد عند الماكرو، بيد أن الوضعية تتميز بالتجزئة والخطورة في الميكرو مع قابلية المراقبة والتعاون في                 
  .الماكرو، ولهذا فهي تتشكل بجميع أشكال التنظيم
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 يشخص ةستراتيجيالإتنص قاعدا على أن تحديد   Norman. Rhemman ):الطاووس( الثقافة .8

 نتيجة المقاومة التي يبـذلها      علها ذات أفق تعاوني وأحادي، ويكون التغيير فيها نادراً        صاحبها ويعرفه مما يج   
 وهم الجماعة، التي تنتظم في تنظيم معياري متناسق وقيادة رمزية ووضعية نـشطة،              نيوالأساسالفاعلون  

  .غير أن الشكل التنظيمي المرغوب هو ذلك الذي يعتمد على المهام كآلة ساكنة
 التي تتميز بالاحتمالية والتقديرية، تستند على البيولوجية في Freeman, Hannan ):عامةالن( البيئة .9

 على الوضعيات المتميزة التي يتسم فيها التغـيير بالنـدرة           تهاإستراتيجيلوساكسونية وترتكز   غالدول الأن 
-سية ذات شكل    والتكميم والتجزئة التقديرية، مما جعل القيادة بدون سلطة وبيئة مرغمة بوضعيات تناف           

  .آلة مطيعة –تنظيمي
تولي أهمية بالغة للتـاريخ، انتـشرت في    .Meller .Mintzberg. Chandler ):الحرباء(التشكل  .10

نتيجـة   حسب السياق و   تهاإستراتيجيذات نظرة ثورية قاعدا لكل مقام مقال، ترتكز          هولندا وألمانيا، 
الشديد لكون انحصار القيادة في العامل المغير وتفـضل         ، ويتسم التنظيم بالتغير     التغيير الثوري والانتهازي  

  .شكل الانسجام والمهام قصد التحول
  : ةستراتيجيالعوامل المهمة في تحديد الإ: ثالثاًً

تشكل الظروف البيئية الخلفيـة العامـة للقـرارات          :يمكن أن نذكر بعض هذه العوامل كما يلي       
 وبحصول  ؛ةستراتيجية الأولى من العوامل المهمة في تحديد الإ       ة في الآونة الأخيرة، وهي اموع     ستراتيجيالإ

ات المعنية، وقد تبدو    ستراتيجيالتغيرات في البيئة تغدو الظروف البيئية إما أكثر أو أقل إيجابية أو ملائمة للإ             
ة جيإسـتراتي  الظروف البيئية يحولهـا إلى       لْدبة في مرحلة معينة حكيمة أو سديدة، ولكن ت        ستراتيجيالإ

  .مضرة أو ربما كارثية للمؤسسة
أما اموعة الثانية فهي موارد المؤسسة البشرية والمالية والمادية والمعلوماتية، التي يمكن اسـتخدامها              

ة معينة للمؤسسة، لا بد أن يحدد المدبر مجموعة الفرص البيئيـة            إستراتيجيوفي اختيار   . في عدد من الطرق   
  .يلة الموارد، وتوظف فيها بشكل مربح، ومجموعة التهديدات المحيطة االمتاحة، التي توجه نحوها تشك

وتشمل اموعة الثالثة من العوامل فلسفة  التدبير، وقيمها ورغباا، فبعض الإدارات تؤكد علـى               
الإبداع أو نمو أو خدمة الزبائن أو المعايير الأخلاقية في التعامل وغيرها، وقد تستقطب المؤسسة المدبرون                

  .ممن يحملون مثل هذه التوجهات
 قمة الهرم التدبيري والإداري في الفكر ستراتيجييعتبر التدبير الإ :ستراتيجيالإ التدبير خطوات. أ

 في التفكير وحتى في إصدار الأحكام، حيث اًإستراتيجيوالتطبيق، ويعتبر الفكر الإسلامي عموما فكرا 
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النظرة إلى المآل في الأمور العمالية، وقضية التوازن بين المصالح يهتم اهتماما بالغا بالمقاصد الشرعية و

  .والمفاسد ضمن المؤسسة، وقضية اعتبار المصالح وغيرها من أساسيات الفكر الإسلامي
 هو رحلة شقية وممتعة تمر بمراحل ومحطات متتابعة، تسلم كل واحد منها إلى ستراتيجيوالتدبير الإ

حيث يمر التدبير . الهدف المطلوبب في النهاية وقد تم تحقيق الفوز لةحالأخرى إلى أن تنتهي الر
  : بثلاث مراحل متتالية تشكل في جملتها عملية ذات خمس خصائص أساسية وهيستراتيجيالإ

  .لا يمكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها .1
  .جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها .2
 متداخلة ومتكاملة، فالتغيير الذي يحدث في أي منها يؤثر على المراحل ستراتيجيمراحل التدبير الإ .3

  .الأخرى سواء السابقة أو اللاحقة لها
 عملية مستمرة، فعملية تقييم ورصد التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية ستراتيجيإن التدبير الإ .4

  .لا تتوقف بل تتم على فترات دورية
 مراجعة مراحل هذه العملية وإجراء  تتمهاتبد من وجود تدفق مستمر للمعلومات بواسطلا  .5

  .الخطوات التصحيحية في أي من مكوناا
  : من ثلاث مراحل رئيسية هيستراتيجيويتكون التدبير الإ

  .مرحلة التصميم والصياغة 
  .مرحلة التطبيق والتنفيذ 
  .مرحلة التقييم 

، وتم مرحلة ستراتيجيويطلق عليها أيضا مرحلة التخطيط الإ: غةمرحلة التصميم والصيا: أولاً
التصميم بوضع رسالة المؤسسة وتقييم البيئة الداخلية، ومن ثم تحديد نقاط القوة والضعف، وكذلك البيئة 

  التي تؤثر تأثيرا بالغا على نجاح المؤسسة لما توفره لها من فرص أو تفرضه عليها من ديدات،،الخارجية
والبيئة الخارجية ونقصد ا الظروف المؤثرة على المنظمة وتكون من خارجها، وهذه البيئة الخارجية 
درجات، منها البيئة الكلية وهي القوى السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية، وهذه البيئة لا 

ناك البيئة التنافسية، وهي بيئة يمكن التحكم ا ولا السيطرة عليها لأا خارج إمكانات أي مؤسسة، وه
 .خارج نطاق المؤسسة ولكن يمكن التعامل معها بصورة ما

ة ووضع الأهداف ستراتيجيا تحديد الفرص والتهديدات، وبعد ذلك تحديد الفجوة الإ ومن ثم أيض
ة، ستراتيجيات الوحدات الإإستراتيجيات الكلية، وستراتيجيطويلة الأجل، واختيار أفضل الإ

  .ات الوظيفةتراتيجيسوالإ
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وتتطلب عملية التصميم تجميع المعلومات وتحليلها واتخاذ قرارات باختبار أفضل البدائل في كل 

ن نتائجها ذات أثر طويل الأجل أخطوة من خطواا، وتنبغي أن تمارس بأعلى درجة من الكفاءة حيث 
 من خدمات وسلع والأسواق التي يحدد لفترة طويلة نوع النشاط الذي تركز عليه المؤسسة، وما تقدمه

تخدمها والتكنولوجيا المستخدمة، والبحوث التي سوف تستخدمجر والموارد التي سوف ت.  
ات وتتضمن وضع ستراتيجيدف هذه المرحلة إلى تنفيذ الإ: مرحلة التطبيق والتنفيذ: ثانيا

ية وتوزيعها بين بدائل الإنفاق، الأهداف قصيرة الأجل ورسم السياسات وتخصيص الموارد البشرية والماد
كما تتطلب يئة المؤسسة من الداخل بما قد يتطلبه ذلك من تعديل الهيكل التنظيمي وإعادة توزيع 
السلطات والمسئوليات ووضع الأنشطة واهتماماا، وتحديد خصائص القوى العاملة وتدريبها وتنميتها بما 

  . اتستراتيجييساعد على تنفيذ الإ
 تحتاج إلى نظرة عملية وقدرة على تحريك ، التيتحتاج مرحلة التصميم إلى نظرة فلسفيةوفي حين 

ات التي وضعت في هذه ستراتيجيالموارد البشرية وغير البشرية بطريقة منظمة ومرتبة تعمل على تنفيذ الإ
  .المرحلة السابقة

الوحدات التدبيرية وأهم أسس نجاح هذه المرحلة هو تحقيق التكامل والتعاون بين الأنشطة و
ة اج التطبيق إلى أفكار جديدة وخلاقات بكفاءة وفاعلية، ويحتستراتيجيالمختلفة في المؤسسة لتنفيذ الإ

  .ليست تقليدية
ات لعملية تقييم لمعرفة مدى تناسبها مع التغييرات ستراتيجيتخضع كل الإ: مرحلة التقييم: ثالثًا

ويتطلب ذلك .  ولتقييم مدى دقة التنبؤات التي تحتويها الخططالتي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية،
ة، وبالتالي اكتشاف الانحرافات التي قد ستراتيجيمقارنة النتائج الفعلية بالأهداف المتوقعة من تطبيق الإ

  .ةستراتيجية أو في مرحلة تطبيق الإستراتيجيتكون في مرحلة تصميم الإ
ة، إلا إذا إستراتيجيغييرا داخل المؤسسة لا تعتبر قرارات ويلاحظ أن بعض القرارات التي تتضمن ت

دف إلى زيادة قيمة المؤسسة وزيادة قدرا التنافسية وزيادة حصتها في السوق، فمثلاً قرارات كانت 
مثل إعادة التنظيم وإدخال الحاسب الآلي وتبسيط الإجراءات وتدعيم وسائل الاتصال بين فروع 

ة إذا لم تستهدف زيادة إستراتيجيالقرارات الداخلية البحتة، لا تعتبر قرارات المؤسسة، وغير ذلك من 
ة حينما تستهدف جعل إستراتيجيقدرة المؤسسة على التعامل مع البيئة الخارجية، ولكنها تعتبر قرارات 

المؤسسة في وضع أفضل للتعامل مع بيئتها الخارجية، وجعلها أكثر قدرة على خدمة عملائها بطريقة 
  .فضل مما يستطيعه المنافسونأ
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والهدف النهائي من تقييم المؤسسة للبيئة التي تنتمي إليها هو معرفة طبيعة ما يواجهها من فرص 

تها، والتعرف على محددات النجاح عند التعامل مع العملاء والموردين والمنافسين إستراتيجيوديدات في 
ات التي تعمل ستراتيجي على البيئة بوضوح إمكانية وضع الإالحاليين والمنافسين المحتملين، ويترتب التعرف

على استغلال الفرص المتاحة في السوق، والتي تتناسب مع رسالة وإمكانات وأهداف المؤسسة 
  .وسياساا، ونموها وطبيعة طموحات إدارا واستعدادها لتحمل درجة معينة من المخاطرة

ا إذا كانت المؤسسة تدرب العاملين،      إستراتيجيتبر قراراً   فإن تدريب العاملين يع   : وعلى سبيل المثال  
ة، أما المؤسسة التي تدرب العاملين لزيادة       ستراتيجيحتى يتملكوا المهارات والمعارف اللازمة لتحركاا الإ      

قرارات التدريب في   ومحدودة  فإن إستراتيجيتها   مهارام بصفة عامة دون ربط التدريب بتحقيق أهداف؛         
  .ةإستراتيجية تعتبر قرارات غير هذه المؤسس

  :ة تدبيريةإستراتيجيصيرورة التفويض ك: المبحث الثالث
إن تطبيق المبادئ التدبيرية في مجالات الأعمال العامة والخاصة على حد سواء هو مـن متطلبـات                 

مليـة في   التدبير الحديث والمتطور، ويعتبر تفويض السلطة من بين أهم المبادئ التي لها مبررات وفوائد ع              
تحسين فعالية الأداء في أي مؤسسة، حيث يساعد التطبيق الملائم لمبدأ تفويض السلطة إلى تعزيز الـروح                 

وبالتالي فإن التعرف على طبيعة هـذا المبـدأ         . المعنوية للمدبرين، وشعورهم بالمشاركة والثقة والاحترام     
  .ته العملية في واقع المؤسسات المختلفةوتحليل جوانبه النظرية والعملية يسهم في الاستفادة من تطبيقا

  :الماهية التدبيرية لتفويض السلطة: أولاً
تنشأ السلطة في أي تنظيم من أصحاب رؤوس الأموال، الذين يقومون بتفويض السلطة الضرورية              

وهم بـدورهم يقومـون بتفـويض الـسلطة إلى           لإدارة وتدبير التنظيم إلى مجلس المؤسسة ورئيسها،      
كما أن عملية تقسيم الأقسام والوظائف ستكون مـستحيلة         . ح أقل في مجالها وفي مستواها     الأسفل،وتصب

  . بدون التفويض
يقصد بالتفويض أو إدارة الذات عملية السماح الاختياري بنقل جزء من السلطة من الـرئيس إلى                

كلفه ا رئيسه، ويمارس    الأخير هذا التفويض فإنه يلتزم بأداء الواجبات التي ي        هذا  المرؤوس، وعندما يقبل    
  .1الصلاحيات اللازمة لأدائها، ويصبح مسئولاً أمام رئيسه عما قام به من أعمال

تتباين أوجه تفويض السلطة وفق طبيعة التنظيمات والمدبرون، فقد تتسع عملية التفويض أو تتقلص              
  :كما في الشكل التالي

  :يمثل تأثير المركزية على التفويض): 15(شكل رقم 
                                           

 .288، ص1992 المريخ، دارالمبادئ والتطبيقات الحديثة، القاهرة، : أساسيات الإدارةجاري ديلر،  1
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  تفويض أضيق  درجة تفويض السلطة  يض أوسعتفو

  ميل إلى المركزية    ميل إلى اللامركزية
  تفضل التفويض
  قديمة راسخة

  معقد-كبير
  متوفرون

  ليس حتمياً
  عالية

  سليمة-جيدة
  محدودة-واضحة
  متوفرة-جيدة

  فلسفة الإدارة العليا
  عمر التنظيم ودرجة رسوخه

  تكلفة القرارات
  المدبرون الأكفاء

  توحيد وتماثل السياسات
  الثقة بالمرؤوسين
  أنساق المعلومات

  خطوط السلطة والمسؤولية
  وسائل وأدوات الرقابة

  تفضل المركزية
  جديدة-حديثة

  عالية
  غير متوفرون
  ضروري جداً

  منخفضة-متوسطة
  محدودة

  غير واضحة
  محدودة

  .72، ص2003دار الصفاء للنشر والتوزيع، الإدارة الرائدة، محمد عبد الفتاح الصيرفي، : المصدر

هي عملية نقل جزء من سلطة المدبر إلى تابعيه، وعلى أساس قبول تابعين             : عملية تفويض السلطة  
وتعتبر عملية التفويض من العمليات الأساسية في التنظيم، حيث لا يمكن تصور تركز السلطات كلها        . لها

  .واحد لاتخاذ القراراتعند قمة الهرم فحسب، أو تركزها في مركز 
  :ويمكن أن نلاحظ هنا عدة نقاط أساسية

 من لا سلطة له لا يمكنه أن يمارس عملية تفويضها؛ لأن فاقد الشيء لا يعطيه؛ .1
 لا يمكن للمدبر أن يفوض كامل سلطاته لتابعيه لأن ذلك نقل وظيفته لتابعيه؛ .2
 :همهاعملية التفويض عملية إرادية ذاتية، تتأثر بعدة عوامل أ .3

 مدى اقتناع المدبر بأهمية عملية التفويض؛ 
 مدى ثقة المدبر في قدرات تابعيه على تحمل مسئولية ما يفوض إليهم من سلطات؛ 
 مدى وضوح النتائج المطلوب تحقيقها والمرتبطة بالسلطات الممكن تفويضها إلى التابعين؛ 
 مدى استعداد التابعين لقبول ما يفوض إليهم من سلطات؛ 
م ضغوط العمل على وقت المدبر الإداري؛ فكلما زاد حجم الضغوط كلما كـان المـدبر        حج 

 أكثر ميلاً إلى التفويض؛
مدى استعداد المدبر أن يكتفي بتطبيق وسائل الرقابة العامة غبر التفصيلية على تابعيه، فالمـدبر                

  . الذي لا يصر على تطبيق هذه الوسائل يميل أكثر للتفويض
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  مجال السلطة لا غير، أما المسئولية فلا تفوض؛يتم التفويض في .4
  أن عملية التفويض عملية مؤقتة؛رمن له حق التفويض له أيضاً حق رفعه أو إلغائه؛ باعتبا .5
تؤدي عملية التفويض على مستوى التنظيم ككل إلى مفهوم اللامركزية، بمعنى المزيد من حريـة                .6

 .1التصرف تتناسب مع الظروف المحيطة ا
بتفويض السلطة تخلي المدبر الرئيس عن جزء من سلطاته لصالح أي من مرؤوسيه، بحيـث               يقصد  

ويـتم  . يتمكن المدبر المرؤوس من اتخاذ بعض القرارات نيابة عن رئيسه وفقاً للقوانين والأنظمة المرعيـة              
سين، بغية  التفويض عندما يمنح المدبر الرئيس في أي مستوى تنظيمي سلطات محددة لأي من أتباعه المرؤو              

. كما قد يكون التفويض مكتوبـاً أو شـفهياً        . 2ممارسة مسؤوليات أو مهمات أو نشاطات محددة أيضاً       
وبالرغم من ذلك، فإن التفويض المكتوب أفضل من الشفهي لأسباب تتعلق بتحديد المسؤوليات القانونية              

  .المترتبة على ممارسة التفويض وإعلام الأشخاص والجهات المعنية
تفويض السلطة من المبادئ التدبيرية الهامة والراسخة في أدبيات الفكر التـدبيري المعاصـر،              يعتبر  

وتنبع الحاجة لتطبيق مبدأ تفويض السلطة من مصادر        . والممارسة العملية في كثير من التنظيمات الحديثة      
وف التنظيمـات   عديدة أهمها التوجه الفكري نحو شفافية التدبير والضرورة العملية التي تتطلبـها ظـر             

حيث يمثل تفويض السلطة شكلاً من أشكال المشاركة بين المـدبرين الرؤسـاء والمـدبرين               . 3المعاصرة
  .المرؤوسين وأسلوباً للتعاون والانفتاح وتعزيز الثقة بينهم

كما أن تفويض السلطة قد يتم لأسباب عملية مثل تفرغ الرؤساء للأعمال الهامة وسـرعة الأداء                
ة حجم المسؤوليات، التي يتحملها الرؤساء وغير ذلك من أسباب تعكـس الـضرورة              وسهولته وضخام 

  .4العملية لتطبيق مبدأ تفويض السلطة
وبالرغم من الأهمية النظرية والعملية لمبدأ تفويض السلطة غير أن الإيمان به وتطبيقه يتطلب مجموعة               

لمرؤوسين وخصائصهم في أي منطقة عامة      مترابطة ومتكاملة من العناصر والظروف التي تحيط بالرؤساء وا        
  .أي أن تولد القناعة ذا المبدأ وتبنيه كأسلوب للعمل في أي منطقة أو ناحية من العمل. أو خاصة
  :مبادئ التفويض ومستوياتها: ثانياً

  :حدود الرقابة: المبدأ الأول

                                           
 .235-234، ص صمرجع سابقسعيد محمد المصري،  1
 .497، صمرجع سابقمصطفى نجيب شاويش،  2
 .129، ص 1987، 2، الرياض، مطبعة الفرزدق التجارية، ط مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح ياغي،  3
 .229-218، ص ص 1985، 3رية، ط  الرياض، مطبعة الفرزدق التجا،القيادة الإداريةنواف كنعان،  4
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د المدبر عادة أنه من     يتوقف مدى التفويض الممكن على مدى فعالية وسائل الرقابة المتاحة حيث يج           

وذلك لأن المدبر يميل إلى     ،  القرارات بطريقتهم الخاصة   االصعب عليه ترك الآخرين ليوأدوا العمل ويتخذو      
وهذا بالطبع يهدد   ، الإصرار على أن يؤدى العمل ويتخذ القرارات بنفس الطريقة التي كان سيسلكها هو            

  . الميل هو الافتقار إلى وسائل الرقابة الفعالةوالسبب الرئيسي لهذا، بفشل ما يحاول تحقيقه أصلاً
فنحن نستطيع أن نفوض السلطة ونلقي على الآخرين مسئوليات معينة، بالقدر الـذي يمكننـا في     

فإذا كان لدينا نظام مراقبة فعال فإنـه        ، وبذلك القدر فقط  ، ونتأكد من سلامته  ، حدود أن نراقب الأداء   
لأننا سنتمكن من التفويض بدرجة أكبر مما لو كنا نعتمـد علـى             ، 1سيمكننا ممارسة الإدارة بالاستثناء   

أن نفحـص أسـاليب الرقابـة،    والملاحظة التفصيلية الأداء، وبناءاً على ذلك يجب علينا قبل أن نفوض   
ونتأكد من وضوح معايير التقييم في أداء الالتزام، بحيث يمكن تحديد الانحرافـات واتخـاذ الإجـراءات                 

  .المصححة لها
  
  

  :تعادل السلطة والمسؤولية: المبدأ الثاني
فإذا كلفنا شخصاً بالبيع للعملاء، فيجب      ، كلما قلت السلطة كلما ازدادت صعوبة أداء المسؤولية       

أي ، الخ... أن نعطيه الحق في أن يحدد الوقت الذي يقضيه مع كل عميل وعدد المرات التي يزوره فيهـا                 
فإذا لم نعطه هذه السلطة فإن قدرته علـى أداء       ، كنه من أداء عمله   يجب أن نعطيه السلطة الكافية والتي تم      

ولكن الشكوى عموماً هـي     ) مسؤولية كافية (وعادة ما يعطى الأفراد كمية كافية       ، مسؤوليته ستتناقص 
  .الافتقار إلى السلطة الكافية لأداء هذا العمل

  :وحدة مصدر الأوامر: المبدأ الثالث
فازدواج ، كلما قلت درجة مسؤوليته   ، سأل شخص معين أمامهم   ن ي كلما ازداد عدد الأفراد الذي    

مصدر الأوامر هو من أهم ما يضعف فعالية التنظيم؛ فالشخص الذي يكون مسئولاً أمام رئيـسين لـن                  
ولا من الأولويات الواجب تطبيقها في الأداء ولا مـن حـدود            ، يكون أبداً متأكداً مما هو مطلوب منه      

والحل الأفضل هو أن يحدد     ، لإضافة إلى ذلك، فإنه قد يحاول ضرب رئيس بآخر        با، مسؤولياته وسلطاته 
  .   لكل شخص رئيس واحد يستخدم سلطته بالتفويض ويكون مسئولاً أمامه

  :المسؤولية المطلقة: المبدأ الرابع

                                           
 .255، ص مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  1
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كلما كانت المسئولية كاملة كلما أمكن إحكام الرقابة؛ إذا تقوم عملية الرقابة على أساس جعـل                

فراد مسئولين عن تنفيذ واجبات معينة وبالتالي فإن كل مدبر يجب أن يكون مسئولاً عن كل العمـل                  الأ
، فإذا وقع خطأ في أي جزء منها أو في أي مستوى فيهـا            ، الذي يؤدي في الوحدة التنظيمية التي يرأسها      

  .1فإنه يظل مسئولاً عنه
  :كي يكون المدبر قادراً على التفويض

  .طلوب تفويضها في ذهنهأن تتضح المهمة الم .1
  .أن يحتفظ بعلاقات مبنية على الثقة المتبادلة مع مرؤوسيه .2
  .أن يعرف كيف يستخدم التفويض في تحفيز وتنمية قدرات مرؤوسيه .3
  .أن يكون مدركاً لقدرات وحاجات واهتمامات مرؤوسيه .4

والمداومـة عليـه    ويستطيع المدبر أن يستخدم الخطوات التالية من أجل بناء الثقة مع المرؤوسـين              
  :2خصوصاً

  .تحليل العمل من أجل إيجاد فرص متعادلة أمام الجميع .1
  .تدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية .2
  .التركيز على ما يتم انجازه من أعمال وتجنب السياسات والإجراءات المقيدة بقدر الإمكان .3
  .تجنب القدرة القسرية .4
  .قت في العقابالتركيز على حل المشكلات بدلاً من إضاعة الو .5
تجنب البحث عن صاحب الخطأ ومحاولة التأكد من أن الأمور ستسير على ما يرام في المرة                 .6

  .القادمة
مساندة المرؤوسين من خلال إتاحة الفرص لهم وإعدادهم إعداداً جيداً وتـشجيعهم علـى               .7

  .النجاح
  :مستويات التفويض التدبيري للسلطة. 2

  :3 على المدبر أن يراعيها وهيهناك ثلاثة مستويات للتفويض ينبغي
يقصر التفويض هنا على إصدار القرارات المتعلقة بمعـدلات         : إصدار القرارات في المستوى الأول    

 هذا الأداء    إجراء الأداء ومستويات الجودة المقبولة حيث يعلن المرؤوس بما يجب أداؤه من أعمال وكيفية            

                                           
 .257، ص المرجع السابقمصطفى محمود أبو بكر،  1
  .83، صمرجع سابق ،محمد عبد الفتاح الصيرفي 2
  .428، ص1996، الدار الجامعية، الإسكندرية، المدير في البيئة المصريةأحمد سيد مصطفى،  3
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 ومناقشتهم فيمـا    ءتقديم مقترحام عن كيفية الادعا    ثم يتم التحرك التدريجي نحو السماح للمرؤوسين ب       

يبدون من آراء، وبعد فترة من الزمن تظهر قدرات ورغبات المرؤوسين في تحمل المزيد من المسؤولية ومن                 
  .ثم يكون من المناسب الانتقال إلى المستوى الثاني للتفويض

تفويض للموظف في أن يقرر كيفية      يسمح هذا المستوى من ال    : كيفية أداء العمل في المستوى الثاني     
أداء العمل وبأي معدل يجب أن يتم العمل للالتزام بالمواعيد المحددة والى أي مدى يتطابق العمـل مـع                   

وبعد فترة من الزمن، يتم التأكد من مدى مقدرة ورغبة المرؤوس في الأداء             . مستويات الجودة الموضوعة  
  .ل إلى المستوى الثالث من التفويضبالمستوى المطلوب يكون من المناسب الانتقا

يصبح هذا المستوى ملائماً عندما يحقق المرؤوسـين مـستوى          : حرية التصرف في المستوى الثالث    
عالياً من النضج الوظيفي، حيث يمنح المرؤوس جانباً من المسؤولية والحرية في صنع القرارات، ويقرر مـا       

لمرؤوسين في القرارات التي يتخذوا مع التنـوع في         وهنا يجب مساندة ا   . يجب عمله وكيف يتم الأداء؟    
  :والشكل التالي يبين ما قلناه. درجة التأثير

  
  :يمثل مستويات التفويض): 16(شكل رقم 

  :مستويات التفويض                                      
  
  
  
  
  
  

  
  .89 ص  مرجع سابق،محمد عبد الفتاح الصيرفي،: المصدر

  :  1ن التفويض ناجحاً وفعالاً إذا تحققت الشروط التاليةيكو
أن تتم عملية التفويض للشخص المناسب والذي تتوافر لديه القدرات والاسـتعدادات             

  التي تمكنه من الاستخدام الصحيح للسلطة المفوضة إليه؛

                                           
 .90 ص  مرجع سابق،تاح الصيرفي، محمد عبد الف 1

المستوى الثالثالمستوى الثانيالمستوى الأول

يسمح للموظف بأن
يقرر كيفية الأداء 

 ومعدله

يمنح الموظف جانباً من 
المسؤولية والحرية في 

 صنع القرار

إصدار القرارات المتعلقة 
بمعدلات الأداء 
 ومستويات الجودة
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وبناء على مـا    ، أن تتم عملية التفويض في توقيت مناسب وطبقا لفلسفة إدارية معينة           

  اكتسبه الشخص المفوض إليه السلطة من خبرات تنظيمية معينة؛
  توافر الثقة بين الرئيس والمرؤوس الذي تفوض إليه بعض السلطات؛ 
توافر نظام رقابي فعال يمكن التأكد من حسن استخدام السلطة، والتعرف على ما قد               

  .يحدث من انحرافات في الوقت المناسب
  :انعكاساتها السلطة والظروف الملائمة لتفويض: ثالثاً

أهـم هـذه    من بين   يحتاج التفويض إلى عوامل معينة وشروط محددة تعينه على نجاحه ونجاعته، و           
  :العناصر والظروف التي يتطلبها

وجود مناخ عمل يتصف بروح الشفافية، وما تتضمنه من قيم ومبادئ وأساليب وعلاقات عمل               
 ة بين كافة العاملين وفي مختلف المستويات التنظيمية؛ترتكز إلى الانفتاح والتعاون والانسجام والثق

توفر الاستعداد والرغبة الذاتية لدى المدبرين الرؤساء والمدبرين المرؤوسين بخصوص تطبيق وممارسة             
 ؛ 1مبدأ تفويض السلطة في علاقات العمل الرسمي

  :2توفر بعض العناصر المتعلقة بالمدبرين الرؤساء مثل 
  ال الهامة؛حاجتهم للتفرغ للأعم 
  رغبتهم في تدريب مرؤوسيهم على تحمل المسؤوليات؛ 
  توزيع الأعباء والنشاطات والمهام بشكل متوازن؛ 
  ثقة المدبرون الرؤساء بأنفسهم وبمرؤوسيهم؛ 
  .ن الرؤساء بأهمية تفويض السلطة معنوياً وعملياًووعي المدبر 

  :3توفر بعض العناصر المتعلقة بالمدبرين المرؤوسين مثل 
  ؤهلات العلمية والعملية اللازمة لأداء العمل وتحمل مسؤولياته؛الم 
  الإخلاص للعمل وتكريس الجهود له؛ 
  الوعي المناسب بطبيعة التفويض وكيفية تطبيقه بنجاح؛ 
  المرونة والدقة وحسن التصرف بالسلطة الممنوحة؛ 
اون وغيرها مـن    طبيعة العلاقة بين المدبرين المرؤوسين ومدى توافر الاحترام والثقة والتع          

  .الخصائص السلوكية
                                           

1 Harold KOONTZ and others, Management, Tokyo, McGraw Hill, Kogakusha, Ltd, 1980, 7th ed pp 429-430 
  .243-231 نواف كنعان، مرجع سابق، ص ص 2
 .500-499مصطفى نجيب شاويش، مرجع سابق، ص ص  3
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  :1توفر بعض العناصر التي تساعد في التطبيق الملائم لمبدأ تفويض السلطة؛ ومنها 

الاختبار السليم لحجم السلطة المُفوضة وما يرافق ذلـك مـن مـسؤوليات وأعمـال                
  ونشاطات، بحيث يوجد توازن بين السلطة والمسؤولية؛

ن الذين تفوض لهم الـسلطة علـى تحمـل          ون المرؤوس والتأكد من قدرة واستعداد المدبر     
  المسؤوليات، والعمل بموجب التفويض بروح إيجابية ومخلصة وعادلة؛

تدوين مضمون السلطة من حيث الأشخاص ونطاق التفويض وتاريخ سريانه، ومـا إلى              
  ذلك من تفصيلات تتصل بالتفويض؛

  وقت المناسب؛ن بمضمون التفويض في الويون المعنإعلام كافة المدبر 
وضع ضوابط قانونية وإدارية تكفل الممارسة السليمة لمبدأ تفـويض الـسلطة في كافـة                

  .المستويات التنظيمية
ونظراً لما يحققه مبدأ تفويض السلطة وتطبيقه العملي، فإنه من واجب الإدارة التدبيرية في أي تنظيم                

 هذا المبدأ في خدمة أهداف المؤسسة، وتعزيـز         أن توفر المتطلبات الأساسية التي تساعد في الاستفادة من        
  .علاقاا الداخلية والخارجية

غير أن التطبيق الملائم لمبدأ تفويض السلطة يحتاج إلى إجراءات تمهيدية وتوعيـة شـاملة بأهميتـه                 
  :2وفوائده ومتطلباته، ومن أهم فوائد تطبيق مبدأ تفويض السلطة ما يلي

ات العاملين في أي تنظيم، بما في ذلك تدعيم الثقـة والتعـاون             تعزيز العلاقات بين مختلف مستوي     .1
 والانسجام والتكامل والولاء بين المدبرين الرؤساء والمدبرين المرؤوسين؛

 ؛3السرعة والسهولة في أداء الأعمال .2
 الاستمرارية والاستقرار في تقديم الخدمات والأعمال التي ترتبط بأهداف التنظيم وحاجاته؛ .3
 ة والخبرة التدبيرية لدى العاملين في المؤسسة؛تدعيم المعرف .4
رفع الروح المعنوية للمدبرين والعاملين على السواء حيث أن التفويض يمـنحهم شـعوراً بالثقـة               .5

 ؛4والاحترام والأهمية، وبالتالي يرفع من معنويام
6.             ا بسهولة وعدالة   توزيع الأعباء والمسؤوليات بين مختلف المدبرين الرؤساء، مما يساعد على الوفاء

 وتوازن؛

                                           
1 Samuel C. CERTO, Principles of modern Management, Dubuque, Iowa: Wm C. Brown Co, 2nd, 1983, pp 219-230. 

 .241-240 نواف كنعان، مرجع سابق، ص ص  2
 .11، ص 1983، خريف 4، العدد 7 في الة العربية للإدارة، الد ،"نحو أسس وممارسات جديدة لما يجب أن يكون في الدول النامية: التفويض"فخري جاسم السلمان،  3

4 Robert KREITNER, Management, Boston, Houghton Mifflin Co., 1983, p 258. 
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الإسهام في بناء أجيال متلاحقة من القيادات التدبيرية المؤهلة والخبيرة في مجال العمـل وممارسـة                 .7

  السلطة وتحمل المسؤولية، بحيث يمكن تلبية احتياجات المؤسسة من القادة المدبرين باستمرار؛
لا يخلو من بعض العيـوب والمحـددات        وبالرغم من الفوائد الكثيرة لمبدأ تفويض السلطة؛ غير أنه          

  :1المحتملة بخصوص تطبيقه عملياً في المؤسسة؛ ومن أهم هذه الأسباب المحتملة
المخاطرة الناتجة عن اتخاذ قرارات خاطئة تؤثر سلبياً على بعض جوانب المؤسسة، وأوضاعها المالية               

 ة في مجال التفويض؛والتدبيرية أو غيرها، وقد تزداد المخاطرة مع تدني مستويات الخبر
إساءة استخدام السلطة من قبل المدبرين الذين تفوض لهم السلطة، أي استغلالها لأغراض شخصية               

 ؛2وعدم التعامل الموضوعي ذا اال
 التهرب من المسؤولية أو الخوف من تحملها أو التردد في اتخاذ القرار المناسب أو الكيفية المناسبة؛ 
لمسائل الشكلية والإجرائية المحددة، مما يقلل الفائدة العملية مـن تطبيقـه            اقتصار التفويض على ا    

 ؛3والحفاظ على استمرارية العمل واستقراره في مختلف االات الشكلية والهامة في آن معاً
غموض التفويض شكلاً أو مضموناً، الأمر الذي قد يؤدي إلى الصراع وضياع المسؤولية أو غيرها                

  .دبيرية والتنظيميةمن المشكلات الت
وجملة القول فإن تطبيق الملائم لمبدأ تفويض السلطة يساعد في تحقيق أهداف المؤسـسة بكفايـة                

حيث يمكن أن يتم ذلك من خلال توفر المتطلبات الضرورية اللازمة لتطبيقه والتعـرف علـى                . وفعالية
  .المشكلات ذا الخصوص، والعمل على مواجهتها باستمرار

مع مبدأ تفويض السلطة كنظام مفتوح يتفاعل مع مكوناته الداخلية ومحيطه الخـارجي             إن التعامل   
  .يشكل أساساً للمراجعة الدورية لكل ما يتصل ذا المبدأ وتطبيقاته وجوانبه المختلفة

وتجدر الإشارة إلى أن هناك كثير من الوسائل وأنماط الممارسات التدبيرية التي تتضمن شـكلاً أو                
اللجان، والتدبير بالأهداف، وأسـاليب     : وتشمل هذه الوسائل والأنماط   . فويض في السلطة  درجة من الت  

  .الرقابة غير المباشرة، والمشاركة في اتخاذ القرار وغيرها
  :تفويض السلطة من المنظور الإسلامي: رابعاً

بنا أن نتنـاول    قبل أن نتطرق إلى هذا العنصر الهام من الإستراتيجية التدبيرية للمؤسسة، فإنه يجدر              
جانب خفي علينا من التفويض ألا وهو الجانب التنظيمي للتفويض وبالخصوص مصادره؛ فمما يلاحظ              

 أن التنظيم الإستراتيجي فيها يسقَى، كلاً أو جـزءاً،          -العربية أو غير العربية   –في معظم الدول الإسلامية     
                                           

  ..499-498مصطفى نجيب شاويش، مرجع سابق، ص ص  1
2 IBID. p 258 

 .17-15فخري جاسم السلمان، مرجع السابق، ص ص  3
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واقتصادية واجتماعية وما شابه ذلك، مما      من مصادر غير إسلامية نتيجة عوامل وظروف تاريخية وسياسية          

يجعل من المهم استعراض منظومة مصادر الإستراتيجية التدبيرية في الإسلام استعراضاً واضحاً من أجـل               
دعوة، وتشجيع أصحاب الشأن والقرار في المؤسسات العامة والخاصة إلى إعادة صياغة تنظيماا التدبيرية            

بين الحقوق والواجبات العامة، بما يكفل لها ولمواطنيهـا الحيـاة الحـرة             والإستراتيجية صياغة إسلامية ت   
  .والكريمة

ولذلك ستعمل منظومة المصادر الإسلامية في التنظيم والإستراتيجية التدبيرية، بإذن االله تعالى، على             
 والتمرد على   تحرير الأنظمة المستوردة والمعمول ا في الدول الإسلامية من كل بوائق العنصرية والحزبية،            

وذلك بما يضمن التراهة والموضوعية والحياد      . القيم والأعراف المشروعة والتحيز والانحراف في القرارات      
  .لجميع المواطنين مسلمين وغير مسلمين

إن مصادر التنظيم الإستراتيجي الإسلامي تنبع أصلاً من الشريعة الإسلامية، وهي بقاعدا الدينية             
الذي هـو   ) بما يتضمنه من التفويض   ( شاملة جانب العبادات، ثم جانب المعاملات        العريضة تعالج بصورة  

وذا فقد اهتمت الشريعة الإسلامية في تنظيماا المختلفة والمتعـددة بـشؤون التنظـيم              . محور الحديث 
  .الإستراتيجي، وتدبير علاقات الأفراد والجماعات فيما بينهم داخل المؤسسات

  :1راتيجية من ثلاثة أنواع يمكن استعراضها باختصار على النحو التاليوتتألف المصادر الإست
وهي تلك المراجع الرئيسية للتشريع الإسلامي التي تحتل أعلى مرتبة          : المصادر الأساسية المقررة  . 1

  :في سلسلة المصادر التشريعية، وتقوم على اثنين لا ثالث لهما
بيه محمد صلى االله عليه وسلم، الذي يتضمن أحكامـاً   وهو كلام االله المترل على ن:القرآن الكريم   - أ

عديدة لتنظيم وتدبير شؤون العباد كعمال من مختلف المستويات من جهة، وشؤون المؤسسات من جهة               
 أخرى؛

وهي أقوال وأفعال وترك وتقريـرات الرسـول      .  وهي المصدر الثاني بعد كتاب االله العزيز       :السنة  - ب
وبمفهوم تدبيري يمكن تعريفها بأـا تعتـبر اللـوائح          . ها من أحكام  صلى االله عليه وسلم، وما نتج عن      

وما آتاكُم الرسولُ فَخذُوه ومـا نهـاكُم عنـه          ... {: التفسيرية لكتاب االله تبارك وتعالى الذي يقول      
  :  ؛ والسنة نوعان}2فَانتهوا

 صلى االله وسلم، الـذي يـضم         وهو ما ينسب قوله إلى النبي محمد رسول االله         :الحديث النبوي  
  مجموعة من التوجيهات للإصلاح التدبيري والإداري؛ 

                                           
 .100-71، ص ص 1991، 4الاقتصاد والإدارة، الد : عبد العزيز في مجلة جامعة الملك مصادر التنظيم الإداري في الإسلام،أحمد بن داوود المزجاجي،  1
  .7سورة الحشر، الآية  2
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 وهو ما ينسب قوله إلى االله تبارك وتعالى، ولفظه إلى الرسول صلى االله عليـه                :الحديث القدسي  

اً علـى   وسلم، أي ما يرويه النبي عن ربنا سبحانه وتعال، فتكون روايته دالة على أن االله تعالى قال أمراً مروي                  
  .لسان نبيه الكريم، ولهذا سميت قدسية

تنشأ معظـم القواعـد التنظيميـة       ) القرآن الكريم والسنة المطهرة   (ومن هذين المصدرين الرئيسين     
والتدبيرية، في ترشيد السلوك الإنساني والعمل والتنظيم وحقوق وواجبات المدبر والعامل على مختلـف              

عايير المختلفة للكفاءة والجدارة والقدوة الصالحة والرقابة علـى الأداء  ومنها تستنبط الم. المستويات الهرمية 
  . وغيرها

  :  المصادر الاجتهادية الثابتة.2
وهي المراجع التشريعية التي تم إقرارها من قبل الأغلبية العظمى من فقهـاء المـسلمين؛ لتكـون                 

  :ولها مصدران هما. أحكامها صالحة ومتبعة بعد أحكام الكتاب والسنة
ويقصد به اتفاق مجموعة من الفقهاء المسلمين في عصر من العصور على حكم معـين               : الإجماع 

  لمعالجة حالة معينة، بحيث أنه يصبح ملزماً لما يماثلها من حالات في العصور القادمة؛
وهو يعني الحكم على حالة معينة لم يرد بصددها نص شرعي في الكتاب أو الـسنة أو                 : القياس 

  .ارنة بحالة أخرى ورد فيها حكم لاشتراكهما في العلةالإجماع مق
تختلف مصادر التنظيم والتدبير الإسلامي اختلافاً جذرياً وجوهرياً عن المصادر الغربيـة الحديثـة،              
حيث أن هذا الأخير يعتمد على العرف والتقاليد والأوامر الصادرة من الجهة المطاعة في المؤسسة بغـض                 

ستقت منه أوامرها؛ كما هو الحال في نظرية التدرج الهرمي للقواعد القانونيـة             النظر عن المصدر الذي ا    
وكل ذلك لا يخرج عن كوا قوانين وضعية صادرة كلياً من المدبر للتحكم في سلوك               . 1على سبيل المثال  

ممـا  العامل، وأن احتمال خطأ الاجتهادات التدبيرية المنبثقة عن هذه المصادر كبير جداً لعدم نقائهـا،                
  . يعكس سلبيات ذلك على المؤسسة ككل

  :التراث الإسلامي في تفويض السلطة. 3
مما لاشك فيه أن إنجاز عمل ما يشترك في أدائه كل أعضاء التنظيم، ومن ثم يـضطر المـدبر إلى                    
تكليف أشخاص آخرين ببعض الأعمال التي يجب أن يقوم ا من قبل، ولكي يتمكنوا مـن أداء هـذه                   

 لأداء هذه الأعمال؛ وهذا ما يطلـق عليـه          مد أن يفوض لهم جزءاً من سلطته بالقدر اللاز        الأعمال لا ب  
  .2تفويض السلطة

                                           
 .29-25، ص ص1977، القاهرة، الشركة المصرية للطباعة، المدخل إلى دراسة التشريع السعوديعبد الناصر العطار وآخرون،  1
 .253مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  2
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بتولية العمال الأكفاء وفوض لهم السلطات اللازمـة حـتى          ) صلى االله عليه وسلم   (قام رسول االله    

ان بن أبي العاص الثقفي     فولى عتاب بن أسيد على مكة، وعثم      . يتمكنوا من القيام بمهامهم على خير وجه      
على الطائف، وخالد بن سعيد بن العاص على قرى عرنية، وبعث علياً ومعاذ بن جبل وأبـا موسـى                   

وفي هذا الشأن تكلم الماوردي عن التفويض وأنواعه، حيث بين أنه يجوز للعمـال              . 1الأشعري إلى اليمن  
  .تحت إشرافهم ومسؤوليتهم، و2أن يستخلفوا، أي يفوضوا، في بعض اختصاصام، لا كلها

من أهم الوسائل التي تستخدم في التأكد من وضوح خطوط السلطة وسيلة توصـيف وتحديـد                
ويتضمن تحديـداً   ، الأعمال، ويعد بناءاً على تحليل محتويات العمل وإجراءاته وعلاقته بالأعمال الأخرى          

 أسلوب ناجح سواء في المستويات      وهو، للواجبات والمهام والأعمال والعلاقات والسلطات والمسئوليات     
الإدارية الدنيا أو في المستويات العليا وإن كان المدبرون لا يتجاوبون كثيراً مع محاولات تطبيقيـة علـى        

  .3أنشطتهم
  :فإذا أراد المدبر أن يستخلف على عمله فذلك ضربان

رى الاسـتبدال،   أن يستخلف عليه من ينفرد بالنظر فيه دونه، وهذا غير جائز منه لأنه يجري مج               
 ؛)الاستقالة(وليس له أن يستبدل غيره بنفسه وإن جاز له عزل نفسه 

 :أن يستخلف عليه معيناً له، فيراعي مخرج التقليد ولا يخلو من ثلاثة أحوال 
  أن يتضمن إذناً بالاستخلاف فيجوز له أن يستخلف ويكون من استخلفه نائباً عنه؛ 1
  ف، فلا يحق له أن يستخلف؛أن يتضمن التقليد ياً عن الاستخلا 2
أن يكون التقليد مطلقاً لا يتضمن إذناً ولا ياً فيعتبر حال العمل، فإن قدر على التفرد بالنظر                  3

لا يحق له أن يستخلف عليه، وإن لم يقدر على التفرد بالنظر جاز له أن يستخلف فيما عجز عنه ولم                    
  .4يجز أن يستخلف فيما قدر عليه

، فقد كلَّف أسامة بن زيد قيادة جيش المسلمين في حرب الروم، وفوض له               أما الخليفة أبو بكر   
وقـد  –  السلطة الكاملة في تدبير الجيش، ولم يستطع أبي بكر بعد ذلك أن يستبقي عمر بن الخطاب               

 لمعاونته في تدبير شؤون المسلمين بالمدينة، إلا بعد أن استأذن أسامة بصفته             -كان عمر أحد جنود أسامة    

                                           
 .54، ص 2004، 1، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، الد موسوعة الإدارة العربية الإسلاميةان، حمدان بن راشد آل حمد 1
 .54ص نفس المرجع،  2
 .255-254مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ص  3
  .55حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق، ص  4
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إن رأيت أن تعينني بعمر فافعل فإني أجد        : " فقال أبو بكر لأسامة    ،قائد المسئول وله كامل السلطة عليه     ال

  .إلا أن استجاب لطلب الخليفة؛ والعبرة لمن يعتبر، فما كان من أسامة "1في بقائه معي خيراً ونفعاً
. زوا بالكفاءة والمقـدرة   أما عمر بن الخطاب رضي االله عنه، فقد قسم المهام على الصحابة ممن تمي             

من أراد أن يسأل عن القرآن، فليأت أبياً بن كعـب، ومـن أراد أن   : "فعندما خطب الناس بالجابية قال 
يسأل عن الفرائض، فليأت زيداً بن ثابت، ومن أراد أن يسأل عن الفقه، فليأت معاذ بن جبل، ومن أراد                   

  ".2قاسماًأن يسأل عن المال، فليأتني فإن االله جعلني خازناً و
فالتفويض هو العمل الذي يقوم به المدبر حين يوكل أداء عمل معين لشخص آخر يجعله مـسئولاً                 
عن أدائه ويعطيه السلطة اللازمة لذلك، لأنه علاقة بين شخصين يمكن أن يتوقف مداها في أي نقطة أو                  

  .مستوى من مستويات التنظيم
رة إليها أن تفويض السلطة إلى المرؤوس، لا يعني بتاتاً          ومن الأمور الجوهرية الهامة التي ينبغي الإشا      

أن المدبر الرئيس قد فوض معها مسئوليته عن أداء العمل أمام رئيسه هو، فالمسئولية لا تفـوض، فـرغم                  
تفويضه لجزء من سلطته لتابعه فإنه ما يزال مسئولاً أمام رئيسه عن العمل الذي يقوم به تابعيه، وفي حالة                   

قصورهم في أداء العمل، فالمسئول أمام الرئيس الأعلى هو الرئيس الذي فوض جزءاً من سلطته               فشلهم أو   
  .3وليس تابعيه الذين فُوضت لهم السلطة

ولما يفوض المدبر الرئيس جزءاً من السلطة إلى المدبر المرؤوس فهذا لا يعني أن يتركه وهواه، يفعل                 
وهذا عمر بن الخطاب رضي االله      . ول؛ لأن المسؤولية لا تفوض    ما يشاء بل يبقى الثاني تحت مسؤولية الأ       

أرأيتم إن استعملت عليكم خير من أعلم ثم أمرته بالعدل، أكنت قضيت ما علي؟،              : "عنه يقول لأصحابه  
  .4"لا، حتى أنظر في عمله أعمل بما أمرته أم لا: نعم؛ قال: قالوا

،  أذهان مرؤوسيه كما هي واضحة في ذهنه       يجب على المدبر أيضاً أن يتأكد من وضوح السلطة في         
فإذا لم يتأكد   ، فترك المرؤوس دون وضوح كاف بشأن مدى سلطته سوف يؤدى إلى الارتباك والصراع            

ويجب أن تكون عملية الإيـضاح      ، الشخص من حيازته للسلطة فإن قدرته على التصرف ستكون محددة         
حدة فقط فحين يفوض الرئيس لمرؤوسيه سـلطة        مستمرة لأنه من غير الممكن أن تحدد السلطات مرة وا         

وهذه العلاقة عرضة للتغير طول الوقت، وبالتالي فإن الحاجة للمراجعة          ، معينة فهو قد انشأ علاقة بينهما     
  .وإعادة الإيضاح ماسة

                                           
 .96، ص 1994، القاهرة، دار المقطم للنشر والتوزيع، صلى االله عليه وسلمخلفاء الرسول خالد محمد خالد،  1
 .217، ص المرجع السابقخالد محمد خالد،  2
 .258مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  3
  .124حمدان بن راشد آل حمدان، مرجع سابق، ص  4
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لا يجب أن يفهـم منـه وجـوب        ) وإن كان ضرورياً  (على أن التحديد الواضح للسلطة المفوضة       

فمثـل هـذا    ، بحيث يلتزم المفوض إليه بنطاقها دون انحراف مهما كانت الظروف         الجمود في ممارستها،    
فـلا  ، والحد من قدرات الأفراد وفرص نمو شخصيام      ، الالتزام الجامد سوف يؤدي إلى تعطيل الأعمال      

شك أن هناك ظروف تستدعي أن يتخطى المرؤوس أحياناً حدود سلطته إذا كان ذلك يحقق مـصلحة                 
  .المنظمة

  : ووسائل تطورهاةستراتيجيالإأهمية :  الرابعالمبحث
  : التدبيرية للمؤسسةةستراتيجيالإأهمية : أولاً

ولـذلك    هو تحديها فمقابل كل حسنة منها يقابلها سيئتها،        ةستراتيجيالإإنَّ الشيء المثير في تدبير      
وتموقعـاً  ) Piège( فخـاً  1  فهيH. Mintzbergكما يدعوها فريق " 5P"أو " *فتنام"يمكن اعتبارها  

)Positionnement (  ًونموذجا)Parrangon (  ًوأفقا)Perspective (  ًومخططا)Planning .(  ولـذلك
 فخاً بمثابة تحرك متميز من أجل القضاء على المتنافس ويمكن أن تكون تموقعاً كمـا                ةستراتيجيالإتكون  
رج مجموعـة خاصـة مـن     إبداع وضعية وحيدة منتجة للقيمة وتدةإستراتيجيأن   M. Porlieيؤكد 

والتوافق حسب سـياق الوقـت بمعـنى أن      النشاطات، أو أن تكون نموذجاً يسمح بتجسيد الانسجام،       
وقد تكون أفقاً كوسيلة أساسية لتنظيم معين . التنظيمات تخطط المستقبل وتبحث عن نماذج لها في الماضي       

تخطيط الإدارة والتوجيـه ونمـط فعـل         مخططاً يتم فيه     ةستراتيجيالإقصد تحقيق أهدافه، وأخيراً تكون      
  .مستقبلي ومستوى من مرحلة لأخرى

  : التدبيرية كما يليةستراتيجيالإُيبين ما سبق الثراء والتعدد والتنوع المزدوج لمهام 
إنَّ الميزة الأساسية لها هي استخدامها كبوصلة حتى تصون اقتحامهـا           :  التوجه ةستراتيجيالإتمنح   

  .هر في إمكانية إخفاء بعض الأخطاء الكامنةللبيئة غير أن عيبها يظ
 لا يمكـن تقـدير      ةإستراتيجيحيث تحبذ التنسيق في النشاطات فبدون        :تمركز الجهود وتمحورها   

 أي كل في اتجاه مختلف، غير أن شدة التمركز قد تؤدي إلى ظهـور تفكـير                 Chaosحدوث تيهان في    
  .خاص بالمؤسسة محدود لا يتجاوزها

 التنظيم فهي تساعد على تشكيل وسيلة ميدانية لفهم المؤسسة وتمييزها عن باقي             ةستراتيجيالإتحدد   
ويظهر عيبـها في    . المؤسسات، ومن ثَّم فهي تعطي معنى وقصد وتعين على فهم مغزى الفعل التدبيري            

  .كون تعريفها وتحديدها الدقيق يعيق التبسيط والتماثل على حساب الثروة وتعقد النسق

                                           
 مخططاًً: أفقا، م: نموذجاً، أ: تموقعاً، ن: فخاً، ت: ف: هي اجتهاد شخصي تكونت بفضل المختصرات الخمسة وهي" فتنام"كلمة  *

1 Henry MINTZBERG, Joseph LAMPEL et Bruno AHLRTRAND, Op. Cit. pp. 6-16. 
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 بمثابة مصدراً للتناسق فهي تبحث عن نظام بدون غموض ولذلك يمكن اعتبارها             ةيستراتيجالإتعد   

 غير أا قد تكون ملجأ لذوي الفكر الضيق  المحدود           ،كنظرية إدراكية لتبسيط وفهم العالم لتسهيل التدبير      
  .نتيجة كون الإبداع والابتكار عادةً ما يكون من اللاتناسق

 بمثابة تبسيط وقراءة لزيـف      –كأي نظرية   - ةستراتيجيالإه اعتبار   ينبغي على المدبر أن يعي في ذهن      
 ـ              إسـتراتيجي س  الواقع، فهي تمثلات تجديدية في ذهن المدبرين، ولذلك تمثيل الرئيس المدير العام كمؤس

  .الذي يساعد على إبراز الأفكار وصقلها في حين يبقى الآخرين على المألوف والمعتاد
  : الإستراتيجي وفق التحالف التطورةإستراتيجيتدبير . أ

 يجب استغلاله وذلك لتحقيق أهداف إستراتيجي كبديل ستراتيجيلإايمكن تقديم التحالف 
ة مرتبط بالتكامل ستراتيجيمن الناحية الإ ستراتيجيلإاوبذلك يعتبر التحالف  ،مشتركة لجهتين أو أكثر

 لجأ إليه في ظل الركود وقد  ، من جهة والمؤسسات المحلية من جهة أخرىبين مؤسسات الدول
  .الاقتصادي لإعادة انتعاشه

هذا الغموض  ، وتحتاج أحيانا إلى الدقةتعريفاته متنوعة جداً ، تعبير غير محددستراتيجيالتحالف الإ
يميز هذه التعاريف العديدة يعود سببه إلى حداثة الظاهرة من جهة وانعكاساا على المشهد لذي  الذي

 وارتباطه ستراتيجيواختلف الكثير في تعريف التحالف الإ .قتصادية من جهة أخرى الا تتميز به الوضعية
  .جانب المؤسسات فقط ولكن نحن ندرسه من ،بالتكامل الاقتصادي

ي1 سعي شركتين أو أكثر نحو تكوين علاقة تكامليـة تبادليـة           : بأنه ستراتيجيف التحالف الإ  عر ،
وارد المشتركة في بيئة ديناميكية تنافسية لاستيعاب متغيرات        يهدف هذا التعريف إلى تعظيم الإفادة من الم       

ة التحالف استجابة لمتغيرات بيئيـة أو       إستراتيجيوقد تأتي    .تتمثل في الفرص والتحديات    بيئية قد حدثت  
إحلال التعاون محل المنافـسة      أو يقصد به     .متغيرات متوقعة فتقتنص الفرصة المتنبأ ا      تأتي مبادئه لاستباق  

فالتحالف يـؤدي إلى الـسيطرة علـى المخـاطر           ، قد تؤدي إلى خروج أحد الأطراف من السوق        التي
التحالف  إذن ف  .2الملموسة وغير ملموسة   وتشارك التحالفات في الأرباح والمنافع والمكاسب     ، والتهديدات

في دولـة     عبارة عن مشروع مشترك في شكل مشاركة بين شركة عالمية ومنشاة أخـرى             ستراتيجيالإ
  ".3ضيفةم

                                           
 .57ص ، 2000، 3دار النهضة العربية، ط ، ، القاهرةتحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجيأحمد سيد مصطفى،  1
 .14، ص 1999، 1ايتراك للنشر والتوزيع، ط ، القاهرة، راتيجيةالتحالفات الإستفريد النجار،  2
  .437ص، 1990، الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربية السعودية، محمود عبد الحميد مرسى: ، ترالإدارة الإستراتيجية، توماس هولين 3
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 يكمن في روح التعاون وتطوير هذا الأخير الذي يرتكز على علاقة ثقة ستراتيجيإذن التحالف الإ

الذي ، فهو عبارة عن نمط لعلاقات خاصة، وتسمح للوصول إلى أهداف محددة باتفاق مشترك ،المتبادلة
 ،لعلاقات التجارية العاديةفي إطاره مؤسستان تقومان بربط علاقة متينة على الأمد الطويل تتجاوز إطار ا

 ومرادها الاشتراك مع منتجين محليين وذلك لإنجاز ،وهو طريقة يستعملها المستثمر الأجنبي باستمرار
فالمستثمر الأجنبي يأخذ حصة من الشركة المحلية وبالمثل أو  ،حيث تقسم فيه الملكية والتحكم استثمار

    .يتفق الاثنان على خلق شركة جديدة
 بين أ ينطوي على مجموعة واسعة من العلاقات التعاقدية التي تنشستراتيجي الإفالتحالف"

كما هو شكل تعاون دائم بين  .1المؤسسات المتنافسة في أقطار مختلفة لتحقيق هدف محدد معين
المشاريع المختصة التي تجمع مؤسستين بصفة دائمة يمكن أن توضح خاصة إذا كانت  ،المؤسسات

تحتوي على معلومات متواصلة للمعارف المشتركة ولتبادل  ،لى علاقات التعاونالمبادلات تعتمد ع
 .العلاقات يؤدي إلى تحقيق مصالح مشتركة هذا النمط من ،2الإطارات

عرفت اتفاقيات التعاون فيما بين المؤسسات في السنوات الأخيرة تطوراً ملحوظاً حيث ارتفع وقد 
 نوما يتعلق بقطاع معالجة المعلومات مما حفز المختصعدد التحالفات إلى ستة أضعاف، خاصة في

 التي تسمح بمواجهة الشركات العملاقة والمنافسة ةستراتيجيالإالمدبرون على الاهتمام ذه الميزة و
الشرسة، لما توفره من حلول للتعقد المتزايد وشمولية الأسواق، ومن ثمَّ تؤدي إلى جلب الباحثين والعلماء 

  . ظرية تساعد على بروز إبداعات وابتكارات متطورة للغايةلطرح إشكاليات ن

 حيث تمثل مزايا عديدة ،20 برزت مؤسسات متكيفة مع الشروط الاقتصادية لنهاية قفقد 
ومتنوعة للمؤسسات الصغيرة كالبحث عن التجديد والمرونة والتحفيز بواسطة الممارسة الواسعة 

 Yield Managementكتقنية – اقتصاديات التكاليف للمسؤولية وغيرها، وللمؤسسات الكبيرة مثل
ولهذا يرى المدبرون أنَّ هذا النمط من الارتباط بين الشركات . والسلطة على السوق والقدرات العمالية–

هيئة المؤسسات الآلية، حيث يكون سير المهام : يقدم سمتان اعتبرتا في العديد من الأحيان متناقضتان وهما
ة، ثم ميزة المؤسسات التنظيمية القادرة على التكيف بمرونة كافية ككائنات حية في مسطر ومراقب بصرام

  .الشروط المتغيرة

                                           
 .69ص ، 1996،  الأولىالطبعة، الإسكندرية، دار النشر والتوزيع، التسويق الدوليعمرو خير الدين،  1

2 Henri MAKE, Dictionnaire de gestion vocabulaire: Concepts utiles .édition économique, Paris, 1998. p 314. 
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 يتميز –المستقلة –يمكن ملاحظة أن اقتسام العمل وبعض التكاليف الثابتة بين المؤسسات الشريكة 

منتوج كلي رفيع وعال فكل شركة تبحث عن منفعتها الخاصة ا مما ينجم بصفة متلاحمة . بفعالية كبيرة
  . حداوج كل واحدة على نتعلى م

ات مستعمل في الصناعات التي تتسم ستراتيجيومن الأهمية بما كان الإشارة أن هذا النوع من الإ
بشكوك وارتيابات كبيرة ومنافسة شديدة، ومن ثمة فإا تتميز بأخطار جد مرتفعة ومردودية منخفضة 

  .للاستثمارات

 ةستراتيجيالإ من هذه 1صنفين واسعين *B. Garetteو P. Dussange  اال ولقد أقترح في هذا
  :بأخطار وأنماط تسيير مختلفة

  .تحالفات بين مؤسسات غير متناسقة 
  .اتفاقيات ما بين القطاعات 
  .الشراكة العمومية 
  .الشراكة بين الشركات العملاقة أو بين شركة محلية وأخرى متعددة الجنسيات 

  :سسات متنافسةتحالفات بين مؤ 
تحالفات اندماجية حيث تتحالف لتصنيع منتوج يدمج السيرورة الإنتاجية لكل واحـدة             

  .منهم
  .تحالفات تمركزية حيث تقوم المؤسسات المتحالفة بتصنيع وتسويق منتوج مشترك 
تحالفات تكميلية حيث تتولى المؤسستين تسيير نشاط معين من خـلال التـزاوج بـين                

  .بعضها البعضالكفاءات المكملة ل
  :ويمكن أن نضيف على هذا بذكر دوافع التحالف بين

  :المؤسسات الكبرى 
  .ضمان ميزة تنافسية مطلوبة من طرف الجميع 
  .التكامل والبحث عن أقرب صفة للكمال في السوق 
  . العالميةةستراتيجيالإالحصول على نفس تصور  
  .إضعاف الأخطار في المنافسة بإدخال حليف في مجال التعاون 

                                           
* Voir leur livre, Les stratégies d’alliances, éd. Organisations, Paris, 1995. 
 Ainsi que: F. BLANCHOT," Modélisation du choix dune partenariat ", In Revue Française de Gestion, n° 114, Juin 
1997, pp.68-82. 
1 Jean-Pierre HELFER et alii, Op. Cit. p202 
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  .التوفر على بنيات تنظيمية قابلة للارتباط 

  :مؤسسة كبيرة وأخرى صغيرة 
  .توسيع السوق 
  .اكتساب تكنولوجية جديدة 

  :المؤسسات الصغيرة 
   بعد يسمح بالمساواة في الأحلاماكتساب 

  :الشروط التدبيرية لنجاح التحالف .ب
ن وسائل وأهداف مفروض عليها     عندما يتخذ المدبر قراراً بمد نشاطات المؤسسة بطريقة تحالفية فإ         

 المؤسسة تتحول لتتكيف مع طموحات الشركاء الجدد، وهذا مـا           ةإستراتيجيأن تتغير وتعدل، مما يجعل      
يؤدي لا محالة بروز بعض الصعوبات والمعيقات بين مختلف مدبري المؤسسات المتحالفة، حتى ولو اتفقوا               

م كل ذلك إلا أنه حينما تشتد هذه المعيقـات فـإن   على حسن النوايا والتعاون بطريقة ذكية على اقتسا     
  . بعض الشركاء يتراجعون مما يجعل التحالف في مأزق

ولهذا فإن الأخطار والصراعات بين الأهداف والمنافع تتزايد وفق مدة الشراكة وخاصة وفق التباعد              
فادي الولـوج في دروب     الثقافي، ومن هنا يستحسن التدخل في المسالك والآفاق القابلة للتحكم بمعنى ت           

ومن أجل كل هذا يرتكز نجاح التحالفات واسـتمرارها         . صلبة ومتحجرة يعينها المحيط بتغيراته المفاجئة     
 حول بعـض    1على التحكم في مختلف مراحل تشكلها حيث تبرز العوامل الأساسية  للنجاح متمحورة            

  :القواعد البسيطة كما يلي
 وشبكة علاقاته التي استطاع نسجها على المستوى الاقتصادي         معرفة كافة للشريك وثقافته ومحفزاته     

  .والمالي والصناعي
  تكلفـة  (قاس ومحدد وكاف لتكاليف الآثار المباشرة وغير المباشرة المرافقة لهذا التحـالف             تقييم م

  ).تناغم الأنساق توافق اجتماعي، المشروع، العقلنة الاصطناعية،
ق المشروع يسمح بتحسين أخذ القرار والمساهمة ومسؤولية        توزيع عادل للمسؤوليات مع ضمان فري      

  .الفاعلين الأساسيين للمؤسسة
  .قيادة تطوعية للمشروع تؤدي إلى ميقات محترم ومنجز من أجل إبداع دينامية نجاح المشروع 

  :إنَّ إنجاز تحالف أو شراكة بين المؤسسات يرتكز على ستة قواعد أساسية هي

                                           
1 Christian LEVI, Jean-Michel SIMOND, et Thierry SHURR, «Comment éviter les bombes à retardement ? » In 
l’Expansion Management Review, n° 81, Juin 1996, pp.81-90 
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 حيث أظهرت الأبحاث الحديثة أن حظوظ نجاح عملية التحالف ترتفع           إنجاز مخطط بنيوي وهيكلي    

  .بارتفاع مستوى تجربة وخبرة المتحالفين
توفير وسائل معرفة الحليف لإنعاش التحالف وتصميم شبكة من العلاقات المتميزة بين عدة مدبرين  

 المباشرة وغـير    –اف المدبر الذين لا تتوافق محفزام الفردية والجماعية حيث ينبغي أن يكون مجموع أهد           
  .ومتناسقة عند تحديد الأهداف مندمجة،–المباشرة الخاصة بالتحالف 

رهانات وتزايد إمكانية التحالف للمؤسسات     التجسيد فريق وقواعد السير للمشروع حيث تؤدي         
  .إلى تشجيع احتراف العمليات المصممة

فضل شروط وآجال الفعاليـة والثقافـة         البحث عن تجسيد الاستقلالية والبقاء لإثراء التحالف بأ        
  .والمهارات والأنساق ووسائل المراقبة

  .تحضير المفاوضات وتسيير العلاقات مع الحليف 
  .يستحسن قبل بدء المفاوضات إبرام عقود جزئية رغم جديتها إلا أا اعتبارية 

ة للحليف الذي قـد      من الهيمنة المتزايد   ت مع مؤسسات ذات نفس القوة تخوفاً      ينبغي إقامة تحالفا  
يؤدي إلى كسر التحالف وإلغائه، أو إدماج الحليف القوي لشركاء ضعفاء مما يدعو إلى ضرورة وجـود                 

 الأهمية البالغة للثقة والمرونة التي تلعبان دوراً بارزاً في          تبين ولذلك   ؛تناسق وتماثل بين المؤسسات المتعاونة    
  .وعيةاستثمارات الشركاء المتماثلين في الكمية والن

  : والبديل التدبيري لهاةستراتيجيللإالممارسة الإجرائية : ثانياً
  : التدبيريةةستراتيجيللإالتجسيد الإجرائي . أ

 التي تستدعي ثلاثـة     ةستراتيجيالإ طوراً أساسياً في السيرورة      ةستراتيجيالإيمثل تدبير واختيار المزايا     
  : كما في الشكل التالي1مراحل

  
 
 
  
  
  
  

                                           
1 Jean-Pierre HELFER et alii, Op. Cit. P206. 
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  :يمثل اختيار الإستراتيجية ومزاياها): 17(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: Jean-Pierre HELFER et alii, Op. Cit. P206. 

 
  :ةستراتيجيللإالتدبير الإجرائي . ب

ة مـن التـشخيص والتحليـل       سـتراتيجي تنجم الخيارات الإ   :ةستراتيجياختبار الخيارات الإ   .1
ن إدماج المعيقات التي     بحيث يتولى المدبرو   ،داخلياً أكثر منه خارجياً    الذي تقوم به المؤسسة      ستراتيجيالإ

 لمدى تأثيرها البالغ في نجاح وإنجاح قرارام وتدابيرهم التي تستدعي ضمان صلاحيتها مـن               ،يواجهوا
ضمن أفق  -، والتي تعزز الأبعاد الداخلية لها بإدراج      اختبارهاخلال تصميم جدول يوضح طريقة إنجازها و      

 . الكفاءات وموارد المؤسسة من جهة والخيارات تدبيرية من جهة أخرى-ئمملا
  
  
  
  
  

   المختارةالإستراتيجيةالمزايا

  التحقق من صلاحية الاختيارات الإستراتيجية

 تصميم التخطيط المالي

 تحديد مسؤوليات التنفيذ
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  :يمثل الصلاحية الإستراتيجية للمؤسسة): 9(جدول رقم 

  الاستنتاج  ضعيفة  متوسطة  قوية ةستراتيجيالصلاحية الإ
  التنظيمية
  الثقافية

  التكنولوجية
  التجارية

  المالية
  أخرى

        

Source: J-P. HELFERT, M. KALIKA et J. ORSONI, Management: Stratégie et Organisation, 
Paris, Vuibert, 2nd, 1998, p 207.  

يعتبر التخطيط المالي وثيقة شاملة تمثل المشروع ودف إلى إقناع الجميع  :تصميم التخطيط المالي   .2
ت والـصلاحية الماليـة      التجارية وانسجام الإجـراءا    الملائمةولهذا يبرز بوضوح    .  وجودته ملائمةبمدى  

 .للمشروع
  :يمثل التخطيط المالي لمشروع ما للمؤسسة): 10(جدول رقم 

  المرسل إليه  المشرف  الموضوع
  إطلاق نشاط جديد 
  إطلاق منتوج جديد

  تأسيس مؤسسة 
  تأسيس الإعفاء

  تجديد التكنولوجي

  رئيس المشروع
  رئيس الإنتاج

  رئيس المؤسسة
  المعفي
  المبدع

  ، اللجة الإستراتيجية،الإدارة العامة
  إدارة التسويق،

  أصحاب البنوك والشركاء،
  أصحاب البنوك والمعفي،

  .مديرية البحث والممولين العموميين
Source: J-P. HELFERT, M. KALIKA et J. ORSONI, Op. Cit., p 207. 

يث لا يتم تنفيذ  حةستراتيجيالإكثيراً ما مل هذه المرحلة في العملية  :تحديد مسؤوليات التنفيذ .3
ة نتيجة نقص في تحديد المسؤوليات والموارد، ومن ثم ينبغي التحديد الدقيق لمن إستراتيجيعدة اختيارات 

   :بمعنى. يتولى أداء المهام وبأية وسيلة وفي أي مجال
  .*؟ ؟ كم  ؟ متى ؟ كيف  ماذا ؟ أين؟ من .4

مع ضرورة التكيف المالي لهم من يؤكد تحديد المسؤوليات على تحسين الكفاءات التدبيرية الذي 
  . للعولمةةستراتيجيالإ المشاريع والتمويل الذي لن يتم كما يجب بدون دراية بالتوجهات ملائمةأجل 

  

                                           
* Qui  ? Quoi?  Ou ? Quand? Comment? Combien ?. 
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  :يمثل وسائل التنفيذ في المؤسسة): 11(جدول رقم 

وسائل مادية وسائل بشريةوسائل مالية المسؤولين  ةستراتيجيالقرارات الإ
آجال دفع القروض أو

  السندات
 المراقبة

  إطلاق التشكيلة، 
الترخيص بإنشاء فرع في بلد ما، 
  إجازة صنع في مكان معين، 
  .أخرى 

            

Source: J-P. HELFERT, M. KALIKA et J. ORSONI Op. Cit., p 210. 
  
  : المؤسسةةستراتيجيلإالبديل التدبيري . ج

ا للمعيقات البيئية الجديدة والمستحدثة تحبذ المؤسسات التجديد التكنولوجي الذي تراه ملاذاً له
لذلك يعتمد المدبر في حالة ما . والمرتبطة لاختيارات التسويق والأبحاث التجارية والتخطيطات التأثيرية

رتيابية إلى اعتماد بديل أو بدائل أخرى لهذا الإخفاق من ته نتيجة المعيقات البيئية الاإستراتيجيأخفقت 
  :ة جزئية هيإستراتيجي 1 بأخرى بديلة والتي تستدعي عشرة آلياتةاتيجيسترالإخلال استبدال تلك 

ة التقليدية يشتري الزبون حاجته ويكون الممون شريكاً صناعياً   ستراتيجيخلال الإ: تغيير الأدوار .1
يث غير أنه يمكن اعتبار المنافس حليفاً بح. والمنافس عدواً والمكمل صديقاً وحليفاً والبديل ديداً فعلياً

ة نوعان من المنافسين هي المنافس الصالح الذي تتميز منافسته بالحكمة والتراهة  ستراتيجيتتضمن هذه الإ
  . الذي تتسم تنافسيته بالمكر والخداع والغششرهوالمنافس ال

أعتبر فيما سبق أن الوقت حتمية تسير الانقباض أو التقلص بحيث أن زمن  :التلاعب بالوقت .2
غير أن زمن . زمن الاستلام وزمن الرد عن الطلب ينبغي مراعاته بحساسية كافيةإطلاق منتوج جديد و

التدخل الواجب تقليصه والذي أصبح ية، مما يعني إعادة مراجعة ستراتيجين الأساس المركزي للإكو
  .ة التجديديةستراتيجيالعلاقة التبادلية التقليدية لزمن الجدارة التي تعد من بين أهم المسالك التي تنتهجها الإ

 باعتبار أن الشفافية يمكن أن يكون قرار تقليص المعلومات المقدمة للغير مفيداً: استغلال المعلومات .3
 ومن ثمَّ ينبغي توضيح كيفية استعمال الإعلام في خدمة ، أو مسرةفقد تكون ضرراً سلاح ذو حدين،

  :منافع المؤسسة من خلال ثلاثة طرق هي

                                           
1 Frank ESCOUBES, Michel TAVERNIER, «Dix pistes pour changer de stratégie » In l’Expansion Management 
Review, n° 86, Sept1997, pp. 94-105. 
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ن المنافسة وفق أهدافها أو كفاءاا حيث تـسمح بتـسرب           تشويه المؤسسة لمعلومات ع    

  .من أجل الإفلات من التنافس الشديد إشاعة عن شراء مؤسسة ما أو اقتحام سوق معين،
استعمال بدائل قابلة للاتصال والإعلام حول المؤسسة وما تعرضه كإعلان عن إطـلاق              

  .منتوج جديد مما يحتم الإنجاز والبدء فيه
  . تهلكين على عروض المؤسسةتغيير حكم المس 

ة المواجهة إستراتيجي عادة ما تواجه المؤسسة منافسيها بانتهاج :ولوج السوق من خلال محيطه .4
  .حيث تحبذ إما تقليص تكاليفها أو التنويع في المنتجات أو الخدمات

لى عندما تكون وضعية ما محببة للمؤسسة فإا مجبرة على إخفائها قصد الحفاظ ع: سد المخارج .5
الزبون أو الممون، لذلك تؤكد المؤسسة على اختلاف وتمايز العروض ونسيج ارتباط وثيق بين النوعية 

ة السد على امتداد سلسلة قيمها بدءاً من شراء المواد الأولية إلى غاية إستراتيجيوالجودة، من خلال تبني 
  .تسويق المنتوج النهائي

ختيار الفوري لمسالك الصعوبات عندما يمكن انتهاج نادراً ما يتم الا :إبداع المعيقات الذاتية .6
البساطة رغم أنه في القطاعات الشديدة التطور التي تستدعي اختبار المزايا الداخلية للمؤسسة، مما يسمح 
لها بتقدير الصعوبات والمعيقات لأنه أحياناً ما يكون التهديد  الشديد عند انعدام مواجهته وتصد به مما 

  :يدعو إلى
ة إلى زوال عوامل النجاح الخاصة بالمؤسسة       إستراتيجيعندما يؤدي انتهاج    : دم الذاتي والمقصود  اله 

  . قصد تجديد تلك العواملة ذاتياًستراتيجيينبغي عليها هدم هذه الإ
إن الاختيار الإرادي للمعيقات بمثابة مزايا عندما تسمح باحترافية أنماط تـدخل            : تحديد الأخطار  

ه كبعض المؤسسات العمومية الاحتكارية، التي تحاول اقتحام السوق العالمية لمواجهـة            اتمع على أسواق  
وتتميز هذه المنهجية بالخطورة على المدى القصير لكن تسمح لهـا بـالتعلم              .أفضل المنافسين وأشدهم  

  .وامتلاك الاحترافية من السوق العالمية إلى السوق المحلية
 م الإقرار بتحديد المؤسسة لمهنتها حسب كفاءاا غيرحيث يت :ن سياقهاعإخراج المهارات  .7

وتستهل هذه العملية باستنساخ السيرورات التنظيمية مع التحكم في المرونة وتعدد . المرتبطة بالسوق
 قائمة على الكفاءات المتنقلة من ةستراتيجيالإ، مما يجعل هذه المهام قصد ضمان اقتحام أسواق مغايرة تماماً

  . لا تعتبر وقفاً على المؤسسات الكبرىسوق لآخر والتي
 يمكن إثارة متدخل معين في علاقة ثنائية لأجل استغلال نقائص الخصم            :التنشيط بالآخرين .8

وإرجاعه ضده، وبالتالي دف هذه الطريقة إلى اقتصاد مطلق للوسائل فما لم يكن إنجازه بتجسيد بفضل 
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لذلك تقوم المؤسسة بإدراج منافس لها في السوق لاستغلال التنافس و. إثارة الطرف الآخر لتنفيذه

للحصول على المزيد من الأرباح، أو أن تعتمد على ترك اال لمؤسسة أخرى في قطاع معين من أجل 
  .الاعتبار والتعلم من أخطائها

تنافسين         عادة ما ينصح بعدم البروز بمظهر الرواد حتى يتم جلب الم: الجرأة في سبق التحالفات .9
 وبيعه، هوإثارة انتباه التهديدات الخارجية، ولذلك تتحالف المؤسسات في تحسين الإنتاج وتوزيعه وإعلام

  .ولا تعتبر هذه التحالفات كتجديد وإنما بغية جمع الفاعلين الشبه الممثلين
 التقليدي من أجل تحديد القطاع يتم مراجعة وإعادة تكوين العرض :راجعة العرض التقليديم .10

  :من خلال عدة طرق أهمها
 بتقديم منتوج أحادي وبخدمة     ض الشاملة تقليدياً  وحيث يتم فسخ العر   : العرض المفكك  

التقليل من النصائح، بدون تخفيضات إلى جانـب تقلـيص          وُمجزأة مثل عدم استرجاع المنتوج المباع،       
  .الهياكل القاعدية
خ عمليات مجددة في حد ذاـا بـل يـتم           لا يعتبر الربط والفس   : الخدمة–ربط المنتوج    

  .تحديدهما في السوق الجديد
يتم توفير التخزين لبعض المعلومات الضرورية للإنتـاج في حالـة           : المنتوج الامتدادي  

 .استعمالها الذي قد يؤدي إلى عواقب وخيمة على المؤسسة
 :ةستراتيجيالإ  ضمن تدبيرتقويم البيئة الخارجية: ثالثاً

ة، فالتحرك ستراتيجيالتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية هو لب العملية الإإن الاهتمام ب
 يبدأ عندما يحدث هذا التغير، وهذا التغير بدوره هو الذي يصنع الفرص والتهديدات، ستراتيجيالإ

 ة واحدة في كل الفكر التدبيري، إلا أن كثير من كتب ومقالات التدبير والإدارةستراتيجيوالعملية الإ
تم كثيرا بالتنظيمات الصناعية، وذلك لأن تنظيمات الصناعة تشمل وظائف المشروع كاملة بما فيها 

 يمكن اقتناص الفرص، يةكيفيهتم ب الذي هو في لبه؛ ستراتيجيالإنتاج وكذلك التمويل، إلا أن الفكر الإ
  .وكذلك كيف يمكن مقاومة التهديدات

ومن بين أهم هذه العناصر الظروف ، ر على التنظيمإن عناصر المحيط الخارجي للمؤسسة تؤث
كما يؤثر في ، فالمؤسسة كائن حي، الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والثقافية السائدة في اتمع

فمثلاً الهيكل التنظيمي يتأثر باتجاهات المؤسسات المنافسة، وكذلك بالتغيرات ، المحيط فإنه أيضاً يتأثر به
  .لسياسة والاجتماعية في اتمعالاقتصادية وا
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مكانة ، حالة المنافسة، عدد العملاء: كما أن الهيكل التنظيمي يتأثر بخصائص السوق المختلفة مثل

وغيرها ... درجة انقسام السوق إلى قطاعات متميزة، الأبعاد الجغرافية للسوق، استقرار الطلب، العملاء
  .1س وتوافق الهيكل التنظيمي معهامن عناصر البيئة الخارجية التي يفترض تجان

ويعتبر تقييم البيئة الخارجية الخطوة التالية لصياغة رسالة المؤسسة، فالرسالة تضع حدودا للبيئة 
الخارجية التي سوف تتعامل فيها المؤسسة، ولكنها لا تصف هذه البيئة أو تحدد ما يوجد ا من فرص 

  .وديدات
مه في جمع المعلومات عن التغيرات التي تحدث في البيئة المحلية  يركز اهتماستراتيجيفالمدبر الإ

والعالمية، التي تؤثر على المؤسسة، بما تتيحه لها من فرص وما تفرضه عليها من ديدات، وكما أن 
اكتشاف التهديدات يساعد على وضع أولويات التطوير الداخلي لزيادة القدرة على المنافسة في السوق 

  .تعظيم استغلال الفرصمما يساعد على 
  :اًإستراتيجيتقييم البيئة الخارجية . أ

ويعني رصد ما يحدث من تغيرات إيجابية أي فرص يمكن استغلالها لصالح المؤسسة، ورصد التغيرات 
وقد تقتصر البيئة الخارجية على البيئة المحلية أو تمتد لتشمل العالم كله، . السلبية التي تمثل ديدا للمؤسسة

ا للاتجاه نحو عالمية التجارة وثورة الاتصالات التي جعلت العالم قرية صغيرة يسمع ويرى من فيه ما نظر
  .يحدث في أي مكان كأا سوق واحدة

  :2ة التدبيرية داخل التنظيم عند توفر هذه المقوماتستراتيجييتحقق نجاح وكفاءة الإ
 ة والتنظيمية معاً؛ستراتيجيل والعملاء معاً من خلال الرؤية الإاتحقيق مصلحة العم .1
وجود علاقة ارتباطية قوية بين تفوق التنظيمات وتميزها وما لديها من أنساق تدبيريـة سـليمة                 .2

 ل وأصحاب رأس المال؛االعملاء والعم: وموارد بشرية مؤهلة فنياً ومعنوياً تحقق مصالح الأطراف الثلاثة
نه الذي يمارس وظائف التدبير أو الذي يهـتم         لم يعد تعريف المدبر الناجح أو القائد الفعال، بأ         .3

 ما يهتم بأن يكون مدبراً قائداً يوفر لهم بيئة عمل تمكنهم من التفكير              ربتحديد كيف يتصرف الأفراد بقد    
الإبداعي، ومن ثم يكون التنظيم ناجحاً ومتميزاً في حالة كونه يوفر مناخ عمل ينمي مهارات الإبـداع                 

  القيادية لدى المدبرين؛والابتكار وينمي المهارات

                                           
 .291ص مرجع سابق، مصطفى محمود أبو بكر،  1
 .41-38 ص ص المرجع، نفس 2
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 ومناخ عمل به قليل من اللـوائح        ،توفر أنساق تدبيرية سليمة وموارد بشرية مؤهلة فنياً معنوياً         .4

وقدر ضئيل من تدخل الإدارة العليا، ودرجة عالية من المرونة والحرية في التفكير والتصرف؛ ومن ثم فإن                 
 ل ا؛امالتنظيمات الناجحة هي التي توفر متطلبات تمكين الع

 ل؛االتدبير الناجح والفعال هو الذي يوفر مقومات وأساليب تحفيز العم .5
جعل السوق والعميل محور كافة السياسات التدبيرية والقرارات التنظيمية؛ لأن جوهر الـتفكير              .6

 لم يعد مقتصراً عن كيفية مواجهة المنافسين واقتناص جزءاً من حصصهم السوقية، أو انتهاز               ستراتيجيالإ
 هو التعرف الـدائم علـى   ستراتيجيفرص في البيئة الخارجية، وإنما أصبح جوهر التفكير والتخطيط الإ      ال

 احتياجات العميل وتوقعاته والتواصل معه لتحقيقها والتفاعل معه لتطويرها وتنميتها؛
الحرص على الابتكار والإبداع أكثر من الحرص على الاختراع؛ لأن التفكير الإبداعي المـستمر               .7

فع العميل إلى التخيل وإثارة المشكلات حول المنتج أو الخدمة لتعظيم احتياجات العميل وتوقعاتـه، ثم                يد
 العمل على إشباعها؛

ة التدبيرية، ضرورة التعرف إلى البيئة الداخلية ستراتيجيومما لا شك فيه أن ضمان نجاح الإ
يير طبيعة العلاقات السياسية إلى صنع  ومن ثم إلى اكتشاف الفرص والتهديدات، فقد يؤدي تغ،والخارجية

 11فرص أو ديدات للمؤسسة، بحسب اتجاه التغيير في هذه العلاقة، فعلى سبيل المثال فقد أدت أحداث 
سبتمبر إلى تغيير هائل في النظرة للإسلام، وبالتالي التعامل مع المؤسسات الإسلامية التي تأثرت تأثرا بالغا 

  .ذا الحدث سلبا
ن تقسيم البيئة الخارجية إلى بيئة كلية وبيئة الصناعة أو البيئة المحلية؛ وفيما يلي استعراض لأهم ويمك

  :القوى التي تعمل في البيئة الكلية
وتتعلق القوى الاقتصادية بحركة المال في اتمع، كما تتعلق بالقرارات التي : القوى الاقتصادية .1

ات بالقوى الاقتصادية على المستويين المحلي والعالمي، فالتضخم وتتأثر المؤسس. تتخذ لتنظيم هذه الحركة
يؤثر في سلوك المشتري حيث يفضل أن يشتري  الآن ويدفع فيما بعد، بل ويشتري بأكثر من دخله 
الحالي لشعوره بأن أسعار اليوم أفضل من أسعار الغد، ويعتبر ذلك فرصة للمؤسسات التي لديها مركز 

وهذه بعض . ذب العملاء الذين يعتبرون أن شراء السلع هو أفضل أنواع الادخارمالي قوي يمكنها من ج
الميل للادخار، الميل للإنفاق، معدل التضخم، تقلب الأسعار، : القوى الاقتصادية التي تؤثر في البيئة الكلية

عملات الضرائب والرسوم، ميزان المدفوعات، متوسط الدخل الفردي، إجمالي الناتج القومي، قيمة ال
  .الأجنبية، السياسات الاقتصادية، معدلات التصدير والرسوم، التكتلات الاقتصادية
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تتعلق القوى الاجتماعية بالقيم والعادات والتقاليد والخصائص السكانية : القوى الاجتماعية .2

ون إيجابيا أي والتغير في القوى الاجتماعية قد يك. المكانية والحضارية السائدة في البيئة المحلية والعالمية
يصنع فرصة لبعض المؤسسات، أو سلبيا أي يمثل ديدا للبعض الآخر؛ فالتغير في ثقافة العميل يحدد 
الطريقة التي يفكر ا وأسلوب إنفاقه لأمواله في السوق كما تحدد أسلوب الاتصال به، وأسلوب إقناعه 

  .بالسلعة والخدمة
ي للتغيير فرض نوعا جديدا في كثير من الصناعات ن بالمشروع الإسلاموفزيادة عدد الملتزم

والمنتجات، وأصبحت السياحة المرتبطة مثلاً بالحج والعمرة أروج بكثير من سياحة الشواطئ والملاهي، 
وكذلك ملابس النساء، أصبحت في الأعم الأغلب تنحو نحو التحشم والالتزام، وكثرت المدارس  الدينية 

  .تغير الاجتماعيالخاصة لتلبي حاجة هذا ال
عدد المواليد، عدد الوفيات، معدل : وهذه بعض القوى الاجتماعية التي تؤثر في البيئة الكلية

الزواج، معدل الطلاق، مستوى الثقافة والتعليم، عدد النساء العاملات، الرغبة في التعليم، القيم الدينية 
، )السن، الجنس(ة والنظافة، توزيع السكان السائدة، المسئولية الاجتماعية، عادات الشراء، أهمية الصح

  .أهمية الجودة، كيف يقضي الناس أوقام
القوى السياسية هي القوى التي تحركها القرارات والقوانين السيادية والسياسات : القوى السياسية .3

لمية مما الحكومية، مثل منح الحكومة معونات لصناعة ما، أو إعفاءات ضريبية حتى تتمكن من المنافسة العا
يعتبر ديدا للمؤسسات الأجنبية التي تعمل في نفس الصناعة وفي نفس الوقت فرصة للمؤسسات 

  .الوطنية
اعى ليها أن تروتعتبر قوانين حماية البيئة ومنع التلوث أحد التهديدات للمؤسسات الصناعية، التي ع

كل قوانين الحماية ذلك ليس فقط في خصائص المنتج ولكن في خصائص العبوة والغلاف، وتش
  .الجمركية، أو تطبيق سياسة الدولة الأولى بالرعاية فرصا للمؤسسات التي تنتمي موعة اقتصادية معينة

كوقف التعامل مع  (وترتبط القوى السياسية بالقوى الاقتصادية، فكثير من القرارات السياسية 
ات اقتصادية، ولذلك فإن تقييم أثر القوى ما هو في الحقيقة إلا انعكاس لمتغير) منظمات دولية معينة

  .السياسية في خلق الفرص والتهديدات ينبغي أن يتم باعتبارها قوى غير مستقرة وغير دائمة
ويزيد تأثير القوى السياسية على المؤسسات متعددة الجنسيات، والتي تمارس نشاطها في أسواق 

كنولوجية والاقتصادية، حيث لا يمكن تجاهل تأثير مختلفة ومتباينة الخصائص الحضارية والاجتماعية والت
  .القوى الاجتماعية على تشكيل اتجاهات القوى السياسية
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وتعتبر القوانين والقواعد التي تضعها الحكومات المختلفة مصدرا رئيسا للفرص والتهديدات؛ 

 تتعامل مع أوربا، وتصنع فقواعد الاستيراد التي تضعها السوق الأوربية المشتركة تؤثر على المؤسسات التي
كما حدث عندما تم الحظر على اللحوم البريطانية نتيجة لانتشار مرض . أحيانا ديدا بالغا لبعضها

جنون البقر، مما اعتبر ديدا ليس فقط لصناعة اللحوم، ولكن لصناعة العلف البريطانية والتي شملها 
العلاقات الدولية، القرارات السياسية، :  البيئة الكليةالحظر، وهذه بعض القوى السياسية التي تؤثر في

الاستقرار السياسي، التحالفات العسكرية والاقتصادية، قوانين حماية البيئة، تأثير الانتخابات، جماعات 
  .الضغط السياسي

تتعلق التكنولوجيا بالوسائل الفنية المستخدمة في تحويل المدخلات إلى : القوى التكنولوجية .4
، وتعتبر التغيرات التكنولوجية أحد القوى الأساسية في البيئة الكلية للمؤسسة حيث تؤثر في مخرجات

  .صنع الفرص والتهديدات
وتتعرض بعض المؤسسات لتهديد مباشر نتيجة لتقدم التكنولوجيا، التي تستخدمها بالمقارنة بما 

ع وخدمات وارتفاع حيث ينعكس ذلك في انخفاض جودة ما تقدمه من سل. يستخدمه المنافسون
التكلفة، في حين أن المؤسسات التي تعتمد على مستوى أعلى من التكنولوجيا، يكون لديها فرص لجني 

  .ثمار تقدمها التكنولوجي لحين نجاح المنافسين في الحصول على ما تستخدمه من تكنولوجيا
تطيع الحصول على وعادة يؤثر التقدم التكنولوجي سلبيا على المؤسسات الصغيرة التي لا تس

التكنولوجيا الجديدة، بينما تستفيد المؤسسات الكبيرة التي تملك إدارة بحوث وتطوير نادرة على متابعة 
  .التطورات التكنولوجية، كما تملك القدرة المالية اللازمة للحصول على كل جديد

يم وأهمية تأثير الطـرق     والحالات العملية التي تم بمحددات التنظ     ، لذلك تؤكد الدراسات الميدانية   
حيث ، والأساليب التكنولوجية والأدوات والأنظمة المستخدمة في المؤسسة على نمط تنظيم تلك المؤسسة           

تنعكس تلك الطرق والأساليب بشكل مباشر وواضح على تصميم الهيكل التنظيمي وملامحه الرئيسية، بما              
ابة على تلك المستويات، وتحديد العلاقـات       في ذلك عدد المستويات التنظيمية ومدى اتساع نطاق الرق        

  .1التنظيمية لانجاز الأعمال والأنشطة التي تمارسها المؤسسة
ولا تؤثر التغيرات التكنولوجية على كل الصناعات بطريقة متساوية، فالبعض يتأثر بقوة مثل 

ية والملابس أقل الصناعات الإلكترونية والاتصالات والصناعات الحربية، في حين أن الصناعات الغذائ
  .تأثرا بالتغيرات التكنولوجية، ولكن لا يعني ذلك تجاهل التغيرات التكنولوجية في هذه الصناعات

                                           
 .292مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  1
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التكنولوجيا التي يستخدمها المنافسون، طرق الحصول على : وهذه بعض القوى التكنولوجية

طلوبة للحصول على التكنولوجيا، المؤسسات الرائدة في استخدام التكنولوجيا، الاستثمارات الم
  .التكنولوجيا، التكنولوجيا الحديثة في الإنتاج، معدل التغيير التكنولوجي في الصناعة

الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، التكنولوجية، الإطار الأوسع : وتعتبر القوى الأربعة السابقة
ل مباشر على توجهات المؤسسة للبيئة المؤثرة في اتجاهات المؤسسة، وهناك بيئة خارجية أقرب وتؤثر بشك

  .وتسمى بيئة الصناعة أو البيئة التنافسية
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  : الفصل الخامس
  إسهام التحليل الإستراتيجي والنسقي 

  :في التدبير
  

 :بناء الإطار النظري للتحليل السوسيولوجي الكروزيي: المبحث الأول

  : الكروزييتحليل التطور النظري للفكر : المبحث الثاني
 :          من التحليل الوصفي إلى البحث المتمحور حول الفعل

 : التحليل الإستراتيجي في التدبيرنظرية : المبحث الثالث

 :ُالنقد الموجه لنظرية كروزيي في التحليل الإستراتيجي: المبحث الرابع
  
  
  
  
  

  :يقول سبحانه وتعالى                                                                  
                                                              واصبرفَت صبرتقُلْ كُلٌّ م  

   فَستعلَمونَ من أَصحاب الصراطِ السوِي ومن اهتدى                                          
  .135سورة طه، الآية                                                                               
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نحاول في هذا الفصل المتواضع تقديم عملية بناء الإطار النظري للتحليل الإستراتيجي للتنظيمات 

في حيث نقوم بتحديد المفاهيم الأساسية لهذه النظرية، ثم نقوم . عند ميشال كروزيي كمبحث أول
المرحلة الثانية بتحليل الممارسة الميدانية وإسهام التحليل الإستراتيجي والنسقي للتنظيمات في التدبير من 

  :خلال تناول ثلاثة حالات تدخل فيها ميشال كروزيي بمنهجيته المتميزة؛ وهي
  حالة الأولى تتمثل في عملية اللامركزية؛ 
  ؛حالة الثانية المؤسسة الوطنية للسكك الحديدية 
  .يةفرنسحالة الثالثة الخطوط الجوية ال 

ميشال كروزيي لا ينحصر في جملة من أن إسهام وهي ثلاثة حالات تسمح لنا باستخلاص 
  .*فعل-الاقتراحات النظرية، وإنما بحق منهجية بحث

 قراءة إسهاماته تجعلنا نستخرج مرحلتين فمن خلالثم نحاول تحليل تطور الفكر الكروزيي، 
  :أساسيتين هما

، أين تبدو أعماله عبارة عن أبحاث وصفية أساساً 70-60المرحلة الأولى تتمثل في العشريتين  
  :مثل) تحليل وصفي(

 Le phénomène bureaucratique, 1963. 
 La Société bloquée, 1970. 
 L’acteur et le système : les contraintes de l’action collective, 1977. 

  : تبدو أغلب منشوراته تتمركز أساساً حول الفعل مثلالمرحلة الثانية حيث 
 On ne change pas la société par décret 1979.  
 État modeste, État moderne: stratégie pour un autre changement, 1987. 
 L’entreprise à l’écoute: apprendre le management post-industriel, 1989. 
 La crise de l’intelligence: essai sur l’impuissance des élites à se réformer, 

1995. 
 
  
  
  
  
  
  

                                           
* L'œuvre de Michel CROZIER n'est pas seulement un ensemble de propositions théoriques mais une véritable méthodologie de recherche-action. 
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  :بناء الإطار النظري للتحليل السوسيولوجي الكروزيي: المبحث الأول
 نظر للأنساق هما النسق المغلق والنسق المفتوح؛ أما النسق المغلق فهو النسق الذي اهنالك وجهت

ويمكن وصف المداخل الكلاسيكية بأا .  يتأثر بأي عوامل خارجيةبإمكانه العمل بمعزل عن البيئة ولا
في الجانب الآخر فإن النسق المفتوح يأخذ بعين الاعتبار ضرورة تعامل . نظرت إلى التنظيم كنسق مغلق

  .التنظيمات مع البيئة المحيطة
الأخرى، وتستند وتعني نظرية الأنساق كيفية تعامل التنظيمات مع البيئة المحيطة ومع التنظيمات 

من المهم معرفة جميع العناصر والعلاقات التي تربط فيما بينها؛ أفضل من التحليل : على هذه المسلمة
بحيث أن التنظيم يجب أن يتأثر في البيئة ويعتمد عليها في الحصول على . 1المستقل لمؤشرات هذه العناصر

 ؛ طريق العملية الإنتاجية ويزود اتمع بالخدماتويقوم التنظيم بدمج عوامل الإنتاج المختلفة عن. موارده
المواد الأولية والأيدي العاملة ورأس المال والمعلومات، ثم يتم مزج كفمدخلات النسق هنا هي الموارد 

هذه العوامل مع بعض من خلال عملية المعالجة؛ أما مخرجات النسق فهي عبارة عن سلع أو خدمات 
 التنظيم شبيه بالكائن الاجتماعي الذي يحصل على غذائه من البيئة ولا يستطيع إذن. يستفيد منها اتمع

  .العيش بشكل مستقل دون الاعتماد على هذه البيئة
يتألف التنظيم كنسق في غالب الأحوال من أنساق فرعية يمارس كل نسق منها وظائف معينة، 

ن أومن ثم نستطيع القول . يم ككلوتؤثر هذه الأنساق الفرعية على بعضها البعض وتؤثر في التنظ
خل النظم تم بدراسة المفهوم الكلي للتنظيم وتفاعل أجزاء التنظيم بعضها ببعض وعلاقاا بالبيئة امد

  :المحيطة كما في الشكل التالي
  :يمثل التنظيم كنسق) 18(شكل رقم 

      البيئة الداخلية      

 المخرجات    العمليات  المدخلات  
            
      التغذية العكسية      

      البيئة الخارجية      
  .48، ص1997 دار المستقبل للنشر والتوزيع، القاهرة، أساسيات الإدارة الحديثة،فايز الزغبي ومحمد عبيات إبراهيم، : المصدر

                                           
1 Jean-Louis LE MOIGNE, Les systèmes de décisions dans les organisations, Paris, P.U.F., 1974, p9. 
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  :نبذة تاريخية موجزة عن الحياة العلمية لميشال كروزيي: المطلب الأول
جتماع التنظيمات توفير مفاتيح الفهم والفعل للفاعلين الموجودين في وضعيات يحاول علم الا

تنظيمية، حيث تقدم التنظيمات خدمات اجتماعية من جهة وتسبب أضرار هامة من جهة أخرى، ومرد 
 لوجهتي نظر، الأولى خاصة بالزبون الذي يقوم التنظيم بتلبية Henry MINTZBERGذلك حسب 

فق ذلك مضايقات مزعجة، أما النظرة الثانية، فتتعلق بعضو هذا التنظيم الذي حاجاته وعادة ما يرا
 كونه يقوم بنقل وتسيير لْستغل ويتغِسإذن يمكن القول أن التنظيم ي. يستعمله لتحقيق أهدافه ومآربه

   .، ومن ثم يمكن القول أن التنظيم لم يخلق عبثا1ًالسلطة
 مؤسس المدرسة الفرنسية للتنظيمات؛ ونتيجة لأبحاثه *Michel Crozierيعتبر ميشال كروزيي 

 بدايته العلمية بدراسة الحركات العمالية استهلو .وأعماله الميدانية والثرية أصبح مرجعاً لا يستهان به
، دعم تكوينه 1943والاشتراكية ثم الحركة النقابية الأمريكية بعد حصوله على شهادة في التجارة سنة 

 على منحة دراسية لدراسة وبحث 1947ثم تحصل سنة . في الاقتصاد والإدارة والآداببدراسات عليا 
 لنقابات العمال في كتاب يةأبحاث ثرية عن الممارسات التفاوضبحول النقابات الأمريكية حيث قام 

، حيث 1956نشره في " الموظفين الصغار في العمل"وكتاب . 1951نشره في " نقابات وعمال أمريكا"

                                           
1 Henri AMBLARD et alii; Les nouvelles approche sociologique des organisations, édition du Seuil, Paris, 1996, p 7. 
* Présentation de l’auteur: Eléments de biographie: 

Né le 6 novembre 1922 à Sainte-Menehould (Marne). 

Carrière de chercheur au CNRS: 

 Attaché de recherche (1952) 

 Chargé de recherche (1954) 

 Maître de recherche (1964) 

 Directeur de recherche (1970) 

 Directeur de Recherche émérite (1980) 

1ère période en France: 

 Diplômé d’HEC. Docteur en Droit, 1949. Docteur ès Lettres, 1969. 

 Fondateur du Centre de Sociologie des Organisations (CSO) en 1961, qui fut transformé en laboratoire CNRS en 1976. Directeur jusqu’en 1993. 

 Professeur de Sociologie à l’Université de Paris X-Nanterre, 1967-68. 

 Président de la Société française de sociologie, 1970-72. 

 Fondateur du DEA de Sociologie de l’Institut d’Etudes Politiques (IEP) de Paris en 1975-82, en relation étroite avec le CSO. 

2ème période à l’étranger: 

 Fellow Centre for Advanced Study in the Behavioral Sciences of Stanford, 1959-60, 1973-74. 

 Professeur à l’Université de Harvard, 1966-70. 

 Professeur à l’Ecole des Sciences sociales de l’Université de Californie, 1982-89. 

 Visiting Professor à l’Ecole des Sc. sociales de l’Université de Californie, Irvine, 1982-92. 

 Professeur invité à l’Institut des hautes études en Administration publique, Lausanne, et responsable du programme de Sociologie des organisations, 1982-88. 

 Professeur invité au New Asia College de Hong Kong, 1988. 

 3ème période et titres 

 Membre de la Mission à l’Innovation, 1979-81. 

 Membre de la Commission de réflexion sur l’avenir de l’Université, 1987. 

 Membre de la Mission d’audit social SNCF, 1987-88. 

 Responsable de mission gouvernementale à la demande du ministre chargé de la Fonction 

 Publique et du Plan, M. Hervé de Charrette, sur les innovations technologiques au Japon, aux Etat-Unis et en Suède, 1987-88. 

 Conseiller scientifique au cabinet international de management SMG, depuis1993. 

 Conseiller scientifique du cabinet Andersen Consulting, depuis 1995. 

 Officier de la Légion d’Honneur. 
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 ؛ درس فيه غياب الوعي الطبقي عند)الإلحادية( تبني الإيديولوجية الماركسية اليسارية يه علانيةًصرح ف

ومن ثم اكتشف أمريكا وكَتب باللغة الإنجليزية أولى طبعاته لكتابه المشهور الظاهرة . الموظفين الصغار
ت تعد جزءاً لا يتجزأ من  التي سرعان ما فرضت نفسها في الساحة السوسيولوجية وأصبح*البيروقراطية

  بمعية إرهارد فريدبارغ**ثم ظهر له كتاب آخر الفاعل والنسق. الأدبيات الكلاسيكية لنظرية التنظيمات
Erhard Friedbergحيث أصاغ فيه منهجه في التحليل السوسيولوجي ،.  

، ، يركز فيها أساساً على فهم أعطـاب اتمـع الفرنـسي           ***كتب ميشال كروزيي عدة كتب    
ومن ثم فقد صارت عناوين كتبه تعـابيراً        . وأجرى مختلف البحوث والتشخيصات وبالتالي تقديم الحلول      

                                           
* Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, Paris, Seuil, 1963. 

** Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, Paris, Seuil, 1977. 
*** On peut citer ces ouvrages: 

 Michel Crozier et DOLLÉANS Edouard, Mouvements ouvrier et socialiste, chronologie et bibliographie (1750-1918), Paris, Ed. Ouvrières, 1949, 381 p. 

 Michel Crozier, Usine et syndicats d’Amérique, Paris, Ed. Ouvrières, 1951. 

 Michel Crozier, Petits fonctionnaires au travail, Paris, Ed. du CNRS, 1956. 

 Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, Paris, Seuil, 1963, 482 p. 

 Michel Crozier, Le Monde des employés de bureau ; résultats d’une enquête, menée dans sept compagnies d’assurances parisiennes, Paris, Ed. du Seuil, 1965. 

 Michel Crozier, Préface à James G, MARCH et Herbert A, SIMON, Les Organisations (1ère éd. 1958), Paris, Dunod, 1969, pp. V-XIV. 

 Michel Crozier, La Société bloquée, Paris, Seuil, 1970, 241 p; rééd. 1995, 222 p. 

 Michel Crozier, et NEGANDHI, Anant R. Environmental settings in organizational functioning, Kent, Ohio, Comparative Administration Research Institute of the Center, 

1970, 128 p. 

 Michel Crozier, The World of the Office Worker, Chicago, University of Chicago Press, 1971,224 p. 

 Michel Crozier, Les attitudes des cadres à l’égard du gouvernement de l’entreprise, Paris, Centre de recherches et d’études des chefs d’entreprise, 1972. 

 Michel Crozier, Friedberg, E., GREMION, P. et C., THOENIG, J.C., WORMS, J.P. Où va l’administration française ?, Paris, Ed. d’Organisation, 1974. 

 Michel Crozier, HUNTINGTON, S., WATANUKI, J. The Crisis of Democraties, Report on the Governability of Democraties, New York, University Press, 1975. 

 Michel Crozier et THOENIG, Jean-Claude. « l’importance du système politico-administratif territorial » in Alain PEYREFITTE, Décentraliser les responsabilités: 

pourquoi ? comment ?, Paris, La Documentation française, coll. « J’ai lu », 1976. 

 Michel Crozier et Friedberg, Erhard. L’acteur et le système : les contraintes de l’action collective, Paris, Seuil, 1977, 437 p. ; rééd. 1992, 500 p. 

 Michel Crozier, On ne change pas la société par décret, Paris, B. Grasset, 1979, éd. revue et augm., coll. «Pluriel», 1982, 298 p. 

 Michel Crozier, Strategies for Change : The Future of French Society, Cambridge, M.I.T. Press, 1982, 230 p. 

 Michel Crozier, Le Mal américain, Paris, Fayard, 1980, éd. revue et augm., coll. «Pluriel », 1984, 295 p. 

 Michel Crozier, "La sociologie est-elle une science ?" La Recherche (Paris, 1970), 1981-01, n°118, p. 105 

 Réponse du sociologue à l'interview de Pierre Bourdieu dans le numéro de juin 1980 où celui-ci dénonçait la "sociologie édifiante" que M. Crozier précisément représente. 

 Michel Crozier, The Trouble with America : why the System is breaking down, Berkeley, University of California Press, 1984, 158 p. 

 Michel Crozier, État modeste, État moderne : stratégie pour un autre changement, Paris, Fayard, 1987, 316 p.; rééd. 1997, 314 p. 

 Michel Crozier, Comment réformer l’État? Trois pays, trois stratégies : Suède, Japon, Etats-Unis, Paris, La Documentation française, 1988. 

 Michel Crozier, « De l’état de jeune intellectuel à la profession de chercheur en sciences sociales », in Francis PAVÉ  et alii. L’analyse stratégique…, Paris, Seuil, 1988 (cf. 

ci-après). 

 Michel Crozier, « les organisations », in H. MENDRAS et M. VERRET, Les Champs de la sociologie française, Paris, A. Colin, 1988, pp. 125 sq. 

 Michel Crozier, « La sociologie du travail dans le discours sociologique : les paradoxes de la marginalisation et de l’éclatement », Sociologie et Sociétés, n° 23-2, Presses 

de l’Université de Montréal, Automne 1991, pp. 57-60. 

 Michel Crozier, L’entreprise à l’écoute : apprendre le management post-industriel, Paris, Interéditions, 1989, éd. revue et augm., Seuil, 1994, 217 p. 

 Michel Crozier  et SÉRIEYX, Hervé. Du management panique à l’entreprise du XXI° siècle, Paris, Maxima, 1994. 

 Michel Crozier et alii. Rapport d’étude sur le « cloisonnement » à l’hôpital et propositions d’action, Paris, Ed. Ministère des affaires sociales, de la santé et de la ville, 1994. 

 Michel Crozier  et TILLIETTE, Bruno. La crise de l’intelligence : essai sur l’impuissance des élites à se réformer, Paris, Seuil, 1995, 200 p. 

 Michel Crozier  et Olgierd KUTY, Innover à l’hôpital, Paris, L’Harmattan, 1997. 

 Michel Crozier in GOUILLOUD, Michel, SCHLUMBERGER, Alain et FIELD, Michel John. Les chances des français, Paris, Albin Michel, 1997, 390 p. 

 Michel Crozier, (par Sylvain Allemand et Jean-Claude Ruano-Borbalan) « La clé de la réussite américaine : le partenariat. Entretien avec Michel Crozier », Sciences 

Humaines, HS n° 20, mars-avril 1998, pp. 68-70. 

 Michel Crozier  et B. Tilliette, Quand la France s’ouvrira..., Paris, Fayard, 2000, 203 p. 
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 Le  المنهجية الميدانية الأمريكية سماها صدمة الميـدان دسمحت له هذه الأعمال باستيرا. *وألفاظاً مألوفة

Choc du Terrain1الأبحاث هناك من يعتبره لهذه نتيجةًو ؛ Tocqueville   ما بعد الحرب الذي يـري
  .فرنسا بعيون أمريكية

  I.S.S.T ومعهد العلوم الاجتماعيـة للعمـل   C.S.O قام بمعية مركز الدراسات السوسيولوجية
، بمساعدة علمـاء آخـرون،      1963ثم أسس في    . بأبحاث سمحت له بتأليف كتاب الظاهرة البيروقراطية      

  .CNRSيما بعد مخبر  الذي أصبح فC.S.O تمركز علم الاجتماع التنظيما
 في مستهلها على علم الاجتماع العام لتوسيع نطاق نظريتـه في  M. Crozierارتكزت تحاليل وقد 

تحليل التنظيمات التي قدمت إسهامات حاسمة في بناء تفكير جديد استند بعض المحللون عليـه لدراسـة                 
ضـغوطات التنظـيم الممـر      حيث تشكل    2وضعيات تتميز بعلاقات السلطة في ظل التناقضات النسقية       

ر اقتراب أنماط طووومن ثم يمكن القول أنه مؤسس نظرية التحليل الإستراتيجي  العلاقات،  الإجباري لهذه   
 وأستاذ زائر بمدرسة    هارفاردالسيرورات التنظيمية المبنية على السلطة، وهو أستاذ علم الاجتماع بجامعة           

مركز السوسيولوجي للتنظيمات، ومدير الطور العالي مـن        العلوم الاجتماعية بجامعة كاليفورنيا ومدير      
  .1972 علم الاجتماع في معهد الدراسات السياسية بباريس الذي أسسه هو الآخر في

 ومختلف مشاكل التغيير وأزمـة   ،يسمح إبداع ميشال كروزيي بالفهم العميق للآليات البيروقراطية       
 .Mتـساءل  .  صيرورة اتخاذ القرارات ضمن التنظـيم القطاع العام وأنماط التدبير والسلطة، إضافة إلى

Crozierو  E. Friedbergووجود أنساق منظمة ومتلاحمة كواقع آخـر  ،عن كون حرية الفاعلين واقع 
 .؟اًمنظملاً  فكيف يتمكن هذين الواقعين من الارتباط؟ ولأي شروط وضغوط يكون الفعل الجماعي فع            

نتقـد بـشدة    او.  الفاعلين والبنية المنظمة التي يتم فيها ذلك       لقد حاولا فهم، في نفس الوقت، مناورات      
النظريات التي تكتفي بإعطاء أعضاء التنظيم أدواراً محددة وسلوكاً عقلانياً متوقعاً، واقترح بدلاً لـذلك               

 تسمح لـه بتـدبير إسـتراتيجية         به ةعقلانية محددة خاص  ب فاعل   متع كل نظرية العقلانية المحددة حيث يت    
 .  اول من خلالها إيجاد التدابير اللازمة  لقضاء حوائجه وتحقيق مآربهشخصية، يح

تعريف المفاهيم الأساسية وأدوات التحليل السوسيولوجي للتنظيمات عند : المطلب الثاني
  :كروزيي

                                           
* La société bloquée, On ne change pas la société par décret, État modeste, État moderne, L’entreprise à l’écoute, La crise de l’intelligence,…. 

1 Yves Nicolas, “ Entretien avec Michel Crozier: le sociologue et le pouvoir “،  In Les Sciences de la Société, n°38, Mai 
1996, pp. 65-92. 
2 Michel Crozier et E. Friedberg, L’acteur et le système, Paris, coll. point, 1981, p. 18. 
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يؤكد ميشال كروزيي أن تحليل الوضعيات الملموسة يتم في صورة : الفاعل والنسق. 1

، حيث يكون الفاعل )Pouvoir-Incertitude(شك -وسلطة) Stratégie-Jeu(مناورة -إستراتيجية
ويصر على فكرة أنه لا يمكن فهم الحقيقة إلا عن طريق أولئك . بمترلة العنصر المفتاح في هذا التحليل

ويتبين هنا أن ميشال كروزيي لا يعتقد إلا . الذين يعيشوا، ويستطيعون التحدث عنها ويعون ذلك
ن على أن يكونوا فاعلين، رغم أم متأثرين بانتماءام إلى جماعام، وهذه الأخيرة في بوجود أفراد قادري

  .نظره لا تعتبر بمترلة فاعلين
المناورة، بمعنى أن للفاعل -الإستراتيجية-من أجل فهم سلوك الفاعل ينبغي الاستعانة بالتفكير
وهذا ما يسمح . علاقات التي يندرج فيهاسلوكاً إستراتيجياًَ يمكن فهمه انطلاقاً من مناوراته ضمن ال

ومن أجل فهمها ينبغي فهم المناورة ! خصوصاً في معرفة وتحديد كيف ومتى تكون إستراتيجيته عقلانية؟
  .التي يندرج ضمنها الفاعل

الشك؛ فرغبة في وعي وفهم أسباب تفاعل الأفراد فيما -أما فيما يخص الثنائية الثانية وهي السلطة
مع العلم أم يتفاعلون انطلاقاً !. ينبغي ملاحظة كيف يقومون بأفعالهم؟. الضغوطات من بينهم في عالم

من استعمالهم للسلطة؛ باعتبار أنه يمكن التفاعل والتأثير دون سلطة، ومن ثم فإن ميشال كروزيي يعرف 
خرين، وما يمكن أن السلطة انطلاقاً من بعدها العلائقي، فالفاعل لا يتمتع بسلطة خارج علاقاته مع الآ

نسميه سلطةً عبارة عن علاقة يكون فيها طرفي التبادل مرضياً؛ ولذلك يوجد دوماً تبادل ومبادلة في 
  .السلطة، فلا يمكن أن يكون للفاعل سلطةً على الآخر دون أن يكون لهذا الأخير سلطة على الأول

يتمتع بسلطة معينة إذا تمكن الشك تعني أنه من خلال كل فاعل منظم، -يمكن القول أن السلطة
من التحكم في منطقة شك معينة، وإذا استطاع مراقبة هذه المنطقة والتحكم فيها، يكون بمقدوره ممارسة 

وبما أن احتكار المناطق ليس بالأمر الهين بل ). تلك المنطقة بطبيعة الحال(السلطة حول الذين يجهلوا 
 مناطق الشك التي يتحكم فيها، ومن ثم تظهر حالة التعقيد في ونادراً، فإن كل فاعل يحاول التأثير حسب

  .*وجهات النظر والتناقضات فيما يخص العقلنة
يتضمن التحليل الإستراتيجي مصطلحين أساسين، فأما الأول : التحليل الإستراتيجي مفهوم. 2

أنه ) النظرية-التحليل(ية الذي يقابله النظرية، وتعني هذه المقابلة الثنائ" التحليل"فهو الشق الأول أي 
أما الشق الثاني فهو . بمعنى أن وجهة نظره غير مفترضة. يركز على وصف الوضعيات التي يقوم بتحليلها

وتعني هذه المقابلة الثنائية . الذي يقابله التخطيط؛ والذي يسمح بتجاوز مفهوم الحتمية" الإستراتيجي"

                                           
* Interview avec Michel CROZIER parue dans «Le Journal de Genève et Gazette de Lausanne» en 1994. 
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وكات موجهة ومقصودة، والمنفعة منه تكمن فيما تنتهي أن جملة السل) التخطيط-الإستراتيجي(الثانية 

  . إليه
يحاول كروزيي أن يبتعد عن الدلالة المباشرة للإستراتيجية المستعارة من الفن العسكري، ويقدم 
هذا التعريف لها حتى يبتعد عن مفهومها العسكري وصبغتها العسكرية ويكون قابلاً للممارسة، بقوله 

علاقات القوة؛ ومن خلال ترجمة القوة إلى مناورة التأثيرات يكون مفهوم الإستراتيجية هي فن 
  .الإستراتيجية مقبولاً سوسيولوجياً

خلافاً للمخطَطْ الذي تتلاحق فيه العمليات التي يقوم ا، فإن الفاعل يصيغ إستراتيجيته استناداً إلى 
اجة إلى التحليل الإستراتيجي تكمن في ولذلك فإن الح. منطقة الشك المتعلقة بسلوك منافسه أو شريكه

ا فهو متغير هرغبتنا في فهم السلوكات القصدية والمتغيرة، باعتبار أن قصديتها موجودة دوماً أما اتجاه
  . المنافس-حسب سياق الزميل

هو جماعة إنسانية مبنية ومهيكلة، تنسق أفعال منتسبيها بواسطة آليات : نسق الفعل الملموس .3
ثابتة نسبياً، وتحاول تثبيت بنيتها؛ بمعنى آخر ثبات مناوراا والعلاقات والصلات القائمة بينها المناورة ال

  .بواسطة آليات الضبط التي تكون مناورات أخرى
بحيث أنه  . يعتبر ميشال كروزيي وإرهارد فريدبارغ أن التغيير عبارة عن ظاهرة نسقية          : التغيير. 4

ول نسق الفعل بالكامل، ويستوجب على الفاعلين أن يطبقـوا علاقـات            لكي يتم التغيير فينبغي أن يتح     
: إنسانية جديدة وأشكال جديدة من الضبط الاجتماعي، كما يقول سبحانه وتعـالى في كتابـه الحـق    

...         فُسِهِما بِأَنواْ مريغى يتمٍ حا بِقَوم ريغلاَ ي إِنَّ اللّه
ديدة أو تقنية حديثة أو     وهذا لا يعني إقرار بنية ج     . 1

وضـمن هـذه    . نمنهج جديد، لكن بعث عملية التغيير يندرج فيها فعل ورد الفعل ومفاوضات وتعاو            
الرؤية يكون التغيير بمثابة نتاج عملية جماعية من خلالها يتم تحريك وخلق الموارد والقدرات الـضرورية                

بتوجيه النسق أو إعادة توجيهـه كجماعـة        للمشاركين، من أجل بناء مناورات جديدة قابلة للتنفيذ؛ و        
 لا:  كما روى أنس عن رسول االله وخاتم النبيين قوله         ، فلا يرضاها لنفسه ولا لغيره     إنسانية وليس كآلة  

  .2لنفسه يحب ما لأخيه يحب حتى أحدكم يؤمن
ه، إذا كانت عقلانية المقرر موجهة بعمق وفق حظوظ نجاحه في النسق الذي ينتمي إلي             : القرار. 5

فمن المفروض أنه يمكن اكتشاف علاقة معقولة بين العقلانية التي تنجم عن التعديل التبادلي للأجـزاء في                 

                                           
  .11سورة الرعد، الآية  1

  .لسيوطي وصححه اماجة وابن والنسائي والترمذي مسنده في أحمدورواه  عليه متفق 2
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منسجم صعب الفهم في مجملـه      " الكل"النسق، وبين عقلانية كل فرد من المقررين، ومن ثم يتوفر على            

  .سهل في تفصيله
رجعية دائمة، ومن خلال التقدير الذي يمارس الكل الجماعي مراقبة متواصلة على الأفراد وبآثار 
ويمكن تحسين آلياته التي تعد كنشاط . يكنه للنتائج المتحصل عليها، بدلالة قيمه العميقة بطبيعة الحال

متابع باضطراب بواسطة عدة مقررين، الذين يعون جيداً أن النجاح في هذا اال يقدم لهم أرباحاً 
 من خلال المناورة الحرة للتعديل التبادلي الذي يعطي أحسن معتبرة، ولا يمكن الحصول على التحسين

ولو أن صياغة هذا الجهد . 3عقلانية طبيعية، بل عن طريق الجهد المتواصل لبناء أنساق الفعل وإعادة بنائه
  .عادةً ما تكون ضعيفة، إلا أنه يمكن متابعته وتحقيق النتائج

ة ككل شفاف كما يريد مدراؤهم أن تكون، بل إن لا يمكن تحليل التنظيم أو المنظم: التنظيم. 6
وتتغير باستمرار وقد يكون . التنظيم عبارة عن مجموعة من الدواليب المعقدة، لكنها مهيكلة ومبنية بإتقان

جذرياً باعتبار أن دواليبها إنسانية، وبالتالي يبدو التنظيم كتكامل نسبي من علاقات السلطة والتأثير 
   .4والمساومة والحساب

ن لضبط وتدبير تعاوم، فهي وسيلة أساسية وتعتبر المناورة وسيلة صممها الفاعل: المناورة. 7
فالمناور يبقى حراً وينبغي له، إذا ابتغى . للفعل المنظم، تحاول التوفيق والمساواة بين الحرية والإكراه

ومن أجل ذلك يتقبل الإكراهات . النجاح، تبني إستراتيجية عقلانية وفق طبيعة المناورة واحترام قواعدها
  .التي تفرض عليه، وبالتالي تسبيق فوائده وتعظيمها

، مع العلم )Jeu de Coopération(عادةً ما تكون المناورة في التنظيم على شكل مناورة التعاون 
 ولا يمكن الحصول على. أن هذه الأخيرة نتيجة للمناورة وهي مساهمة المشترك الذي يبحث عنه التنظيم

هذا الإنتاج عن طريق الأمر المباشر للمشاركين بل من خلال التوجيه الذي يقدم بواسطة طبيعة 
  .المناورات وقواعدها، حيث كل فاعل يناور من أجل الحصول على منفعته الخاصة

يتبين مما سبق أن المناورة هي بناء إنساني بالفعل، مرتبط بالنماذج الثقافية للتنظيم وقدرات 
وبالتالي فإن البنية عبارة عن مجموعة من .  لكنها تبقى محتملة، وعارضة كأي بناء آخرنوالمناور

المناورات، في حين إستراتيجيته أو إستراتيجيات المشاركين ما هي إلا جزءاً أو أجزاءاً التي يدرجوا في 
  .يجياتالمناورة، غير أن طبيعة المناورة في المقابل تقدم الطابع العقلاني لهذه الإسترات

                                           
3 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L’acteur et le système: les contraintes de l’action collective, Paris, Seuil, 
1992, pp 280-281. 

4 IBID., (1992), pp 35-38. 
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يتميز هامش الحرية بالمكانة الجوهرية والحيوية فهو يتعدى كونه مفهوماً إلى : هامش الحرية. 8

  .كونه مسلمة وتصوراً وإدراكاً للكائن الإنساني فلسفياً
لقد تم بناء التحليل الاستراتيجي من خلال تعارض بين الإقترابات التي ترفض الاعتراف بتوقع 

 كمواضيع حرة كليةً، وبين الاقترابات التي تفضل النسق وتتبنى رؤية ذات طابع السلوك وإدراك الفاعلين
فالفاعل لا يكون مكرهاً بالكامل في وضعية تنظيمية معينة، بل يحافظ دوماً على هامش من . حتمي

ً للشك بالنسبة لزملائه ومؤسسته(وبفضل هذا الهامش . الحرية والتفاوض يتمتع ) وهو في مجمله مصدرا
  . 1اعل بسلطة على الفاعلين الآخرينكل ف

  :       إسهام التحليل الإستراتيجي والنسقي الكروزيي في التدبير العام: المطلب الثالث
تحاول نظرية ميشال كروزيي مراجعة مفهوم التنظيم والفعل الجماعي من خلال الابتعاد عن 

لى ايار هذه النظرية ونتمنى نفس المصير والحمد الله ع-التفكير الحتمي لعلم اجتماع الماركسي الإلحادي 
  .، وكذا النظريات التدبيرية التي تتسم بعقلانية مفرطة-الحتمي والمحتوم للنظريات العلمانية الأخرى

بعد التقديم الموجز لأهم المفاهيم الأساسية لنظرية ميشال كروزيي في التحليل الإستراتيجي 
ك وتعالى تحليل ومناقشة إسهام المدرسة الكروزيية لعلم اجتماع ، نحاول الآن بإذن االله تبار*للتنظيمات

  .**التنظيمات في التدبير العمومي، من خلال إعادة تناول الثلاثة حالات التي عالجها كروزيي
  .وقبل تناول هذه الحالات نحاول تعريف وتحديد خصائص السياق الجديد للفعل العام

خيصه الشيق للفعل العام الذي صممه في الجزء الأول من ضمن تش: السياق الجديد للفعل العام. أ
 Overload du(، يصيغ كروزيي أزمة التسيير العمومي )État modeste, État moderne (*كتابه

Système Public(حيث أن المشاكل الجهوية والمحلية صارت عامة ووطنية، بفعل ارتباط اعتبار ، ب
 الدولة كالإطار الوحيد الشاسع الذي يسمح لجميع المعنيين المتزايد لجميع النشاطات، حيث تظهر

  .بالمساهمة في تسيير جميع المشاكل المشتركة
لقد أدى تسارع التغيرات في مختلف االات التكنولوجية والاقتصادية والثقافية والاجتماعية إلى 

ركة والتعاون والتوازن المبهم من بلوغ النسق الديمقراطي لحدوده؛ نتيجة صرامته المقاومة التي تتطلب المشا
أما عن اتمع ما بعد . جهة، والإمكانيات الجديدة الأكثر عقلانية والأقل تكلفة للتنظيم من جهة أخرى

                                           
1 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, Op. Cit. (1992), p 90 

  . في توضيح هذه النظرية ومن ثم استيعاب التحليل الإستراتيجييعتبر تقديم هذه المفاهيم ضرورية للغاية في فهم ما سنقوم به بإذن االله  *

  .لوطنية للسكك الحديدية والخطوط الجوية الفرنسية حالة اللامركزية وحالة المؤسسة ا **
* État modeste, État moderne : stratégie pour un autre changement, Paris, Fayard, 1987, 316 p. ; rééd. 1997, 314 p. 
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 حيث ينفجر فيه التعقيد باعتبار أن عدد المتغيرات فيه كثيرة وصعبة التحكم فيها، وتكون **الصناعي

يتبدل العالم الذي يمكن تبسيطه بفضل استعمال نماذج قائمة و. عملية التحسين متعلقة بشدة بالسياق
ومن ثم ينبغي أن يكون . على أولوية المواضيع، إلى عالم غير قابل للتحكم إلا عن طريق رؤية نسقية

  .الفاعل قادراً على تنبؤ بالتحكم والانحراف الذي يحاول النسق أن يجريها
 كل تفكير يكتفي بتحليل النسق والسياق دون وما يمكن التأكيد عليه في نظرية كروزيي، أن

  .التركيز على الفاعل فهو بعيد كل البعد عن التفكير الكروزيي
ونشير إلى أن التطور المرافق لحرية الفاعلين ضمن الأنساق المعقدة كالأنساق البيروقراطية 

تطبيق السياسات القائمة الحكومية، يجعل كل عقلانية صعبة الاستدراك أو التحقق نسبياً؛ وبالتالي فإن 
يصبح عشوائياً نتيجة ضعف الاعتماد على ) Choix publics rationnels( نظرية الخيار الاجتماعي إلى

وحتى تكون الخيارات الاجتماعية عقلانية ينبغي ممارستها وفق تطبيقاا، وفي هذه النقطة . طاعة الفاعلين
تنظيمات في النوع الجديد من التسيير العمومي بالذات يساهم التحليل السوسيولوجي الكروزيي لل

)New Management Public.(  
يعتبر علم اجتماع الكلاسيكي عند ماكس فيبر : دور التحليل السوسيولوجي الكروزيي. ب

)Max Weber(بين التحليل الإستراتيجي على عكس من . ، البيروقراطية كوسيلة لعقلنة التنظيماتوي
. يعيقها على أن تكون عقلانية) خلل وظيفي(قراطي يؤدي إلى أفعال ضالة ذلك، أن النظام البيرو

 تلالاتخ، أن الاGouldner, Mertonوحسب كروزيي وعلماء اجتماع تيار البيروقراطية المفرغة مثل 
الوظيفية تعالج من خلال إدراج قواعد بيروقراطية جديدة، والتي تؤدي بدورها إلى حلقات بيروقراطية 

  .مفرغة أخرى
وتحليل ) النسق البيروقراطي(وقصد تحطيم هذه الحلقات، يقترح كروزيي فتح العلبة السوداء 

وهنا المحور الأساسي الذي يساهم فيه التحليل الإستراتيجي الذي . إمبريقياً ما يجري أثناء تطبيق القواعد
ل وتشوه أحسن المخططات يمتد ليكون تحليلاً نسقياً، ويسمح بمعرفة وتحديد الشروط والأسباب التي تفش

  .وأفضل الإصلاحات
  :يبسط كروزيي هذا الإشكال في ثلاثة أسئلة

 هل يمكن التنبؤ مسبقاً بحقيقة المؤثرات المثبطة التي تندرج ضمن السياسة العمومية؟ 

                                           
** L’entreprise à l’écoute : apprendre le management post-industriel, Paris, Interéditions, 1989, éd. revue et augm., 
Seuil, 1994, 217 p. 
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هل يمكن إعادة توجيه هذه السياسة حتى تتوفر على حظوظ أوفر للوصول إلى أهدافها دون إدراج  

 طة؟مؤثرات مثب
  في الأخير، هل يمكن جعل هذه المؤثرات محايدة أو بعث مؤثرات إيجابية في تحضير عملية تطبيقها؟ 

لا يمكن بأي حال من الأحوال، حسب كروزيي، الإجابة بطريقة حاسمة ومحددة ومكممة وصارمة 
ن أهمها التحليل في المقابل يمكن الوصول إلى نتائج مرضية بفضل نماذج تحليل ناجعة، م .على هذه الأسئلة

الإستراتيجي للأنساق المُنظِمة؛ الذي يحتل مكانة مفتاحية لجميع المشاكل المؤدية إلى تغييرات هامة في 
وهذا ما سنحاول بإذن االله سبحانه وتعالى أن نقوم به من خلال إعادة تناول الحالات . السياسة المتبعة

  .الثلاثة التي عالجها كروزيي
  : التي عالجها كروزييالحالات الميدانية. ج
 يتميز اتمع الفرنسي منذ القديم وفق نموذج :* اللامركزيةالعمليةإجراء : الحالة الأولى. 1

ونتيجة للإرهاق ومشكل الإفراط، عجز المركز الحكومي على مقاومة ضغوط عالم . المركزية الإقليمية
وضمن هذا السياق، فقد ). هوم حرية الفاعلمف(يتسم بتعقده المتزايد وفاعلين محليين ووطنيين أكثر حرية 

استهلت مشاريع الإصلاحات في بداية الستينيات، ونجم عنها قانون اللامركزية المشهور، والذي كان 
  . يرجى منه أن يكون حلاً لتلك المشاكل

، أعاد كروزيي تجربة اللامركزية وفشلها، حيث يقول أن **للأسف، في حوار مع جريدة سويسرية
الحكومة -حاولت السلطة المركزية:  كان ناجماً من سوء التشخيص الذي كان يرتكز على ما يليالفشل

ومن ثم . أن تحتكر السلطة باعتبار أن مشكل المركزية كان سببه الرئيسي هو شغف المركز المفرط للسلطة
ل ما جرى كان غير أن ك. إعادة توزيع السلطة بفضل إجراء تغيير البنية ومنحها إلى المحيط الخارجي

مخالفاً لتصور كروزيي، حيث قام مركز علم اجتماع التنظيمات بسلسلتين كبيرتين من البحوث التي 
ولذلك . ساعدت على إظهار أعطاب معتبرة للنسق المركزي، وكذلك الآليات المؤدية إلى تلك الأعطاب

 أن رامل النسق، باعتباكان كروزيي يرى أن التغيير الحقيقي والفعال لا يكون إلا إذا تم على ك
: إصلاحات البنية قد تستطيع تغيير الأفراد لكن لا تستطيع تغيير خصائص النسق وعيوبه الأساسية مثل

  .الوهم وعدم المسؤولية ونتائج سوء الاتصال وغيرها
  ):الفرنسية(أزمة الشركة الوطنية للسكك الحديدية : الحالة الثانية. 2

                                           
  . توضح هذه الحالة بجلاء أسباب فشل السياسات العمومية والإصلاحات  *

** Interview avec Michel CROZIER parue dans «Le Journal de Genève et Gazette de Lausanne» en 1994.  
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، وقد نجم عن الإضرابات التي شنها )أو كما يعتبرها الجميع(ة تعتبر هذه الشركة كشركة مغلق

  . ، أزمة بالغة ومتجذرة تطلبت حلاً سريعا1987ً-1986العمال في شتاء 
وقد تمحورت هذه الأزمة حول السياسة العامة المتبعة، وتلك التبريرات المنمقة والتقليدية التي لا 

  :ؤولي الشركة؛ مثلتسمن ولا تغني من جوع التي كانت تصدر من مس
 المحافظة على الامتيازات المكتسبة؛ 
 الفعالية وفق المعايير المالية والإنتاجية؛ 
  ...وغيرها 

، حيث قدم )La crise de l'intelligence(وقد تناول كروزيي هذه الأزمة بإسهاب في كتابه 
ر استمع بتمعن للأشخاص، لا في بداية الأم: تحليله في تناول هذه الأزمة، الذي استهله بالتشخيص التالي

بمعنى ) Jeux Stratégiques(إلى تذمرام ومطالبهم بل من خلال الاستماع إلى مناورام الإستراتيجية 
استدراج الأشخاص على التكلم حول وضعيام، ومشاكلهم مع بعضهم البعض ومع مسئوليهم 

توفرت لديه أول صورة تمهيدية عن ومن ثم فقد تحصل على وجهات نظر مختلفة من خلالها . الهرميين
ثم قدم نتائج هذا التشخيص للمعنيين من أجل مناقشتها والمصادقة عليها إن أمكن . العلاقات المتبادلة

  .ذلك
) SNCF(بعد الموافقة على ما جاء في النتائج والتوصيات أجرى كروزيي عملية التغيير، وفي حالة 

رة أعضائها، مع العلم أن أغلب إطارات الإدارة والعمال قد ركز على مختلف الجماعات التي تمت محاو
واستطاع أن يقنع الإدارة العامة على . صرحوا ووافقوا على مصداقية البحث الذي قدمه كروزيي لهم

ضرورة نشر هذه النتائج للجميع، وبالفعل قُدمت هذه النتائج لإطارات المؤسسة العليا والمتوسطة 
  .، ثم للإدارة العامة وأخيراً في اليوم التالي قُدمت النتائج للنقاباتوالمرؤوسين كمرحلة أولى

انطلاقاً من هذه العملية التي دامت ستة أشهر استطاع كروزيي مساعدة الإدارة العامة للمؤسسة 
على مراجعة عملياا السابقة، وتبنت تغييرات معتبرة نتيجة لذلك لم تكن متاحة لها من قبل لا من حيث 

  .راا ولا تطبيقاااختيا
ومن خلال هذه الأزمة، قدم كروزيي الدروس والعبر التي يمكن استخلاصها من هذه التجربة، 

  :والمتعلقة باستعمال التحليل النسقي كما يلي
 شفافية عمل التحليل كعملية جوهرية وحيوية للغاية؛ 
 ليل النتائج ومناقشتها؛ن على عملية تطبيق الإجراءات المأخوذة تكون مرتبطة بتحوالمسئول 
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معرفة حقيقة العلاقات والصلات الإنسانية هي المعينة على الحوار وتبادل الآراء والاستماع إلى  

  .الآخرين
  :إصلاح مؤسسة الخطوط الجوية الفرنسية: الحالة الثالثة. 3 

رضت له تتعلق هذه الحالة بإصلاح مؤسسة الخطوط الجوية الفرنسية بعد الإضراب الشامل الذي تع
وقد كان تدخل ميشال كروزيي في نفس المنهجية التي يتميز .  وأدى ا إلى الإفلاس1993في خريف 

 -SNCFأقل من مرحلة الشركة الوطنية للسكك الحديدية -ا، حيث دامت المرحلة الأولى ثلاثة أشهر 
من الأشخاص، مما سمح له واستمع بعمق إلى المئات . باعتبار أن الحالة مستعصية والوقت في غير صالحهم

وبالتالي حدث تغيير . بإعادة الأمور إلى مجراها نظرياً، من خلال تصميم استمارة توزع على جميع العمال
 إلى التفاوض واقتراح (Christian Blanc)رئيس المدير العام للشركة آنذاك الفي قواعد المناورة، أدى ب

تكوين فوج عمل يساعد على توجيه ومراقبة هذه حوار شامل وتبني مخططات إعادة الهيكلة، وتم 
  . الإصلاحات

  :أما النتائج التي استخلصها ميشال كروزيي في هذه التجربة، فكانت كما يلي
 .يمكن استخدام نفس المنهجية على كامل النسق غير المتجانس .1
الة من الممكن إجراء بحث وصفي جاد مع توفير آجال كافية، حتى ولو كان الأمر متعلقاً بح .2

 .مستعجلة حول السياسة العامة
 .إن المعرفة الموزعة بمثابة الدافع الحاسم لتغيير الرؤى والأفكار حول نجاح الإصلاحات .3

من التحليل الوصفي إلى البحث : تحليل التطور النظري للفكر الكروزيي: المبحث الثاني
  :المتمحور حول الفعل
  :النظرية والممارسة في صيرورة البحثازدواج : التفكير الكروزيي: المطلب الأول

لا يعتبر التحليل الاستراتيجي والتحليل النسقي مجرد اقتراحات وإسهامات نظرية فحسب، فهو قبل 
كل شيء ممارسات وتطبيقات للبحث، وبالتالي لا يمكن بأي حال من الأحوال جعل هذه النظرية بتلك 

  .ة ممارسة البحثالبساطة، لأن الإسهام الكروزيي يعتبر بحق منهجي
من حتميات السياق  ولقد بينت الحالات الثلاثة المدروسة سابقاً، أن التحليل الكروزيي أدخل كل

خاص : والبيئة والعقلانية في نطاق النسبية، حيث اقترح تحليلاً يعتمد على مستوى آخر من الواقع
لبناءات ومناورات التعاون وغيرها؛ لأن بالإكراهات المميزة التي تعيق قدرة الفعل والتنمية وتغيير الكل وا
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هذه الإكراهات مرتبطة دوماً بمشاكل وبحلول معينة، بمعنى آخر مرتبطة بالوضعيات وبفاعلين ملموسين 

  .1ومميزين
الاستنباطية، نهجية الميعتقد ميشال كروزيي أن التحليل الإستراتيجي لا يمكن تبنيه إلا من خلال 

راسة بواسطة مراحل متتابعة من الملاحظة والمقارنة وتأويل مختلف عمليات ن وتحدد موضوع الدالتي تكو
وتعتبر هذه المنهجية نابعة من التجارب . التفاعل والتبادل التي تكون عمق النسيج الداخلي لنسق الفعل

  .2قتراح والتحقق من الفرضيات، التي تسمح بالشمولية، حول خصائص الكلالاالمختلفة وتعين 
التدخل حيث تتمثل المرحلة الأولى -ية البحثية عند ميشال كروزيي قائمة على البحثإن المنهج

فيها على تصميم تصوير دقيق لنسق الفعل، من أجل إمكانية الملاحظة والمقارنة والتحليل وتأويل 
ن التي يلاحظها، ثم يقوم الباحث في مستهل بحثه على طرح الأسئلة حولها في حالة وسلوكات الفاعل

ن أنفسهم، ومن ثم عليه أن يهيأ وضعية تراجع ومسافة وته لها للتو، كما هي وكما يصفها الفاعلرؤي
  . 3وقائية تقيه من استراتيجيات الآخرين

 بل الهدف المنشود هو ،حكم أو إعطاء توصياتحث في هذه المرحلة، عن تأويل أو لا يبحث البا
إعادة بناء المنطق والمميزات الخاصة بنسق الفعل ن، قصد وجمع المعطيات النسبية التي يعيشها الفاعل

   .الملموس
فمن . الممارس في المرحلة الثانية والأخيرة على وضعيته كملاحظ خارج مجال بحثه-يتخلى الباحث

ن أنفسهم، وتمكِن و منطق الوضعيات التي يتصورها ويعيشها الفاعل-كعملية داخلية–خلال إعادة بناء 
   .4 معناً-ولو كانت غير مفهومة-لضمنية تجعل لسلوكام لهم اكتشاف المعطيات ا

من خلال ما سبق تتضح منهجية ميشال كروزيي كعملية ذهاب وإياب دون توقف بين حدين 
  .متكاملين ومتصارعين في نفس الوقت

 المتدخل على اختبار مصداقية وملائمة –نتائج التحليل كفرصة للباحث ) أو إعادة(يظهر عرض 
كال، حيث يرتكز في البداية على عناصر وصفية أساساً، ثم نسجها فيما بينها في شكل تصوره للإش

  . 5روابط توفر ضمن جملة الحوارات والمواجهات المتعمقة، شروط تأويلها المشترك
ن اتخاذ القرارات مكان الفاعلين، عالمتدخل -في هذه المرحلة من إعادة البناء، يبتعد دور الباحث

مسالك ومعالم للتغيير، بل مساعدم على شرح معاييرهم وقواعدهم، وشرح وتحديد ولا حتى اقتراح 
                                           

1 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L’acteur et le système: les contraintes de l’action collective, Paris, Seuil, 
1977, p 391. 
2 IBID., p 393. 
3 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, Op. Cit., (1977), p 394. 
4 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, Op. Cit., (1977), p 395. 
5 Erhard FRIEDBERG, Le Pouvoir et la règle: Dynamiques de l’action Organisée, Éditions du Seuil, 1993, p 364.  
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أهدافهم قصد تقييم الفجوة القائمة بين الوضعية المحققة والمرغوبة، ومن ثم تحديد أفعالهم الممكنة لإدراج 

  .عملية التغيير والتدرب الجماعي
  :تحليل الفعلمراحل الانتقال من التحليل الوصفي إلى : المطلب الثاني

تعتبر البيروقراطية من المسائل الأساسية المفتاحية لعلم الاجتماع : البيروقراطية كنسق التنظيم. أ
وتمثل البيروقراطية حسب ماكس فيبر من وسائل العقلنة والترشيد، التي . والعلوم السياسية على حد سواء

  .تجهز ا التنظيمات
  : حسب هذه السمات الثلاثة*راطيةويحدد فيبر النمط المثالي للبيروق

 ؛)الموضوعية(القواعد اللاشخصية  
 طابع الخبرة والتخصص الوظيفي؛ 
  .النسق الهرمي الإجباري الذي يستوجب الخضوع والرقابة 

فمن جهة يعتقد أغلب : إن التفكير ما بعد الفيبري حول البيروقراطية يتميز بغموض واضح
لتنظيمات البيروقراطية يوافق بروز العقلانية في العالم الحديث، وأن ن على أن تطور اون والباحثوالمفكر

البيروقراطية تعد في مرتبة أعلى من الأشكال الأخرى للتنظيمات؛ ومن جهة أخرى، فإن بعض المفكرين 
  .الآخرين يعتبرون التنظيمات كشكل من الأنظمة الاستعبادية

 .K(قراطي إلى غاية المحاولات الجادة لميرتون أدى هذا التناقض إلى فشل تطور التفكير البيرو

Merton ( في مراجعة النموذج المثالي؛ الذي حاول أن يواصل مسيرة التفكير الفيبري، وحاول تحليل
  . *الظاهرة البيروقراطية من وجهة نظر الخلل الوظيفي

ة قاعدة نظرية متينة والحلقات المفرغة للبيروقراطية بمثاب) حسب الخلل الوظيفي(ويمثل هذا التحليل 
إلا أن هذا التحليل يبقى إحصائياً، ومن ثم ضرورة بروز تفكير دينامي . لتحليل التنظيمات البيروقراطية

يضبط مشاكل التغيير في التنظيم البيروقراطي، من خلال مفهوم إستراتيجية الفاعل والنسق البيروقراطي 
 لا من الجانب السلبي الملازم لها **البيروقراطيةولهذا يقترح ميشال كروزيي دراسة خصائص . للتنظيم

  .بل كمواضيع عقلانية للنسق) الخلل الوظيفي(

                                           
  .  للمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى الفصل الثاني من المداخل النظرية في دراسة التدبير، وخاصة في المدخل الكلاسيكي منه*

* P. SELZNICK, BENDIX, BLAU et GOULDNER; les fondateurs de la théorie des "cercles vicieux bureaucratiques" 
، ينصحنا في تناول مواضيع الماجستير والدكتوراه       )باعتباره مختصاً ومدرساً للبيداغوجيا فيما سبق      (لهذا كان أستاذنا الفاضل الأستاذ الدكتور علي مازيغي         **

المفهـوم  (أو البعـد الـسلبي لهـا        ) المفهوم الفيبري ( هذا المفهوم إما على البعد الإيجابي لها         ومفاهيمها، أنه لا يكفي أن نقول البيروقراطية؛ بل يجب تحديد         
  .، ومن ثم الضرورة المنهجية في تحديد المفاهيم مسبقاً)الكروزيي
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وكالة المحاسبة وحالة الاحتكار، : وقد استطاع ميشال كروزيي، من خلال دراسته المثيرة لحالتي

  :استخراج أربعة سمات أساسية لنسق التنظيم البيروقراطي، وهي
 شخصية يضمن استقلالية الموظف وأمنه؛ وبالتالي عزلته؛إن ترقية القواعد اللا 
 إن مركزية القرارات تزيل أي سلطة اعتباطية مهما كان نوعها؛ 
 تقوقع وعزلة كل فئة مهنية مع الضغط الذي تمارسه الجماعة على الفرد؛ 
  .توسيع السلطة الموازية حول مناطق الشك 

ق تكون فيه عملية تصحيح الأفعال معطلة،       إن النسق البيروقراطي، حسب كروزيي، عبارة عن نس       
ومن ثم فإننا نكون ضمن نموذج من الحلقات المفرغة حيث المهام وعزلة الفئـات              . بمعنى أنه عديم التقويم   
تؤدي هذه الوضعية إلى إحباطات     و ؛ لتوسعة مجال سلطتهم    صلام يستغل الأفراد والمهنية تثير المشاكل،    

  .يدة وتقوية المركزية محتكرة السلطة والتحكموضغوطات تؤدي إلى نشر قواعد جد
؛ ومن ثم لا يرتكز     ول البحث عن أفضل امتياز لوضعيته     ضمن هذا النظام، يصبح الفاعل نشطاً يحا      

ول على ردود أفعال سلبية للعامل الإنساني بل على معرفة الطبيعـة النـشطة للعامـل                سئهذا التمثيل الم  
ظروف للحصول على أكبر حصة يمكن أن يصل إليها من خلال           الإنساني، الذي يبحث بكافة السبل وال     

  .1الوسائل التي يتمتع ا
كان الفضل الكبير لمشال كروزيي في إبراز مشكل دراسة التطور في نـسق             : مشكل التغيير . ب

  . التنظيم البيروقراطي، الذي لا يندمج ولا يتبنى تطورات بنيته نتيجة لصلابته
ضو معين من أعضاء جماعته العون لحماية منطقة استقلاليته وحرية نشاطه،                  ففي كل مرة يلتمس ع    

حـتى ولـو كانـت حالتـه        ) على خلاف معه  (فينبغي على الكل مساعدته مهما كان شعورهم نحوه         
  .2مستعصية

 إن تلك السمات المستخرجة من التجارب البحثية التي قام ا ميشال كروزيي، قد تبدو أقل بروزاً                
  : لسمات التي تؤدي إلى صعوبة تصميم السلطة، وهيمن هذه ا

  .الهروب من الصراعات 
  .علاقات المواجهة والتبعية 
  .   تقبل نمط القيادةةصعوب 

                                           
1 Michel CROZIER, Le Monde des employés de bureau; résultats d’une enquête, menée dans sept compagnies 
d’assurances parisiennes, Paris, Ed. du Seuil, 1965, p 237.  
2 Michel CROZIER, Op. Cit., p 268. 
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تتميز السلطة في فرنسا بالطابع العالمي والمطلق، وريثة السياسة الملكية والعقلانية والذوق الحـسن               

ولذلك يجيب النـسق البيروقراطـي      . ات الآخرين الذي يعرف كحرية الجماعة على عدم الخضوع لرغب       
الفرنسي اللاشخصي والمركزي بصعوبة على التناقض بين السلطة ومتطلبات اتمع مع ضمان الاستقلالية             

  .الفردية وتأمين الفعل الجماعي
 يظهر العيب الأساسي للنسق التنظيمي البيروقراطي في صعوبة التكيف مع التغيير، الذي لا يعتمد إلا              

مما يؤدي إلى بروز ضعف في السلطة المركزية التي تبدو قوية غير            . عن طريق الأزمات ويختص بكل البناء     
أا في الواقع ليس لها أي تأثير على المرؤوسين، وهذا ما حدث في حقيقـة الأمـر في حـالتي الوكالـة                   

  .والاحتكار
ق البيروقراطي ذات الطـابع     يعود ميشال كروزيي من جديد إلى خصائص النس       : اتمع المغلق . د

  :الفرنسي، الناجمة عن المركزية العتيقة ونسق السلطة التسلطية والمركزية كما يلي
  مركزية متناهية للقرارات؛ 
  الفجوات القائمة بين الطبقات الهرمية؛ 
  غياب عملية المشاركة والاستشارة؛ 
  جمود ومقاومة الطبقات السفلى؛ 
  عية وتبديد القدرات؛العجز على تلبية المطالب الاجتما 

اتمع والدولـة   : يصف ميشال كروزيي اتمع الفرنسي بسمة اتمع المغلق، باعتبار أن مكوناته          
حيث يعتقد أن اتمـع الفرنـسي       . متماثلتان في التقوقع والتأخر بالنسبة لتغيرات البيئة ما بعد الصناعية         

 غير أن في اتمع المغلـق تمـع         ؛قوي وفعال آنذاك  منبهر بدولته المركزية التي كانت فيما سبق محرك         
الفرنسي أراد إبراز أنه ينبغي تغيير الدولة أولاً حتى يتغير اتمع، بمعنى أدق أن الدولة هـي الـتي تغـير                     

  .*اتمع
 :الممارس والتركيز المتمحور حول الفعل-ميشال كروزيي الباحث: المطلب الثالث

  :المرحلة الانتقالية: لنسقالفاعل وا

                                           
* Interview avec Michel CROZIER parue dans «Le Journal de Genève et Gazette de Lausanne» en 1994. 
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 وانغلاق اتمع الفرنسي، **بعد أن تناول ميشال كروزيي بالتحليل الوصفي للظاهرة البيروقراطية

 أروج الكتب في التدبير، فبعد أن مر أكثر من ربع قرن على  Erhard Friedbergفريدبارغقدم بمعية 
ومع ذلك يؤكد ميشال كروزيي أن .  يستهان بهيظل مرجعاً أكيداً ولا" الفاعل والنسق"ظهوره إلا أن 

كتاب الفاعل والنسق لا يعد كتاباً في التدبير ولكنه مفيد له، باعتباره يقدم عملاً متعمقاً يختص أساساً 
نلاحظ توجهه إلى جانب ذلك . ***بفهم كيفية سير التنظيمات من أجل حسن تدبيرها وتسييرها

 وأسباب تعثرها، والاهتمام بدراسة العلاقات تنظيمات الداخليةالوظيفي والنسقي في تحليل وظائف ال
كالتعاون والتنافر والمنافسة  :تلف العمليات الاجتماعيةمخالسلطة و وعلاقات الداخلية ومواقف الفاعلين

 م،والعداوة، وهي سلوكات تعبر عن توجهات الفاعلين وعن مواقفهم المسبقة عن استراتيجيا والتباغض
  . تحليلها ودراستهاالتي علينا

يمثل هذا التحليل العميق للسير الحقيقي للتنظيمات المرحلة الانتقالية للفكر الكروزيي من الباحـث              
إلى باحث ممارس الذي لا يكتفـي بالتحليـل         ) بيروقراطية وانغلاق اتمع  (المنفعل الذي يصف الوضعية     

  .فعل وهو ما سنراه بحول االله تبارك وتعالىالوصفي، بل يتبرأ ويقترح انعكاسات وتحاليل ترتكز حول ال
التحليل الاستراتيجي : من خلال نمطين من التحليل ومتعارضين ومتقاربين في آن واحد وهما

والتحليل النسقي؛ حيث يركز التحليل الاستراتيجي على الفاعل ليكتشف النسق، الذي يعد الوحيد 
في حين التحليل . لمظاهر اللاعقلانية لسلوك الفاعلالعوارض أو ا) بواسطة الإكراهات(القادر على شرح 

ومن ثم . عد التقارب العرضي غير الطبيعي لنظامه المبني يهتم بالنسق ليصل بمعية الفاعل إلى بيالإستراتيج
ن أن التنظيم بعيد كل البعد عن اعتباره مجرد ميقاتية منظمة للتفكير الحتمي الكلاسيكي؛ وفقد بين الباحث

مخالفاً لما هو شائع عن اعتبارهم معطيات ( مشاكل التنظيم والفعل الجماعي حلولاً مميزة دوماً واعتبروا
ابتدعها الفاعلون المستقلون نسبياً، لحل المشاكل الناجمة عن الفعل الجماعي والتفاعل قصد ) طبيعية

  .الوصول إلى الأهداف المشتركة رغم تباين واختلاف التوجهات
فكرة، تأكد للباحثين أن الصورة المتخذة عن الفعل المنظم خاطئة ومغالطة، وأم انطلاقاً من هذه ال

لم يصلوا إلى السير العقلاني للتنظيمات؛ حيث يؤكد ميشال كروزيي أن تلك الميقاتية تبدو مرغوبة من 

                                           
 ـ وهو توجه يبعـدنا عـن   . المختلفةالبيروقراطيةالميدانية لتفسير الظواهر  يركز كروزيي كعادته على المعطيات     ،وفي كتابه الظاهرة البيروقراطية    ** سلمات الم

ويربط هذه المواقـف بالـدفاع عـن        ،  وفي هذه الدراسة يحاول أن يحلل مواقف العمال ومشاركتهم في الحياة الاجتماعية للتنظيم            ،  الوظيفية وتجريد النسقية  
أثر في عمليات التعـاون إلا      و مما أدى إلى غموض مواقفهم       ، الدفاع عن مصالحهم   دمعمال واللامبالاة وع  لك لاحظ التهميش الذي عاناه ال     ذمصالحهم، وفي   

  . ضد التنظيم الرسمي مما سيؤثر فيما بعد على فعاليته دفاعياًَ شكلاً فالعلاقة هنا والتعاون أخذاً، ضد الإدارة واحداًَمن حيث الوقوف صفاً
*** Interview avec Michel CROZIER parue dans «Le Journalnet.com», 5 janvier 2005. 
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 ة؛ بشرييعة من طبإذا اكتشفنا أن دواليبها) شكلاً ومضموناً(حيث اعتبارها نتيجة؛ غير أا تتغير جذرياً 

  .فالفعل لا يندرج ضمن النموذج المبسط للتنسيق الآلي أو الحتمي للطريقة الفضلى الوحيدة
يطرح التنظيم إشكالاً واستشكالاً للفاعل باعتبار أن منطقه يرتكز على الانحراف القائم بين النظرية 

ماعية من جهة، وتعقد وتشابك والواقع، بين عقلانية مبالغة وثقة الفاعلين لنجاعة وفعالية النتائج الج
ن تتموقع على وويعقب كروزيي أن المشاكل حسب هؤلاء الباحث. السلوكات الإنسانية من جهة أخرى

  .1مستوى بين الغايات المنشودة من جهة والوسائل الإنسانية المستغلة لتحقيقها من جهة أخرى
 يحتفظ الفاعل دوماً امش من يتغير السياق التنظيمي ليحل محله مفهوم البناء التنظيمي؛ حيث

الحرية ليواجه به النسق، فيقوم مثلاً بعملية الفعل والحساب والتكيف وغيرها ضد كل وسيلة من وسائل 
العامل بمترلة اليد "والنموذج الإنساني " العامل بمترلة اليد"فبعيداً عن النموذج التايلوري . الحتمية
 كما يقول سبحانه  وخلق في أحسن هيئةكر، مخترع ومبدع؛ فإن الفاعل قبل كل شيء عقل مف"والقلب
لَقَد خلَقْنا الْإِنسانَ فِي أَحسنِ تقْوِيمٍ: وتعالى

وصوركُم فَأَحسن   : لا إله إلا هو الذيقال ثم ؛2
كُمروص

شأن يتوفر على هامش من الحرية مستقلة في مواصلة نشاطاته كما هو ال؛ وإلى جانب ذلك 3
وبن ذلك في التحليل الإكلينيكي للبناء التنظيمي ولسير ورشات الاحتكار الصناعيي . 

كي يحدث التغيير لِيعتبر ميشال كروزيي وإرهارد فريدبارغ أن التغيير ظاهرة نسقية كما سبق، فَ
ديثة من ن علاقات إنسانية جديدة وأشكال حوينبغي على نسق الفعل أن يتغير؛ بمعنى أن يمارس الفاعل

فلا ينبغي تقرير بنية جديدة وتقنية مستحدثة ومنهجية مبتكرة بل إجراء سيرورة . المراقبة الاجتماعية
  .التغيير، تندرج ضمنها الأفعال وردود الأفعال والمفاوضات والتعاونات

ومن خلال هذه الرؤية، يصبح التغيير نتاج صيرورة جماعية تكون فيه موارد وقدرات المشاركين 
كرة وديناميكية، وضرورية لبناء مناورات جديدة، يسمح تنفيذها بتوجيه النسق وإعادة توجيهه ككل مبت

  .إنساني وليس كآلة
على الوصف ويركز بالتالي على تحريك الأشياء؛ فمـثلاً إذا          في هذه المرحلة يتخلى كروزيي كلياً       

الة الجمود والسكون، ونقدم المبررات     حاولنا إعادة دراسة اتمع المغلق نكون قد تورطنا وأكدنا على ح          
للمسيرين الذين يتميزون بالصرامة وترسيخ الطابع الفرنسي الذي يبرر عجزهم وفـشلهم؛ في حـين أن     

  .*مسئوليام متزايدة

                                           
1 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG (1977), Op. Cit. p 15. 

  .4سورة التين، الآية   2
  .64 سورة غافر، الآية  3

* Interview avec M. CROZIER parue dans l’Expansion Management Review du 29/05/1995.  
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  :يفسر ميشال كروزيي تطور تفكيره المتمحور حول الفعل والتغيير من خلال كتبه التالية

 État modeste, État modeste, État moderne : stratégie pour un autre 
changement, Paris, Fayard, 1987, 316 p. 

 On ne change pas la société par décret, Paris, B. Grasset, 1979, éd. revue et 
augm., coll. «Pluriel», 1982, 298 p. 

 L’entreprise à l’écoute : apprendre le management post-industriel, Paris, 
Interéditions, 1989, éd. revue et augm., Seuil, 1994, 217 p. 
لم يكتف ميشال كروزيي، بعد السبعينيات، بتحاليل وصفية بسيطة، بل ابتعد عنها ويصرح علانية              

أنه جِد فئوي؛ حيث يتغير اتمع ويتطور وعلى الدولة أن ) État modeste, État moderne(في كتابه 
ن الدولة حديثة بمعنى    تكون في خدمته فتتغير لتمنحه المزيد من الحرية ويتحرر من القبضة المُسكِنة، وتكو            

المطالبة بدولة قادرة وقابلة للتغيير والتكيف وتعترف بتأخرها، وتقر على أن أحسن طريقة لتطور الـبلاد                
  .هي أن تتقبل بالتطور في حد ذاا

  : التحليل الإستراتيجي في التدبيرنظرية : المبحث الثالث
واضيع بضبط بعض الجوانب الخاصـة      كز كل نظرية على حقل ومجال ملاحظة، ويتم اختيار الم         تتر

  ع دون الأخرى ـ بناء نقاش ـ ولهذا وسM. Crozier،وأقـام    من تحليلاته في كتاب الفاعل والنسق
  . من يحكم من؟ىتساؤلاته عل

  : مفهوم التحليل الإستراتيجي عند ميشال كروزيي: المطلب الأول
 من المـسلمة   E. Friedbergمعانطلق كروزيي : مقدمات التحليل الإستراتيجي الكروزيي. 1

 ين ومن أجل تحقيقها فـإن الفـاعل       ،القاعدية التي مردها أن كل فرد في التنظيم  له أهداف وإستراتيجية           
 يتسم التفاوض بالديمومـة     من ثمً مستعدون لتفاوض حول مشاركتهم في أهداف وإستراتيجية التنظيم، و        

  . يتفاوض الأفراد مع بعضهم البعضبلظيم كتنظيم بين الفاعل والتنظيم، وفي الواقع، لا يتفاوض التن

ينطلق التحليل الإستراتيجي من نقد النظريات السابقة كالتايلورية ومدرسة العلاقات الإنسانية، 
 وفي ؛التي تنظر إلى العامل على أنه يتعاون ويستجيب بصفة آلية وبنفس الاستجابات لمختلف المحفزات

  :نفس الوقت يعرض المسلمات الآتية

 سخر لخدمة أهداف يرفض الأشخاص أن يعاملوا مثل باقي وسائل التنظيم المادية، التي ت
  .ن بينما يتمتع كل موظف داخل التنظيم بأهدافه الخاصةوالمسير

إن الفاعل يتمتع بحريته وسيادته واستقلاليته؛ وبالتالي فإن النظرة إلى المهام والدور الذي يقوم به  
ة؛ وإنما هي نظرة تعطي للفاعل حرية التفكير والتدخل لإعطاء قراءة وتحليل ما ليست نظرة قسرية إجباري

  .لدوره، ويمكنه أن يصل بذلك حتى إلى إعادة تشكيل مفهوم الدور
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يتحلى الفاعلون دائماً بالعقلانية لكن هذه العقلانية ليست مطلقة كما نجدها عند البعض؛ إنما  

ر إلى التنظيم من زاوية أهدافه الخاصة ومن زاوية مهامه هي عقلانية محدودة ممكنة، فكل شخص ينظ
واختصاصه في العمل الذي يعطيه منطقاً خاصاً وعقلانية خاصة ومحدودة اكتسبها من خلال ممارسته 

  .  1اليومية

وتتحدد هذه العقلانية أكثر من خلال ما يجلبه له التنظيم من فرص لتحسين وضعه ووضعيته؛ لأن 
ن يكون هجومياً من خلال المبادرات، التي يقوم ا لتحسين وضعه، أو يكون دفاعياً سلوك الفاعل إما أ

من خلال تمسكه امش حريته وقدرته على التحرك والعمل وهذا ما يساعدنا على فهم سلوك هؤلاء 
  .2الفاعلين

رديـة   الف ت مـن الـسلوكا    يهتم التحليل الإستراتيجي بفهم كيفية بناء الأفعال الجماعية انطلاقاً        
والتنسيق في العمل الذي يفترض جملة من الأفعال الفردية، ويكون التحليل إستراتيجياً عندما يعاين سلوك       

يبتعـد  والفاعلين المتعلق بالأهداف الواضحة والواعية التي يضعوا وضغوط المحيط والموارد المتاحة لهم،             
 والإدارة ليركز على توضيح الاختيـارات       التحليل الإستراتيجي عن موازنة النقائص الموجودة في التسيير       

  .3الأساسية للإدارة العامة وتفادي الأخطاء التي قد دد حياة المؤسسة

  

  
 للفحص الخارجي الـذي يتنـاول       يٍ وجوهر  داخليٍ  بمثابة فحصٍ  *مما يجعل التحليل الإستراتيجي   

 التدبيري للمؤسسة امتدادا طبيعيـا       الملحة لجعل التنظيم   الضرورةمتغيرات البيئة ومتقلباا، وهو ما يبين       
   .قدر المستطاع للبيئة

وترتكز قاعدة التحليل الإستراتيجي على التحليل والفحص الداخلي والخارجي للمحيط، ولهـذا            
 ألحوا على الصلات المباشـرة  Stratégie et Structure  1962 في  Chandlerهناك عدة باحثون مثل 

ل المؤسسة، وبينوا كيفية تحديد الهيكل البنائي للمؤسسة بفضل طبيعـة           بين التحليل الإستراتيجي وهيك   

                                           
1 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L’acteur et le système, Ed. du S euil, Paris, 1977, p 45. 
2 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, Op. Cit. (1965), p 46. 
3 Emmanuel ADER " l’analyse stratégique moderne et ses outils" In Futuribles, n° 72 Déc. 1983, pp. 3-4. 

 وإعطاء  ... دون تجاهل العوامل الثقافية والفردية     ،كل ما سبق بداية من الوظيفية إلى الفعل الاجتماعي إلى نظرية الأنساق            اول كروزيي الاستفادة من   لقد ح  *
 بـاختلاف مناصـبهم     ؛راد وأنماط التفاعل بين الأف    ، من خلال البحث في طبيعة العلاقات الاجتماعية داخل التنظيمات البيروقراطية           إمبريقياً كل ذلك طابعاً  

 وبناء على ذلك تتفق هذه الأطـراف علـى          ،والرهانات التي يستند إليها    الإدارية وتكوينهم والإستراتيجيات التي يتبناها كل واحد من خلال هذه العلاقات          
  .ل ذاته إلى التنظيم التي تستند هي الأخرى إلى القيم الثقافية السائدة وإلى نظرة الفاع،قواعد للسلوك والتفاعل  والمعاملة
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منتجاا وأسواقها وطبيعة المحيط والخصائص التكنولوجية المتوفرة لقطاعها، ولهذا ينبغي علـى التحليـل              

  .1الإستراتيجي إتباع صيرورة جد متفتحة وجد مرنة
لتنظيم بل يدرس شكل ومنـاورات      تدبير ا للا يكتفي التحليل الإستراتيجي بمعرفة السير الداخلي        

السلطة، فكل تنظيم ـ وخاصة المؤسسة ـ خاضع لقيود البيئة وتقلباا، ولدراستها والتحكم فيها قـام    
 بتحليل هذه القيود علـى المؤسـسة،    La Contingence Structurelleتيار النظرية الاحتمالية البنائية 

إذن لا يمكـن الـشك في         الذي يسمح بمواجهة هذه التدفقات،     التنظيم التدبير و  وتحديد أفضل نمط من     
  .السير الداخلي للمؤسسة، بل كذلك في إكراهات  المحيط الاقتصادي والاجتماعي والسياسي

              رة وهذا ما يؤكد أهمية المحيط كمنبع أساسي للشك، والمؤسسة ليس لها الاختيار فالقيود مجبرة ومغي
إلى مشاكل وعراقيل   ة  ؤديالمالمشاكل النقدية،   ونافسة الوطنية والأجنبية    تطور الم ومثل التقدم التكنولوجي    

 بل تتمتع باختيارات ممكنة ومتعددة      ، من الأجوبة  ا واحد اتفرض نمطً لا   تفاديها والتي    نتعجز المؤسسة ع  
ن في قائمة تحتفظ ا المؤسسة من أجـل     ون الأساسي و مع وضع الفاعل   ،تضمن فشل أو نجاح أي مشروع     

  .2 مستهدف تريد تحقيقه مع تحديد المعايير وتشكيل هرم للفاعليننشاط
ومما سبق يمكن تقديم هذا الشكل الذي يوضح عملية صياغة التحليل الإسـتراتيجي في المؤسـسة                

  .حسبما توصلنا إليه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                           
1 Pierre ANDRE BUIGUES, ”Méthode et mise en œuvre de la planification stratégique " les Futuribles, n° 72, DEC 
1983, pp. 29-41 
2 Hambert LESCA et Maria SHULER " Vielle stratégique: comment ne pas être noyé sous les information “ ، In     
Les  Economies  et  Sociétés,  Série  Science  de  Gestion,   SG   n°24,  1998,  pp. 159-177 
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  :يمثل عملية صياغة التحليل الإستراتيجي في المؤسسة): 19(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .الباحثالشكل من إعداد 

  :تحليل خارجي
  البيئة

تحديد المتغيرات الإستراتيجية

نقاط الضعف             نقاط القوى 

  :تحليل خارجي
  المؤسسة

فحص قدرات وكفاءات وموارد المؤسسة

تقييم درجة التحكم في العوامل 
 المفتاحية والمربحة المؤسسة

تحديد عوامل النجاح والمربحة 
 بالنسبة لكل نشاط

ر الوضعية التنافسية تقدي
 للمؤسسة

رصد الكفاءات المرغوبة

المنافع                التهديدات

تقدير القيمة وتفضيلها أو 
 محاسن النشاط

 سويقي والتدبيري الواجب تطبيقهالمخطط الت

رصد المنافع غير الكافية حالياً 
 المرغوبة

 التجزئة الإستراتيجية لنشاطات المؤسسة

المهنة 
 ومهارات
 المؤسسة

  رصد الكفاءات ومفاضلتها

تقييم الوضعية الإستراتيجية  
  :للمؤسسة

  :القرار الممكن ل
  التنمية؛ الصيانة؛ أو التخلي 

 مشاريع التنمية

 تقديم المدبر للخيارات الممكنة والاختيار الإستراتيجي

 غايات المدبر
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ويتطلب تصميم هذه العملية تحديد الأوقات المستحسنة في اتخاذ القرارات ومؤهلاـا؛ كمـا في               

  :الجدول التالي
  :يمثل مؤهلات القرارات): 12(جدول رقم            

  ويةالنسبة المئ  أوقات اتخاذ القرارات
  22  مرتبطة بأزمة معينة؛

  30  مرتبطة بمشكل معين؛

  48  مرتبطة بمنفعة معينة؛

  100  اموع
Source: : Michel BARABEL, "Un style de décision à la française?, dans "Le métier de 

dirigeant", In Revue Française de Gestion, N°112, Novembre - Décembre 1996, pp 159-170. 

يتضح من خلال الجدول أو الأوقات المحسوبة في اتخاذ القرارات الخاصة بالمنفعة هي الغالبـة؛ إذا                
كان التفصيل في الأوقات أما إذا اعتبرنا أن المشاكل التي تعاني منها المؤسسة بما فيها الأزمات؛ فإـا لا                   

ساب اتخاذ قرارات منفعية مما يؤكد      ، بمعنى أن المؤسسة تم بحل المشاكل والأزمات على ح         % 52تتعد  
  .بصراحة على أهمية البيئة المحيطة بالتنظيم على حياة المؤسسة

أما إذا حاولنا معرفة الأوقات الخاصة باتخاذ القرارات لتوضيح العلاقـات الـسابقة في الجـدول                
  :السابق؛ فإن الجدول التالي يقدم تفسيراً لذلك

  :اذ القراريمثل مدة عملية اتخ): 13(جدول رقم 
  النسبة المئوية  مدة العملية اتخاذ القرار

  6.2  لا تتعد الأسبوع

  12   تتعد الشهرأكثر من أسبوع ولا

  43.8  ستة أشهرلا تتعد 

  29.2  أكثر من ستة أشهر ولا تتعد السنة

  6.2  سنتين إلى سنةمن 

  1.7   سنوات3 إلى سنتينمن 

  0.6   سنوات4أكثر من 

  100  اموع
Source: Michel BARABEL, "Un style de décision à la française?, dans "Le métier de 

dirigeant", In Revue Française de Gestion, N°112, Novembre - Décembre 1996, pp 159-170. 
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 ـاليستوجب اتخاذ قرار معين وقتاً ملائماً، بحيث أن نوعية اتخاذ هذا القرار تقوم من خلال                 ل تحلي
ففـي  . 1التقاربي لاتخاذ القرار مع الوقت الملائم الذي يتم حسابه بطريقة عقلانية من طرف الفـاعلين              

.  أن عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي تدوم في المعدل بين سنة وسنة ونصف            *ينانجلترا؛ صرح بعض الباحث   
  .2أما في فرنسا فهي أقل، حيث تقدر في المعدل نصف السنة

 ينطلق التحليل الإستراتيجي من مسلمة بديهيـة مردهـا أن           :تحليل الإستراتيجي مسلمات ال . 2
 ولا أن نتحكم فيه أو أن نتنبأ به ونظرا لهـذا التعقيـد              الفرد في حالة عمل لا يمكن تحديد سلوكه كلية        

 ـ    3والتشابك الواقع في مجال تدبير المؤسسة، فإنّ الملجأ من ذلك هو المسلمات الأساسية             ن  التي تعـبر ع
  : الركائز القاعدية للتحليل الإستراتيجي التي يمكن أن نتناولها كما يلي

لا يتقبل الأفراد أن يعاملوا كوسائل في خدمة الأهداف التي يحددها المنظمـون             : اختيار الأهداف  
ولـو  أن تـرجيح      . في التنظيم، فلكل أهدافه وأغراضه الخاصة التي تتعارض حتماً مع أهداف التنظـيم            

المصلحة العامة للمؤسسة على المصلحة الخاصة إلا أن سير هذه المؤسسة يعتمد أساساً ويتوقف على سير                
نـه  إفاعليها المتميزين بين بعضهم البعض، فكل فاعل له سماته وطبائعه وأغراضه، ولتحقيق كل هـذا ف               

  .4ه مطالبيصمم إستراتيجية خاصة به تسمح له بتجسيد غايته وتلبية
يحتفظ كل فاعل في التنظيم بإمكانية التدخل مستقلة ويستعملها بـصفة           : الحرية النسبية للفاعلين   

متباينة، ولا يمكن فهم صيرورة التنظيم بدون التركيز على الحقيقة النسبية لحرية الفاعل، أمـا الاهتمـام                 
الفاعـل أن   يحاول  لطة ولهذا   بالاستقلالية فيتمحور حول وسيلة الضبط لهذه الحريات التي تتمثل في الس          

  غيره؛  أو أن يتوقع سلوك يجعل سلوكه غير متوقعٍ
وحتى يتمتع ا الفاعل عليه أن يتوفر على جميع المعلومات في البداية، وهذا ما              : العقلانية المحدودة  

لا يكون في جميع الحالات، فالاختيار العقلاني يمارس في شكل رسم مبسط ومقـرب مـن الوضـعية                  
  ؛ية، لذلك تتسم الإستراتيجيات دوماً بالعقلانية المحدودة في مناورات السلطةالواقع

                                           
1 E. HARRISSON, "Some factors involved in determining strategic decision success", In Journal of General 
Management, V°16, N° 3, 1992, pp 72-87. 
* D. HICSON, R.J BUTLER, D. CRAY, G. MALLORY, D. C. Willson, Top decisions strategic decision-making in 
organization, Jossy Bass/ Oxford, Basil Blackwell, 1986. 
2 R. BUTLER, "Time in organization", In Organization Studies, V°16, N° 6, 1995, pp 925-950. 
3 Philippe BERNOUX, La sociologie des organisations, Seuil, Paris, 1985, p 141 

 في مجل دراسات في العلوم الإنسانية والاجتماعية، "في تحليل التنظيمات) Michel Crozier(نظرية ميشال كروزيي "عبد القادر خريـبـش،  4
  .248- 225، ص ص 2008-2007، السنة 8ة، العدد التابعة لكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية لجامعة الجزائر بن يوسف بن خد
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 هذه العقلانية في كتابه الظاهرة البيروقراطية حتى يفسر طبيعة العلاقـات  M. Crozierواستعمل 

 ويبين أن كل فوج يجتهد لحماية وتوسيع مجال قراره ووضع           ، التبغ صنعالاجتماعية في وكالة المحاسبة وم    
   . لتبعيته للآخرين من خلال جعل سلوكه غير متوقعاًحد

 ،ولهذا يستند الفاعلون على العقلانية المحدودة لتلبية أضعف حاجة لديهم وليس لتعظيم منفعتـهم             
 بمثابـة إسـقاط واقعـي       1ن القبول وتكون هذه العقلانية إجرائيـة      ولذا يجد قرارهم عند جميع الفاعلو     

حسب الأفق الذي استطاع أن يصل إليه من خلال قدراته ومؤهلاته           لإستراتيجية كل مدبر الذي يبحث      
وبالتالي عقلانيته قصد تجسيد تلك الإستراتيجية، وهذا ما يبين أن المؤسسة عبارة عن مجموعة أو جملـة                 

  .تميز ا مدبريهايالعقلانيات المحدودة والتي 
ن ذلك، باعتبار وجود صـراع      غير أن هذه لا يعني أن عقلانية المؤسسة غير محدودة بل العكس م            

ويكون الفاعلون عقلانيون   وتصادم بين مختلف العقلانيات الذي يحتم اتسام عقلانية المؤسسة بالمحدودية،           
 يصب هذا المفهـوم في       ومن ثمَّ  ؛يتوفرون على قدرات، وكفاءات، وإمكانيات مادية وفائدة من الاختيار        

  ؛2نية بسبب تعقد معايير الزمنأفـكـار المنفعة والحساب، وتعقد طبائع العقلا
يجاد حلول لمشاكل تقع فيها، ربما استلزم ابتداع        إ كان تدبير المؤسسة فيما سبق يعتمد على         :البناء 

إجابات وحلول فورية قصد ضمان استمرار العملية الإنتاجية، مما جعل تدبير المؤسسة يتسم بتوفير حلول               
البيئة ومصادفتها له ومن هنـا جـاء        وأخطار   عن فجائية     للتنظيم، ناهيك  ةللعقبات الداخلية والخارجي  

 حيث يمكن أن نمثـل التنظـيم        ،التنظيم عبارة عن بناء وليس جواب وقد يكون بناءاً محتملاً         التأكيد أن   
  ؛3كنسق يضم سلسلة من المتغيرات ما يصيب أحدها يلحق حتماً بالآخرين

 إلى النظريـة    ة استناداً تي تأخذها الجماعة المسير   فالتنظيم نتاج عدد معين من الاختيارات التدبيرية ال       
م ضولهذا كان التنظيم بناءاً لتأثير القيود الخارجية، فهو بناء إنساني أو جماعة إنسانية مهيكلة ت               ؛4العقلانية
لوا في نظام علاقات متأثرة بضغوطات التغيير للمحيط        هيكِ وي ،رون إستراتيجيات خاصة م   يطوأعضاء ُ 
   .التغيرالدائم 

                                           
1 Dominique EUSTACHE, " Politique salariale, régulation et échange social ", In Revue Française de Sociologie, n° 
42-2, 2001, pp.295-326 
2 François CHAZEL, Olivier FAVEREAU et Erhard Friedberg, Symposium sur «Le pouvoir et la règle », In 
Sociologie du Travail, N°1, 1994, pp 85-111. 

، في مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية لجامعة باتنة، العدد "النظرية والمفاهيم():  الإستراتيجي عند ميشال كروزيي التحليل"عبد القادر خريـبـش،  3
  .254-237، ص ص 2007، جوان 16

4 Henry MINTZBERG, Jean NIZET et François PICHAULT, " L’analyse des organisations à l’épreuve des faits " In 
l’Expansion Management Review, N°80, mars 1996, pp 88-91. 
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 عن التنظيمات البيروقراطية وسيرورا والعراقيل التي تواجهها من خلال قيام M. Crozierتساءل 

  : بمناورات التعاون أو الصراع، كما في الشكل التاليينالفاعل
  
 
 
 
 
 
  
  
   

 .الشكل من إعداد الباحث

  
 : مبادئ التحليل الإستراتيجي:  المطلب الثاني

 إحلال التقدم الاجتماعي من خلال لا مركزية القرار والسلطة وتشخيص علاقة التبـادل إلى               أدى
تنظيم العمل وتطوير خصوصية المعارف، وسمح للمستشارين من إعـادة بنـاء المـوارد الإسـتراتيجية                

مدبر المؤسسة  ر و ، حيث تمثل الإستراتيجية المسؤولية الأساسية لمسي      1واستقلالها في علاقام مع التنظيمات    
 وتشكل في كل الحالات جوهر الخبرة وأداة التوجيه وتنسيق الفعل لزملائـه، وهـذا مـا يؤكـد أنّ                  

2اًقبل أن تكون علم الإستراتيجية فن.  
يسمح الجسر الإستراتيجي للتنظيم أن ينتقل من نمط لآخر انطلاقاً من تحليل شامل للوضعية الحالية؛     

  :والشكل التالي يبين ذلك
  
  
  
  
  

                                           
1 Michel FERRARY, "Confiance et accumulation de capital social dans la régulation des activités de crédit", In 
Revue française de gestion, X L-3, 1999, pp 559-586.  
2 Emmanuel ADER, Op. Cit. pp 3-21. 

  :الاستراتيجيمصادر بناء التحليل يمثل ): 20( رقم شكل
  مدرسة العلاقات الإنسانية

علم الاجتماع الأمريكي
 التنظيمات

  الوظيفية-البنيوية
R. Merton. T. Parsons  

Max Weber  

 التحليل لاستراتيجي
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  :يمثل الجسر الإستراتيجي للتنظيم): 21(شكل رقم 

  
  
  

  التوعية                    النهوض         الكفاءات                              القياسات           
  
  
  

Source: Michel CROZIER et Hervé SERIEYX, Du management panique à l'entreprise du XXIie siècle, 
Paris, Maxima, 1994, p124.  

  :ويظهر من خلال كل ذلك أن التحليل الإستراتيجي يرتكز على ثلاثة مبادئ أساسية هي
  : مبدأ السلطة: المبدأ الأول

تعد السلطة المشكل المركزي للتنظيم متجاوزة المشاكل الناجمة عن الحاجات والتحفيزات، وبما أن             
أحكاماً أخلاقية، ويؤكد على أن الفرد أو الجماعة يختلف مـن حيـث             التحليل الإستراتيجي لا يتضمن     

التكوين والوظائف والأهداف؛ فلكل رؤيته الخاصة للوسائل التي تضمن سير الكل، ولتباين الرؤى كانت   
 الإستراتيجيات متنافرة، تدل صراحة على وجود صراع السلطة الذي يستدعي سلطة ضابطة، ومـن ثمَّ              

 .1الممارسة لها من الناحية والضابطة لها من ناحية أخرى:  للسلطةوجود ضرورة مزدوجة
البنية الإلزامية الذي يسمح بالتكيف مع المحيط المتغير وينمي         :  نمطين من السلطة   Mintzbergيحدد  

 والعلاقات الشخصية، والنمط الآخر هو النسق المغلق الذي يضمن استقرار المؤسسة، ويقوم             ةاللامركزي
كتساب ثقافة خاصة ا وكياناً مميـزاً في بيئـة          ا التي تساعد المؤسسة على      2والرمزية المادية   على الموارد 

كون يقظاً في تدبير هذه الموارد وإيجاد مخارج لمعيقات لا تنذر بقـدومها             يرتيابية، مما يجبر المدبر على أن       ا
لك وضـمان   ذالغة في تدبير     أهمية ب  ابل تتعجل في ضرب التنظيم، الشيء الذي يجعل دور سلطة المدبر ذ           

السير العادي للمؤسسة، ولا نعني بكلمة عادي عدم وجود مشاكل أو عراقيل، بل يسعى بكل اجتـهاد                 
 وكيفية  إستراتيجيتها، المؤسسة على تجديد مواردها واختبار مدى صحة تدبير          تحفيزإلى ابتداعها من أجل     

 أن السلطة بمثابة عامل مفسر      وهذا ما يبين   ؛استعمال السلطة في ضمان ذلك مع هامش أكيد من الحرية         
  .هام لسير المؤسسة كتنظيم
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2 Daniel BENAMOUZIG, «Configuration de pouvoir et socialisation individuelle dans un cabinet de conseil » In 
sociologie du Travail, N°3, 1994, pp 298-314. 

      وضعية مالية      تغيرات مرغوبة                                                                 
 )رؤية(                                                                                                           

مجرى الفاعل
 عن الوضعية

 المرغوبة

 طةالخ القيم
سيرورة التدبير
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 هي  "ب" على "أ"سلطة  : كأبسط مفهوم لسلطة يمكن أن نقول ما يلي       : تحديد مفهوم السلطة  . 1

، على ما يريده، فلها مفهوم واسع يتجاوز فكرة التفويض إلى           "ب" على الحصول في علاقته مع       "أ"قدرة  
كيف أن السلطة تمتد في مناورة متقنـة إلى   E. Friedbergو   M. Crozierحوقد وض الفكرة التبادلية،

إستراتيجية الاتصال أو احتكار المعلومات، التي لا تقتصر على الضغط والقوة فقط بل علـى الوسـائل                 
   .3عليهاالكفيلة بالدفاع عن وجهة نظر والإلحاح 

  :وم السلطة وهيهناك ثلاثة تيارات اهتمت وركزت أبحاثها على مفه
 في كتابه السلطة السياسية والطبقات الاجتماعيـة  * N. Poulantzasويتزعمه : التيار الموضوعي 

 .، ويعرِف السلطة على أا ظاهرة بنائية معارضة أو مسؤولة1973سنة 
 ويركز علـى الأفـراد والجماعـات    1974 بكتابه السلطة في **S. Lukesويرأسه : التيار الذاتي 
 .ين للسلطةالممارس
 A. Giddens ثم *** بكتامـا E. Friedberg وM. Crozierويتقـدمهم   : التيـار العلائقـي   
وغيرهم مما يتصورون السلطة كثمرة التفاعلات ما بين البناءات  *****بكتابه M. Foucault و ****بكتابه

ى أخذ القـرار    من جهة والأفراد والجماعات من جهة أخرى، ويؤكدون على التفاعل الذي يساعد عل            
   .1بمعية أداة كمية ناهيك عن التفاعلات بين كل فرد والأداة نفسها

 توزيع السلطة الواقعيـة في الاحتكـار   ******  في كتابه الظاهرة البيروقراطيةM. Crozierدرس 
  : الصناعي وتبين له

  ؛لا يتوافق التوزيع الحقيقي للسلطة مع التوزيع النظري الذي يقدمه النظام 

                                           
  .84 ش عبد القادر، مرجع سابق، صـبـخري 3

* N. POULANTZAS, Pouvoir politique et classes sociales, Paris, Maspéro, 1973. 
** S. LUKES, Power: A radical view, Londres, Macmillan, 1974. 
*** Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L’acteur et le système, Ed. du Seuil, Paris, 1977. 
**** A. GIDDENS, La constitution de la société, Paris, P. U. F., 1987. 
***** M. FOUCAULT, Surveiller et punir: Naissance de la prison, Paris, Gallimard,  1975. 
1 Cristèle BOULAIRE et ALII «L’outil quantitatif dans l’aide à la décision: la réalité d’un mythe », In les Sciences 
de la Société, n° 39, octobre 1996, pp 87-105. 

 قراءة ميشال كروزيي لماكس فيبر خصوصاً النقطة الخاصة بفعالية التنظيم البيروقراطي، ولأعمال تالكوت بارسـونز حـول أطروحـة الفردانيـة                      ******
وأخيراً لأطروحات علم اجتماع التنظيم في أمريكا؛ فقد دفعه كل ذلك في التساؤل عن الأنساق البيروقراطية، عن عملها وعن وحالات خللـها                    المؤسساتية،  

 وعطبها، ولهذا الغرض قام بدراسة حقلية حول النظام الإداري الفرنسي في عدد من المؤسسات المالية والصناعية بنواحي العاصمة بـاريس، ومـن خـلال                       
  :المميزات الأربعة لهذا النظام البيروقراطي وهي

 هيمنة المبادئ أو القواعد غير الشخصية في التنظيم؛ 
 مركزية سلطة القرار؛ 
 ترتيب الأفراد أو العاملين في ترتيب تسلسلي، كنتيجة لهيمنة المبادئ غير الشخصية ومركزية سلطة القرار؛ 
  .وأخيراً، نمو علاقات السلطة الموازية 
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  ؛د مختلف الفئات في صراع من أجل البقاء أو المزيد من السلطةتتواج 
  ؛الوسيلة الأساسية للحصول على السلطة في التنظيم هي مراقبة عامل الشك 
  .تحاول كل فئة التأثير بالشك على الآخرين ومنعهم من مراقبة هذا الشك 
انت سلطة مصلحة  أن العامل الأساسي للشك هو عطب الآلات، ولهذا كM. Crozierوقد أبرز 

 الظـاهرة   يـستنتج أنَّ M. Crozierالصيانة واسعة أمام الإدارة وكان الصراع حياً ودائماً؛ مما جعـل  
   .البيروقراطية ليست من طبيعة ثقافية بل من طبيعة بنائية

يستند البيروقراطيون على تقبل شرعية مناصبهم انطلاقاً من الزبائن الأكثر فقراً وجهـلاً، وكـل               
  :كون يستعملون إستراتيجيات للاحتفاظ ولتوسيع مجال سلطتهم كما يوضحه الشكل التاليالمشار

  :يمثل إستراتيجيات توسيع مجال السلطة): 22(شكل رقم 
          أرصدة المعارف المؤسسة

          

          خارج التنظيم

             أخرى       

          

  لفعلا  واجبات، أهداف وتعريفات للوضعية من طرف الفاعل   الأدوار التنظيمية نسق 

  .الباحثالشكل من إعداد 
 على الطابع المحدود لعقلانية الأفراد من خلال وضع مفهوم السلطة على أسس M. Crozierيرتكز 

 .j وH. A. SIMONم العلمي ويتبنى موقف  التنظيوالتبادل والتفاوض والصراع، وبذلك يعارض عقلاني

G. MARCH.1ن أو أكثر على موارد بشكل متبـاين  ا بحيث تظهر علاقات السلطة عندما يمتلك طرف
معتمدين على حتمية التبادل لتسيير هذه الموارد، التي تعطي القدرة على عدم توقع أو تنبؤ سـلوكهم أو                  

ا هذه السلوكات والمواقف، ولهذا فإن علاقات الـسلطة         مواقفهم وعلى التحكم في الحالات، التي تخلفه      
  .2الآخرينهي تفاوض دائم يسعى كل طرف إلى زيادة مجال عدم توقع سلوكه من طرف الفاعلين 

يز يمM. Crozierعدة أنواع من السلطة أهمها  :  
وهي السلطة الناجمة عن ضرورة مراقبة الشك في وضعية ما كالمهـارة الـتي              : سلطة الخبير  

 .تمتع ا العامل المحترف أو مهندس في الإعلام الآليي

                                           
1 Hebert A. SIMON et  J. G. MARCH, Les organisations, Paris, Dunod, 1964. 
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وهي سلطة تحاول تحديد سلطة الخبير من خلال تقليص إمكانيـة           : السلطة الهرمية الوظيفية   

 .عدم توقع سلوكه
بما يريده،  ) ب(  المدبر  إلى تحقيق هدفه من خلال قيام      )أ( المدبر   يسعى: الموارد المختلفة للسلطة  . 2

لك ؟ بمعنى ما هي الموارد التي يتوفر عليها والكفيلة بتحقيق ذلك؟ وتساعده على أن               فكيف يتمكن من ذ   
" أ"أعلى مستوى هرمياً من المدبر      " ب"يطبق ولا أقول أوامره بل توجيهاته واقتراحاته؛ فقد يكون المدبر           

 ذلك بفـضل    أو أن يكون مسئوله المباشر، ويستجيب إيجاباً من خلال تنفيذ أوامره أو توجيهاته؛ ويتم             
  :1وعة من الموارد أهمهاممج

وقد يصل  ...) البدنية، المادية، الإدارية  (يتوفر المسئول على جملة من الوسائل الإكراهية        : الإكراه 
الإكراه إلى الإقصاء أو التسريح، حيث يستعمل المسئول القوة للحصول على الخضوع، وهو مـا يعـبر                 

غير .  النظرية للقوة متضمنة على الأقل في كل علاقة سلطة  أن المرجعيةF. Bouricau و R. Boudonعنه
  .أنه لا يمكن اعتبار كل روابط السلطة مختصرة في روابط القوة لأن الثانية موجودة ضمنياً في الأولى

 على أا قدرة صاحب الـسلطة  M. WEBERتناقض الشرعية الإكراه وقد عرفها : الشرعية 
تحليـل مـوارد   M.WEBER  وقد طور. السلطة فإنه ينكر شرعيتهاعلى تقبل قراراته، لذا فمن يعارض 

الشرعية ويعتقد أن نمط الهيمنة العقلانية هو الوحيد القادر على تطوير اتمع الصناعي، حيث يتحـصل                
  .  لأنه استطاع أن يشرع كيفية تطبيق سلطتهAutorité تابعيه بواسطة التسلط ةالمسئول على طاع

  .اً من السلطة فحسب لأا توجد خارج نطاق التبعية وتعبر عن علاقة الثقةولا يعد التسلط جزء
ولمـاذا    محل ثقة تابعيـه؟ المدبر عن الأسباب التي تجعل M. Crozier تساءل :مصادر السلطة. 3

يعترفون بشرعية سلطته؟ لا يبتعد كثيراً ولا يتأخر ويجيب أن مصادر السلطة كفيلة بضمان ذلك، والتي                
  : فها كما يلييمكن تصني

ينفرد الخبير بالمهارة والمعـارف وبتجربـة       : الكفاءة أو التخصص الوظيفي ذو المستوى العالي        . أ 
السياق الذي يسمح له بحل المشاكل الصعبة والمعقدة في التنظيم، ومن ثم فهو يتمتع بوضعية ملائمـة في                  

 الصعبة والمتشابكة يمتلك بالضرورة  المشاكلل فالخبير القادر على ح؛المفاوضات مع التنظيم أو مع زملائه   
  :سلطة معينة تتضمن نوعين من الإشكالات وهما

ن عـن تحديـد     ورغم كثرة الكفاءات العالية إلا أم عاجز      :  ما نعنيه من حل المشاكل المعقدة      
.  امدة -انعكاسات خبرام ومهارام على جميع الميادين الأخرى، وعالم المؤسسة مليء بالمشاريع الحية           
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ويمكن أن تمنح الخبرة سلطة معينة إذا ارتبطت بوضعية قارة ومعترف ا في التنظيم، وهـذا لا يعـني أن                    
يكون المسئول الأحسن كفاءة من تابعيه في جميع الميادين، بل أن يكـون علـى درايـة بأهـدافهم،                   

 .وإستراتيجيتهم والتنسيق في ما بينهم، وهذا ما يمثل أساس الكفاءة
ه بتطبيقها وإذا حـدث مـا     ويقترح الخبير حلولاً مناسبة يقوم تابع     :  لنتائج الخبير   الجماعة تبني 

رية، غير أن اعتبار الخـبير      يلويعيق ذلك فتكون الوضعية في صميم أشكال العقلانية الفيبرية والعلمية التا          
 . آخرأكثر كفاءة فإن قراره يكون بالضرورة الأحسن؛ إلا إذا ظهر إبداع أو مبادرة من طرف فاعل

التي تندرج في نسج العلاقات اليومية لحياة المؤسسة، ويعتـبر هـذا            : التحكم في علاقات المحيط     .ب 
تعتبر ضـرورة    فقوة التحكم في علاقات المحيط وكيفية تقديمها للمؤسسة،         راً،  المصدر أكثر أهمية واستقرا   

كتـسبها  اعلاقات التي   ال التنظيم ب  بحيث الفاعل الذي يستعين في    ملِحة لتصميم الإستراتيجية التدبيرية ا،      
من تنظيم آخر فإنه يصل إلى ايات جد إستراتيجية، بالنسبة للمؤسسة من جهة وتوسيع نطاق منـاطق                 

  .الشك لديه، وبالتالي المزيد من السلطة وممارستها
من صعب تنظيم شبكة اتصالات مناسبة تساهم في إنجاح القرار لأن فـشله لا يتعلـق           :الاتصال  .ج 

 فكل فرد من    . بنوعية وقيمة معديه بل لنقص المعلومات أو لسوء إيصال القرار، وبالتالي سوء تطبيقه             دوماً
 فهو في تبعية لمن يتحكم فيها ويمتلكها، ومن ثم توسيع نطاق مناطق             ؛ ومن ثمَّ  *المؤسسة يحتاج للمعلومات  

  .شكه وهو ما سنراه في الفصول الميدانية بحول االله تعالى
الـسلطة  بؤسسة في علاقاـا      الم تكون قيمة النتائج باهرة لأعضاء    : قواعد التنظيمية استعمال ال   . د 

  ولهذا قامت التنظيمات الكبرى بأنسنة أعـضائها        ،ون استعمال القواعد التنظيمية   ماداموا يتحكمون ويع 
ؤكـد أن    وهذا مـا ي    .سن التصرف ينبع دوماً من المعرفة الكاملة للقواعد والمناورات         إلى أن ح   استناداً

 بكفاءات وخبرات عالية بل إلى الإتمام والفحص والمراقبة الثابتة          دبرينتاج إلى م  تحالتنظيمات الكبرى لا    
  .1والمنتظمة

يوافق أحياناً تغيير سياق السلطة إلى الرحيل مثلًا لمدبر قوي وأحياناً أخرى إلى استقالة أو إقالة مدبر           
 ، حتى تكثر اجتماعاته خارج المؤسسة      مثلاً س المدير العام  ضعيف، أو ترقية مدبر متسلط إلى منصب الرئي       

                                           
بحثنا يتمثل في امتلاك المعلومـات كمـاً   لقد توصلنا والحمد الله ربي العالمين إلى نتيجة جد هامة في رسالة الماجستير، فحواها أن العامل الأساسي للشك في                    *

وقد ثبت أن قلنا أن ميشال كروزيي توصل إلى كون العامل الأساسي في توسيع مناطق الشك هو عطب الآلات، ونحاول أن نعيد اختبار هذه النتيجة            . ونوعاً
   .من جديد فنجزم بتأكيدها أو نؤكد نفيها

1 Henry MINTZBERG, " Quelques  rêveries sur le management " In l’Expansion Management Review, N°82, 
sept.1996, pp. 6-15. 
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وبالتالي تقل أوقات حضوره في المؤسسة ويغيب عنها، فيستفيد نوابه من تفويض سلطته وممارسة كامل               

  . 1تقل هيمنته الداخليةسلطاته نسبياً ومن ثم 
يمية كوضـعية بنيويـة     وهذا ما يبين أن تقسيم السلطة مسألة سلوكية ومن ثمّ تعتبر السلطة التنظ            

متوافقة مع كيفية استعمالها من خلال الإستراتيجيات السلوكية؛ لذلك يمكن تصور الـسلطة كقـدرة               
ن على تفعيل وإثارة فاعل أخر بدون أن ترتبط بصفة آلية مع مصادر الضغط، الـتي يمكـن أن                   والفاعل

عون تية مقابل أفراد وجماعات يتم    توفرها الوضعية العمالية للهرمية بحيث يوجد رؤساء بدون سلطة حقيق         
؛ كما هو الحال في بعـض المؤسـسات وخاصـة           بنصيب وافر من السلطة وبدون وضعية هرمية لذلك       

 حيث يتمتع بعض النقابيين وبعض الأشخاص من سلطات واسعة قد تتعدى سلطة رؤساء              ،الجامعية منها 
لك يسيرون الكليات والجامعات ولهم     بعض الأشخاص تكوينهم بسيطاً جداً، ومع ذ      الأقسام، فنجد مثلاً    

  .امعاتالجكليات وال ويرسلطة تتعدى سلطة مس
م الفاعلون الجدد بتحديد مواردهم بفضل التكرارات وفق مجال التقـصي الـوقتي ومـصادر               ويق

 فيبتكرون مواردهم خاصة والإجراءات التي تتيح ذلـك في نفـس            ، يمكن الحصول عليها     السلطة، التي 
  .1ددة والمشرعة اقتصادياًهيكلون شكوكاً موضوعية من خلال مضاعفة الأفعال المحي أم يالوقت، أ

  :توجه مصادر السلطة الأربعة إلى التحكم في منطقة الشك
  لا يمكن فهـم الـسلطة إلا بـالرجوع إلى     Zone d’Incertitude::منطقة الشك: المبدأ الثاني
كانت رسمية متعلقة بالمكانة التي يحتلها الفاعل أو منصب العمـل           الاستقلالية سواء أ  : مصدرها الرئيسي 

منا أن الاستقلالية موجودة في أعلى الهرم فقد تنجم مـن           من مكانته، فإذا سلَّ   ) دوره(محل كفاءة العامل    
  .3ِ...يؤتِي الْحِكْمةَ من يشاءُ :  تعالى، وكما يقول االله2استقلاليةأسفله كالعمال غير المؤهلين وبدون 

 مهما كانت تضم دوماً هامشاً من الشك الذي يستغله وينتـهزه التحليـل              ةفكل وضعية تنظيمي  
فالذي يتحكم في هذه المنطقة يتحصل على السلطة؛ ويتمثل منبعها في هامش حرية الأفراد              ،  الإستراتيجي

طلبه الآخـرون    ما ي  ةأو الجماعات تجاه بعضهم البعض، أي حرية إمكانية الفـرد في رفـض أو مفاوض            
وتتحقق هذه الإمكانية حالما يستطيع الفرد أن يحتفظ بمنطقة لا يتحكم فيها الآخرون وتجعل سلوكه                منه،

 أن يتمتع باستقلالية ليمتلك السلطة، بل عليه أن يجعلها غـير            المدبر في نظرهم، إذن لا يكفي       غير متوقعٍ 

                                           
  .87 ش عبد القادر، مرجع سابق، صـبـخري 1

1 Norbert ALTER, «La crise structurelle des modèles d’organisation » In Sociologie du Travail, N°1, 1993, pp.75-
87. 

  .87 رجع سابق، صش عبد القادر، مـبـخري 2
  .269البقرة، الآية سورة  3
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 حـوائِجِكُم  إِنجـاحِ  علَى استعِينوا :  والمرسلين متوقعة ويقوم بإخفاء مناوراته؛ كما يقول خاتم النبيين       

بِالْكِتمانِ
1.  

نطقة الشك إلى الوضعيات التي تنتج عن تفاعل الأفـراد ولـيس إلى             من خلال م  ويشير كروزيي   
فهي إذن أداة   . وضعيات التذبذب والتوتر، التي توجد ا المؤسسات بفعل تأثير عوامل خارجية أو داخلية            

. المنافسون من توقع سلوكهم والتحكم فيها     -تيجية يستعملها الفاعلون للحيلولة دون تمكن الشركاء      إسترا
 وعلى رأسهم بارسونز الذين يركزون على فكـرة         ،الوظيفيين-وذا فإن كروزيي يخالف أفكار البنائيين     

توسيع مجال حريـة    وقع بالسلوك المتبع قصد     السلوك لتكيفه مع متطلبات الدور، للحيلولة دون الت       تعدي  
  .التحرك ومراقبة الآخرين

، بحيث يخـضع كـل      وقد توجد في تنظيمات البيروقراطية مناورات متجمدة بواسطة دقة القواعد         
، )إنسانية ومالية وغيرهـا   وتقنية وتجارية   (تنظيم بشكل دائم إلى جملة من الشكوك والارتيابات المرتفعة          

 ومن ثمّ   ، يستطيع أن يتنبأ حدوثها    الاتصالية؛ته وشبكة علاقاته    والفاعل الأكثر تحكماً فيها بواسطة كفاءا     
  . رةقد ومن هنا تصبح سلوكاته غير م،فإنه يتوفر ويتمتع على أكبر مصدر للسلطة

إذن يتبين أن مناطق الشك موجودة في جميع المستويات، وتتداول مع استقلالية الفاعل وتلازمهـا               
  ..إلى حد بعيد

 السلطة بخلق منطقة الشك التي لا تعتبر منطقة أو فـضاء للمنـاورة              يهدف كل فاعل لاكتساب   
فحسب، لأن صيرورة التجديد ترتكز على الشكوك التقنوتنظيمية التي تعد مصدراً للـصراع الـداخلي               

فـلا  : ومصدراً حقيقياً للقلق الشديد، لأن استراتيجيات جماعة الانتماء والجماعات الأخرى غير ثابتـة            
   ومـن ثمّ   ،للمناورة الاجتماعية بسبب عدم القدرة على التنبؤ المعمم على الإستراتيجيات         يوجد تمثيل قار    

كانت مقتضيات الفعل تؤدي إلى وضعيات الشك ولمواجهتها يحتاج الأفراد لاكتساب الـسلطة علـى               
  .أولئك الذين يتأثرون بنتائج الاختيارات

 سلوكه فلا يتوقعونه بقصد توسيع في يخإذن منطقة الشك هي أداة إستراتيجية يستغلها الفاعل حتى
وهنا يظهر اختلاف أفكار رواد التحليل الكروزيي عـن أفكـار            .مجال حرية التحرك ومراقبة الآخرين    

 الذي يؤكد فكرة تعديل السلوك لتكيفه مع متطلبات  T. Parsonsالنظرية البنائية الوظيفية أو خاصة مع 
  .2الدور

                                           
  .جبل بن معاذ حديث من الأوسط في والطبراني الشعب، في البيهقي ،المنتثرة والدرر الصغير، الجامع زيادةالإمام السيوطي،  1

2 Norbert ALTER, " La lassitude de L’acteur de l’innovation", In Sociologie du Travail, N°4, 1993, pp.447-468. 
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 :*Système d’Action Concret لموسنسق الفعل الم: المبدأ الثالث

لا يتفاعل التنظيم مثل الجسم الإنساني ولا توجد تعديلات طبيعية بل يجب بناء هذه التعـديلات،    
 ولهذا يدرس التحليـل الإسـتراتيجي      .ومجموع هذه البناءات الدائمة التعديل يكون نسق الفعل الملموس        

ود التعاون بين الفاعلين، بمعنى أن كل فعل جماعي قـائم           علاقات السلطة في التنظيم من خلال إقرار وج       
 دد كليـةً  لا يعد التنظيم معطاً طبيعياً بل بناء فعل جماعي الذي لا يحمن الاندماج، ومن ثمَّ حد أدنى على

 وإن وجدت ضغوطات تسمح ببروز مناطق الشك، ففي مثل هذه المناورات المهيكلـة              .لمدبرينسلوك ا 
  .إستراتيجيتهم الناجمة من ضمن عدة إمكانيات متاحةون دبريختار الم

 بحـل   مـدبرين يعتمد نسق الفعل الملموس على فكرة الشبكة ويسير وفق نموذج خاص يسمح لل            
المشاكل الملموسة التي يواجهها التنظيم حسب العلاقات المعتادة، التي يتم نسجها والمحافظة عليها وفـق               

  .ندبروتالي بالحلول التي يقترحها الممنافع الأفراد وضغوطات المحيط، وبال
ومن ثم يمكن القول أن نسق الفعل الملموس هو ظاهرة ملموسة قابلة للتحقيق الامبريقـي ولـيس                 

جملة العلاقات التي تنمي أعضاء تنظيم معين،       وبالتالي فإن    ،1 مبنياً أي محتملاً   اًنسقاً مجرداً طبيعياً بل نسق    
موسة اليومية، ولا تستطيع المؤسسة التنبؤ ذه العلاقات ولذلك تعتبر          والتي تساعد على حل المشاكل المل     

  .هذه القواعد غير الرسمية ضرورية في سير المؤسسة
يرورة جماعية يتم من خلالها خلق وتحريك الموارد والقدرات الـضرورية  سوالتغيير الناجع هو نتاج     

 التوجـه أو    طون قيود وتجعل النسق يـضب     للأعضاء، قصد بناء مناورات جديدة تتمتع بحرية التطبيق بد        
 إجرائياً،  اً للوضعية أو وظيفة أو نمط      ولهذا كان التغيير تعديلاً    ،إعادة التوجيه كجماعة إنسانية وليس كآلة     

  .وفي نفس الوقت تحويل أنماط ضبط تلك الوضعيات
 ـ يعتبر التفكير الإستراتيجي والتفكير النسقي متكاملين ومتناقضين        ث اعتمـــد  ومتقاربين، حي

 M. Crozierتمع/ على صلة الفردوانتقد بشدة . الضغوطات الاجتماعية/وبالأخص الحريات الفردية ا
 التي تجهل البعد الإستراتيجي للسلوك الإنساني وقاعدا المتمثلة في توقع           **السيبرنيطيقيةالنسقية التقليدية   
  .البناءات الإنسانية

                                           
* Selon Michel Crozier et Erhard Friedberg dans "L’acteur et le système" qu'un système d’action concret est un ensemble 
humain structuré qui coordonne les actions de ses participants par des mécanismes de jeux relativement stables et qui 
maintien sa structure, c’est – à - dire la stabilité de ses jeux et les rapports entre ceux - ci, par des mécanismes de 
régulation qui constituent d’autres jeux. 
1 Michel Crozier, E. Friedberg, Op. Cit, p 221. 

.  والذي يقوم أساساً على مبدأ العقلانية المحـدودة        ؛ هذا النموذج  بلوري من خلال تعقيد وتصعي    يبحث النموذج السيبرنيطيقي على تجاوز النموذج التاي       **
وتندرج السيبرنيطيقية في نظرية الأنساق وترتكز على الفكر العضوي الذي ينظر للإنسان على أنه كائن بيولوجي يتكيف باستمرار مع بيئته بفـضل تبـادل      

  =لى بناء أنظمة المعلومات للتـسيير المعقّـد       ع التصور السيبرنيطيقي    ساعدمما  . كاسات أكيدة حول التنظيمات الإنسانية    المعلومات، وتتمتع هذه النظرة بانع    
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يفعر M. Crozierمهيكلة تنسق أفعـال أعـضائه   ةة إنسانياعنه جمعلى ألموس  نسق الفعل الم 

بفضل آليات المناورة الثابتة نسبياً، والتي تضمن البناء أي ثبات المناورات والصلات فيما بينها، بواسـطة                
  . آليات الضبط التي تبني مناورات أخرى

بما نسق العلاقات   أيويؤكد على أن ضغوطات التنظيم التي تكون الممر المفروض لعلاقات السلطة
 ونسق الفعل الملموس إلى المدبرينالأنساق والأنساق الفرعية للفعل الملموس، ودف مفاهيم نسق فيها 

  .1توضيح وإجلاء الجدلية بين السلطة والتفاوض
  : يرتكز نسق الفعل الملموس على مسلمتين هما

تمية بنيوية أو اجتماعية، فلا توجد      يرفض التحليل الإستراتيجي كل فكرة ح     : المناورة والاحتمالية  .1
 ـ أن ينحـصروا في   تجماعـا  أنساق اجتماعية مضبوطة مراقبة تماماً، ولا يمكن لفاعليها ـ أفراداً أو 

  أن يستعملوا هامش    ينلذلك على الفاعل  . صة ضمن القيود الثقيلة التي تفرض النسق      وظائف مجردة ومشخ 
  .2ع الآخرينحريام بطريقة إستراتيجية في تفاعلام م

      ول الدور الذي يختص به في حدود ضـيقة ومحـددة           ينضبط الفرد حسب ما يفترض زملائه، ويؤ
في حين بينت الملاحظات أن الفرد حر وعادة ما ينحرف عما ينتظر منه، ومن هنا يظهر مفهوم                 . مسبقاً

  . ويضبطون حريام على أنه آلية ملموسة يهيكل الفاعلون بفضلها علاقام السلطوية* Jeuالمناورة 
 يختار جملة من الإمكانيات ويتمتع بإستراتيجية عقلانية مدرجة في منـاورة    دبروهذا ما يثبت أن الم    

  .تستدعي الكشف عنها
يؤدي ارتباط السلوكات الفردية إلى ردود النسق       : الانتقال من الفاعل إلى النسق الملموس للفعل       .2

تفـسير، بفـضل            اللنـسق الوحيـد القـادر علـى         بحيث أن الأول ينطلق من الفاعل للكشف عن ا        
  .3 المظاهر غير العقلانية لسلوك الفاعلحين يهتم الثاني بجملة في ضغوطاته،

                                                                                                                                            
 وأذواق القيادة القوية والمكلفة والتي تتميز بصعوبة الصيانة، ويظهر ثقلها وقوا في زعمها أا تحدد أفضل حل في حين تكمن صعوبتها في أن قوا وثقلها                        =

  .يجعلاا صلبة وغامضة
1 Brigitte GUYOT, «Quelques problématique pour éclairer l’étude de l’information dans les organisations », In La 
Science de La Société, n°50/51, Mai/Oct. 2000, pp129-148. 

  .89 خريـبـش عبد القادر، مرجع سابق، ص 2
* Michel Crozier et Erhard Friedberg dans L’acteur et le système, voir les pp 35-38, définissent le jeu comme étant un 
instrument que les hommes ont élaboré pour régler leur coopération. C’est instrument essentiel de l’action organisée. Le 
jeu concilie la liberté et la contrainte. Le joueur reste libre, mais doit, s’il veut gagner, adopter une stratégie rationnelle 
en fonction de la nature du jeu et respecter les règles de celui - ci. Cela veut dire qu’il doit accepter pour l’avancement 
de ses intérêts les contraintes qui lui sont imposées. S’il s’agit d’un jeu de coopération, comme c’est toujours le cas dans 
une organisation, le produit du jeu sera le résultat commun recherché par l’organisation. Ce résultat n’aura pas été 
obtenu par la commande directe des participants, mais par l’orientation qui leur aura été donnée par la nature et les 
règles de jeux que chacun joue et dans lesquelles ils cherchent leur propre intérêt. 

  .89 خريـبـش عبد القادر، مرجع سابق، ص  3
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 الأحرار والمستقلون نسبياً بإنشاء النسق ويقررون فيه، ضمن نموذج تفاعلي أكثر منه             رونبديقوم الم 

، وتسمى طريقة الهيكلة والبناء بالنسق الملموس للفعـل أو النـسق            ترابطي لضمان السير الحسن للتنظيم    
  : الفرعي الملموس للفعل الذي يرتكز على مبدأين هما

لحل المشاكل اليومية   المدبرون   هو شبكة العلاقات التي ينسجها الفاعلون        :تنسق ضبط العلاقا  . أ
لحة المعنية بالتدخل؟ وما هي الطريقة      ما هي المص  : للتنظيم، بحيث عندما يحدث مشكل ما، فنتساءل مثلاً       

  .الرسمية المتبعة لحل ذلك المشكل؟ وما هي الصيغة المنتهجة؟ إلى جانب أسئلة أخرى
 الفاعلين غير أن الاختلافات الموجودة بينـهم        بالتقاء يسمح نسق العلاقات     :الفاعلينتحالفات  . ب

 رسمي، ولا يعد هذا الالتزام ائياً لما يتسم به          تجعلهم يتعارضون وبالتالي يتحالفون مع غيرهم بدون التزام       
 المساندة من طرف زملائه ويعي إلى أي مدى يمكن          دبر ولهذا يجد الم   ،التنظيم من التعقيد والتقلب والتغير    

  .أن يعتمد على تحالفهم في شروط معينة ولا يمكن له أن يتجاوزها
   ُيجملة من الشكوك تتطلب جهوداً كبيرة مـن         لأن المؤسسة تواجه     اًحالفات ضروري ت نسق ال  عد

أن الأول مؤقـت ويهـتم    ويختلف نسق التحالفات عن نسق ضبط العلاقات باعتبـار . الفاعلين لحلها
  .بالأفعال الخاصة، أما الثاني فهو دائم ينظم علاقات قارة ومنتظمة

ع الاجتماعية حيث بتصور خاضع للوقائE .Friedberg  و M. Crozierز تمي َ :التغيير النسقي. ج
في إطار وضعية   -تناولا إشكالية التغير الاجتماعي من الرؤية النسقية، كنتيجة لصيرورة اكتساب الأفعال            

 لأنماط جماعية المتمثلة في الوضعيات الملموسة الجديدة باسـتعمال          -ملموسة من الأنماط العلائقية الجديدة    
  .إستراتيجية علاقات السلطة
ن على أقل تعاون مع الحفاظ على استقلاليتهم        ودبر للفعل إمكانية حصول الم     يوفر النسق الملموس  

 من أي درجة وفي أي شروط تؤدي الضغوطات إلى إرغام           انطلاقاً: ولذا طرح التساؤل التالي   . وحريتهم
ستشكال معتمداً الاوتستطيع إزالته؟ يجيب ميشال كروزيي على ) مثل الحلقة المفرغة( نسق الفعل الموجود

ى الردود النسقية كنتيجة لا يمكن تفاديها في بروز الطابع المصطنع والمبني لمناورات وأنماط الضبط، التي                عل
وبمعنى أدق أن التغيير يعد نسقياً تماماً       .  تعدل كل مبادرة تغيير    تكون وتحافظ على كل نسق الفعل ومن ثمَّ       

  .كن لنسق الفعل أن يتوقعه ويصممه ويعمل عليهمثل القرار، يم
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 : لنظرية كروزيي في التحليل الإستراتيجيتقييم: المبحث الرابع
  : الإيجابي للتحليل الإستراتيجيالتقييم: المطلب الأول

حول مصاحبات إسهام التحليل الإستراتيجي في ضـمان         ميشال كروزيي    اهتمت أعمال وأبحاث  
يز بحرية نسبية والقدرة على إعطـاء        يتم - الفاعل -استمرار المؤسسة وتسيير الصراع، ويؤكد أن المدبر        

أحكام تدبيرية ولذلك يقوم بتحديد مساره وفقاً لمنافعه بالنسبة لما تقدمه المؤسسة له، وحـسب مبـدأ                 
العقلانية المحدودة فإنه يختار إستراتيجية شخصية تسمح له بتحقيق أهدافه التي سطرها، ومن ثمّ إذا أقّـر                 

، ليلفت النظر إليه    ع أجرته ويتجاوزها، فإنه يقرر الإبطاء في تأدية عمله        توافق م تالمدبر بأن أداء مهامه لا      
  .  ومنطقه بالمؤسسةإستراتيجيتهتعلق والبحث عن أسباب تدني أدائه ومردوده، ومن ثم يتبين 

من بين أهم المنافع التي يقدمها التحليل الإستراتيجي أنه يقدم تجزئة أكثر واقعية للمؤسـسات،               و 
 صارت مجموعة مدققة ومنظمة     ،بارة عن تكتل مبهم من المنتجات والوظائف أو الدوائر        بعد أن كانت ع   

  . 1من الحرف التي تتضمن الأحكام الإستراتيجية
 مركب من فاعلين يبحثون عن أهداف       ،تبدو المؤسسة من خلال التحليل الإستراتيجي مماثلة لكلِّ       

 تجبر تلك  قات وتغيرات البيئة، والتي ما إن تتغير حتى   الخاصة الخاضعة لمعي   إستراتيجياممتميزة ويطورون   
  .  والتكيف المستمرالإستراتيجية على التغير وبالتالي الحاجة إلى التعديل الدائم

 عدة تعديلات ذاتية داخلية أو خارجية يمكن أن تتجسد بفضل البنيـة             المدبر إلى إجراء   لجأوقد ي 
 الرئيسية للتدبير تتمثل في حسن سير النـسق الـدينامي الـذي             الرسمية وغير الرسمية، مما يبين أن المهام      

                : التاليةيستدعي تبني اقتراب ملائم يحافظ على التوازن وفق هذه المبادئ
  يختلف التنظيم الواقعي عن التنظيم الرسمي،                                                      
                 الخاصة،إستراتيجيته بشكل دائم فلكل فاعل ستقلاليةبالاالتنظيم  متسي 
  ،إستراتيجيتهلمعرف الفاعل المدبر ينبغي معرفة وتحديد  
    تكون العلاقات بين المدبرين مفاوضات متميزة بالضغوطات وامش الحرية والرهانات، 
  ت،يمثل التنظيم الواقعي مجموعة من مناورات السلطة مما ينجم عنها توازن مؤق 
  ن،ون الفاعلولا يمكن إبداع الحلول للمشاكل التنظيمية إلا بواسطة المدبر 
   الخاصة،إستراتيجيتهيتعامل المدبر مع  التغير وفق  

                                           
1 Henri De BODINAT et Vincent MERCIER," Analyse stratégique moderne" In Harvard  l’Expansion N° 11, 1985,    
pp. 10- 23. 
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 ،م 21 القرن    في ومن هنا يتبين أن التحليل الإستراتيجي أصبح رهان الثقافة الإستراتيجية للمدبرين          

خلال تحريك ذكاء المؤسسة، وخلـق نظـام رعايـة          التي ترتكز على المساهمة واستباق الأحداث من        
Système de veille  وسعة المعلومـات،  الاستشفافية  الذي يؤدي إلى توسيع ذكائها، وتنويع الرؤى 

  .1قصد التعديل السريع للإستراتيجية في المحيط باعتبار أن الإستراتيجية تتمتع بعقلانية في سياقها الداخلي
ي بمناهج عقلانية لرسم خريطـة الرهانـات والإمكانيـات المتاحـة            يستعين التحليل الإستراتيج  

  :هذه المقارنةوالتهديدات التي يمكن للتنظيم أن يواجهها كما في 
  :يمثل التهديدات التي يواجهها التنظيم): 23(شكل رقم 

     تحليل إستراتيجي    
  مراجعة خارجية      مراجعة داخلية              

 :تطورات القدرات مثل      :  تطور تحديات المحيط مثل
  التقنيات         الطلب 
  التجارية         المنافسة 
  الإنسانية         التكنولوجية 
   2المالية         السياسة 

  .الباحثالشكل من إعداد 
  :  السلبي للتحليل الإستراتيجيييمقت ال:المطلب الثاني

ن عبارة عن مختصين في المـصادقة ووظـائف   ون الرسميو  في كتابه أن المسير* J. Galbraithن يب
 تجعل من السلطة موزعة  Technostructureلتقنوبنيوية  لهو النسق السياسي ف الحقيقي دبررمزية أما الم

 ـ   .في كامل المؤسسة  في  Lindblomو ،** Cyert et Marchده ـ مثـل   وجاءت أبحـاث قبلـه وبع
؛ أظهرت تنوع المقتضيات التي تؤثر على القرار وعلى الاحتمالية في الاختيار النـهائي، الـذي                ***كتابه

القرار بحيث أن الحل النهائي لن يكون        بعقلانيات مختلفة، التي تساهم في أخذ        ينيؤكد دوماً وجود فاعل   
  .إرضاءاًالوحيد الممكن ولا الأكثر 

                                           
1 Jack JABES, Gestion stratégique Internationale, Economica, Paris, 1988, pp. 28- 29. 
2 Raymond Alain THIETART et Michelle BERGADAA, «Expert s’abstenir » In Harvard l’Expansion, N°13. 1987, 
pp. 90- 108. 
* J. K. GALBRAITH, The new industriel state, London, Hamish Hamilton, 1967. 
** R. M. CYERT et J. M. MARCH, Processus de décision dans l’entreprise, Paris, Dunod, 1970. 
*** Charles E. LINDBOLM, The Intelligence of Democracy: Decision Making through Mutual Adjustment, New 
York: The Free Press, 1965. 
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هي أصول مـوارد الـسلطة؟       ما: هناك تساؤلات لا مفر منها مثل     : اختلاف موارد المناورات  . أ

:  بطرح هـذا التـساؤل  S. Saulieu ومن ثمّ استهل وهل تنمو ضمن علاقات السلطة أو أا تسبقها ؟
تلف وظـائف    من الممكن اعتبار مخ     للسلطة ؟ وهل   ن التنظيم والشك كمصدرٍ   وأليس من المبالغة أن يك    

أوضح أن مصادر السلطة داخلية في M. Crozier  رغم ذلك يؤكد أنصادر أخرى للتنظيم؟ مالتنظيم ك
 كائن ل الفاعل منيحو  أثبت أن التحليل الإستراتيجيُ  R. S. Saulieuالتنظيم وليس في خارجه  ولكن

ذا مـا يـؤدي إلى      وه) Homostrategecus( كائن إستراتيجي    إلى) Homosociologicus(اجتماعي  
إنكار الملكة السوسيولوجية وتحولها إلى مكتسب إستراتيجي ـ الذي يستند على التخطيط والمـساومة   

  .أهمية استقلالية الفعل التنظيمي  علىR. S. Saulieuوقد ألح بشدة : والعقلانية بالخصوص
صر ميشال كروزيي على وجود ملكة إستراتيجيةيInstinct Stratégique  وتتحـول إلى   تـتغير 

 ومـا  ، بالقيود والحريـات   مليئاً اًإرادة، الشيء الذي يسمح بالحصول على كفاءة، فالشخص يبني خليط         
  .يوجه هذا البناء هو حركة تأكيد الأنا أي ملكة الحرية

  :  الفردانية المنهجيةنقد. ب
نابعة من منـاطق    تظهر الاحتمالية كنتاج فوري لمسلمة حرية الفاعلين، وتجعل البناءات الإنسانية           

 أن حرية الأفراد تحددها الحتميات الاجتماعية الـتي  R. Boudon حيث يعتقد ،نوالشك وحرية الفاعل
 الاحتمالية ـ وهي نتيجة للمفاوضات وعلاقات السلطة بين الفاعلين ـ إلى   تميلو .تقلص استقلاليتهم

 ولا  Boudonليست مرغوبـة عنـد        مماثلة الردود والتكتلية للسلوكات الفردية، بحيث أن هذه الردود          
 هـي الرغبـة   M. Crozier   الخاصية الأساسية للفعل ولا منطقية عندا أ حين، فيمرضية بل ةمفضل

ـ فإن   R. Boudonليل ـ موضوع علم الاجتماع عند  حوالطلب، إضافة إلى أن هذه الردود قابلة للت
  .1M. Crozier تنبؤ علمي عندخلاصة علاقات السلطة احتمالية ولا يمكن أن تكون موضوع 

 وتجديداً Henry Mintzberg يساير الإنتفاعية عند  M. Crozierإن التفكير العقلاني للفاعل عند 
  .*لمفهوم المناورة الاجتماعية بين الفاعلين

تغيرات الوظيفية الم مما جعله يجمع بين ؛انطلق كروزيي من منطلق إمبريقي ومن متغيرات تجريبية
 وتحليل خلفيات والاتصاليفاهيم السلوكية، دون أن يغفل المنظور الثقافي الممفاهيم فيبر ووالنسقية و

                                           
1 Michel BAUER et Elie COHEN, “Les limites du pouvoir des cadres d’organisation de la négociation comme 
moyen d’exercice de la domination” In Sociologie du travail, N°3, 1980, pp.276-299. 

: 1995سـنة   Nizet  وFrançois Pichault بفضل كتاب نشره أسـتاذان بلجيكيـان همـا    Henry Mintzberg و M. Crozierمال هناك محاولة لتوفيق بين أع *
Comprendre les organisations حاولا مزاوجة وتوفيق بين الأخوين العدوين M. Crozier و Henry Mintzberg. 
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 التي ، ولو انطلق من مفاهيم مجردة لما وصل إلى الجمع بين هذه المفاهيم،السلوك وفهم التفاعل بين الأفراد

  .تبدو لدينا متناقضة
 ف يعتبر ظاهرة ثقافية وقاعدة لهوية كل ويرى كروزيي وفريدبرغ بأن استيعاب الفرد للقيم والمواق

  فالثقافة حسبهما هي بناء ينجزه الفاعلون اتجاه ،فرد، ورغم أهميتها فإا لا تحدد سلوك الفرد في التنظيم
من ) Fonctionnement( قواعد الوظافة وإتباعفاعلين آخرين داخل التنظيم الذين يوجهون نحو إيجاد 

وهي حصيلة ، ل من نماذج الأفعال والعلاقات الضرورية للفعل الجماعيأجل إنجاز أحسن، فهي ذلك الك
امتزاج وتفاعل ثقافة النسق الخارجي الأكبر الذي هو النسق الاجتماعي مع النسق التنظيمي الداخلي بما 

هي صيغة التوازن بين الثقافتين متكيفة ) ثالثة(إيجاد صيغة  يحمله من قواعد تسيير وقيم خاصة من أجل
  .بيعة التنظيممع ط
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  :الميدانيالجانب 
  :الفصل السادس

  : البحث وخصائصهمجتمعوصف 
  

  : الخطوط الجوية الجزائرية  :تقديم ميدان البحث: ًأولا
  :منهجية توزيع واسترجاع الاستمارات وتفريغها: ًثانيا
  : خصائص مجتمع البحث: ًثالثا
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  :ط الجوية الجزائريةتقديم ميدان البحث الخطو: أولاً

  :الشركة الوطنية لاستغلال الخدمات الجوية العالمية للنقل العمومي
Entreprise Nationale d'Exploitation de Service Aérien International du Transport 

Publique  
 ويتميز نشاطها أساساً بتلبية - في عهد الاستعمار - 1947ظهرت شركة النقل الجوي سنة 

 من رأسمالها الاجتماعي، % 51صبحت شركة وطنية بنسبة أ 1963 فيفري 18في و .ية وزارة النقلوصا
 ثم وافقت وزارة ،وطنية %100 صارت الشركة 1972 ديسمبر 15وبعد تسع سنوات وبالتحديد في 

 Société بنشاطات شركة العمل الجوي 1975 فيفري 17النقل على توكيل شركة الخطوط الجوية في 

du Transport Aérien .  تحولت إلى 1975 فيفري 17 المؤرخ في 75 - 39ومع صدور الأمر رقم ،
 Société Nationale du الشركة الوطنية للنقل والعمل الجوي :وباسمشركة ذات طابع اشتراكي 

Transport et du Travail Aérien..  

 الاقتصادية والاجتماعية بضمان تتكفل الخطوط الجوية الجزائرية في إطار المخطط الوطني للتنمية
 تمت هيكلة 1984الخدمات الجوية للنقل العمومي العادي والوطني والدولي، والعمل الجوي وبحلول سنة 

  :فرعينالشركة إلى 

  الخطوط الجوية للشبكة الدولية؛ 

  .الخدمات الجوية الداخلية للشبكة الوطنية 

الوطني، (مقابل ظهور تنظيم جديد ثلاثي مستقل  أشهر تم إلغاء الخدمات الجوية الداخلية ستةبعد 
 سبع سنوات 1983وقد أجريت منذ . تحت سلطة إدارة عامة وحيدة) والمحطات الجويةوالدولي، 

 مما أثر سلباً على استقرارها، – وما تزال آخرها الخوصصة –تعديلات هيكلية وتنظيمية على المؤسسة 
  .استمرارية تنافسية فعلية تدبيرية ورؤية استراتيجيةولم يسمح بوضع 

 بتحديد وضعية الخطوط الجوية الجزائرية، 1975 جوان 17 في 75 - 39يحدد الأمر الصادر رقم 
 والذي يمتد نشاطها إلى الأعمال الجوية، اقتصادي،والذي يؤكد على كوا مؤسسة اشتراكية ذات طابع 

انتقلت وقد . جيه المؤسسات العمومية المتعلق بتو88 – 01 بصدور قانون 1988 – 1986وتميزت فترة 
شركة ذات /  إلى وضعية المؤسسة العمومية الاقتصادية 1997 فيفري 17 فيالخطوط الجوية الجزائرية 

  :النحووعلى هذا ) .E.P.E. - S.P.A(أسهم 
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  .الخطوط الجوية الجزائرية : الاسم 

     . 16000. الجزائر. ، ساحة موريس أودان1: المقر الاجتماعي
Siège Social : 1, place Maurice Audin, Alger, 16000. 
                            Rc Alger 84 BO 27. 
Tel : 213 3 74 24 28  /  Télex  :  53 459. 
Site : ALG DZ AH     
Email : contact @ airalgérie.dz. 
http : // www.airalgérie.dz. 
SPA au capital de   14 000 000 000. D.A .  

 سنة بدءاً من سنة اعتمادها في السجل التجاري، أما رأسمالها الاجتماعي فقد حددته 99 :المدة
، 1997 فيفري 05 المؤرخ في 97-23 بقرار رقم  مليار دج14الوزارة المالية والمدير العام للخزينة بمبلغ 

  Holdingلطة الدولة وبتصرف  دج تحت س100.000 سهم بقيمة إسمية 140000وقسم هذا المبلغ إلى 
  . شارع محمد الخامس 4 و 2امع العام للخدمات الذي مقره الاجتماعي بالجزائر 

  :تعتبر الخطوط الجوية الجزائرية من بين أهم المؤسسات الجوية في إفريقيا حيث تتميز بما يلي

  ثالث شركة نقل في إفريقيا؛ 

  مسافر سنوياً؛  ألف350لها  

  ؛طائرة 44ن يتكون أسطولها م 

  ملاحاً؛ 1191عاملاً من بينهم  8543 تضم 

  ؛فترة الزحام حسب البرنامج المقدم في يومية رحلة 120إلىتصل رحلاا  

  نقطة بيع في الجزائر والخارج مرتبطة بنظام الحجز؛ 150ذات شبكة بيع تضم  

  .البترولية تنقل حوالي نصف مليون مسافراً سنوياً Charterالطلبات الخصوصية  

الأول جزئي يهتم بالتعرف على الزبائن، الممونين، الوسطاء، :قسمينقسم محيط الشركة إلى ي 
، أما المحيط الكلي فيهتم بالمظاهر الطبيعية، الاقتصادية، التكنولوجية، )الدوليون والخواص(المنافسين 

ط القانوني، المحيط  المحي:وهيالقانونية، والسوسيوثقافية، الذي يتميز بتفاعل ثلاث عوامل أساسية 
 المؤرخ في 64 – 166الاقتصادي، والمحيط السياسي، حيث ترتبط الخطوط الجوية الجزائرية بقانون رقم 
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 المنافسة السوق، الذي لا يتماشى مع الوضعية الجديدة لاقتصاد اال، المتعلق بتنظيم هذا 1964 جوان 8

  .بنوعيها والنوعية

بكل متغيرات المحيط تتأثر بشدة كة بعدم قابليتها للتخزين، وبالتالي تتميز الخدمات التي تقدمها الشر
من  4/3حوالي (الاقتصادي، إضافة إلى انخفاض قيمة الدينار الجزائري الذي يمثل المورد الأساسي لها 

  .)عملياا تدفع بالعملة الوطنية

ولو أا عرفت تطورات  -الحرب الأهلية–في حين المحيط السياسي الذي تخللته العشرية السوداء 
ملحوظة كعودة الشركات الأجنبية وخاصة كثرة تنقلات الوفود الأجنبية والمؤتمرات والتظاهرات الثقافية 

   .والسياسية والزيارات الكثيرة للوفود الرسمية وانعقاد المنظمات العالمية والإقليمية بالجزائر

  :ويمكن تقديم الجدول التالي الذي يبين عمال المؤسسة

  :السوسيومهنيةالعمال على الأرض حسب الفئة يمثل ): 14(          جدول رقم 

 النسبة المئوية  العدد  الفئة السوسيومهنية

  19.34  1310  المنفذين من الدرجة الأولى

  28.35  1920  الثانيةالمنفذين من الدرجة 

  15.80  1070  تحكمالتقنيون وأعوان ال

  17.86  1210  تحكمأعوان الكبار 

  10.17  689  طاراتلإا

  07.70  521   الرئيسيةطاراتالإ

  0.78  53   ساميةالطارات الإ

  100  6773   اموع
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  :جدول خاص بالإطارات السامية كما يليفي حين يمكن تحديد 

  :يمثل تحديد مناصب الإطارات السامية): 15(جدول رقم 

  العدد  الإطارات السامية

  1  رئيس مكتب الدراسات

  9  سامية بدون منصبالإطارات ال

  Chef Division(  5(رؤساء الفصائل 

  18  المدراء

  8  مساعدو المدراء

  5  الممثل العام

  5  المفوض الجهوي

  1  المفتش العام

  1  الكاتب العام

  53  اموع

  

  :ية توزيع واسترجاع الاستمارات وتفريغهامنهج: ثانياً

واب كامتداد وإسقاط تطبيقي للمنهج الكمي، هي الاستجفأما تقنية البحث التي فرضها الميدان 
بالمقابلات المحدودة زمنياً للتعسف الإداري والبيروقراطية المتجذرة في الأذهان قبل  ودعمنا هاته تقنية

قابلة لتكوين خطاب سوسيولوجي ) بسيطة أو مركبة(وقد سمحت لنا ببناء جداول إرتباطية . الأجساد
  .والنتائج مع إمكانية التنبؤيقدم تأويلاً وتفسيراً للأسباب 
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تجعل المستجوبين في نفس الوضعية التي تسمح بمقارنتهم   وسيلة قياس موحدة المعاييرنابيعد الاستوي

 تقنية إحصائية منهجية مقننة على نحو الاستبيان إذن.  متوافق مع متطلبات البحثالاستبيانكون يحتى 
 مجموعة من الأسئلة المكتوبة حول و فه؛ياس زيف الواقعضمن قي، وتيبهادقيق سواء في أسئلته أو في تر

   .1والإجراءي تستجيب للقواعد المحددة من التحضير والبناء ذموضوع معين وال

العلبة  ( الجيل الحادي عشر.S.P.S.Sهي و إلكترونيةقد استعملنا تقنية إحصائية برمجية و
، حيث )Paquet Scientifique des Sciences Sociales(أو بما يسمى ) الاجتماعية للعلوم الاجتماعية

  في بناء .S.P.S.S كعملية أولية قبل اعتماد D. BASICأدرجت أجوبة الاستجوابات في برنامج 
 ارتباطاً وفق الفرضيات من حيث تأكيدها أو أكثر من مئةمباشرة تم تصميم في بداية الأمر الارتباطات؛ 

  . نفيها

التقنية قد تساعدنا كثيراً في إنجاز هذا البيت خاصة من الناحية ومما لاشك فيه أن استعمال هذه 
الفنية والوقت باعتبار انه وفر لنا الوقت لتصحيح وبناء الارتباطات مع نطاق واسع من الخيارات، ومن 
هنا نرغب شدة في جعل هذه التقنية مدرسة سواء في المنهجية أو تحديد مادة معينة في الإعلام الآلي 

 ورغم أننا لم نستعمل العينة والمعاينة بل أخذنا حصراً شاملاً إلا أننا أردنا استخدام .وتطبيقهالتعليمها 
  ..S.P.S.Sتأكيد الفرضية أو نفيها انطلاقاً من نظام و  اعتبار الدلالات الإحصائية فيX2اختبار 

 إلى 2006 أكتوبر يةاوقد استهلنا بحثنا بمرحلة استطلاعية في مؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية من 
سامية العليا في الطارات الإقمنا بإجراء حوارات استطلاعية مع ) مدة ثلاثة أشهر (2007اية جانفي 

المؤسسة، حيث اعتمدنا على العلاقات الشخصية حتى توصلنا إلى أكبر درجة هرمية ممكنة التي لم تتعدى 
   .المدراء

 2001ار أننا نعرف المؤسسة جيداً منذ بداية نوفمبر ورغم ضآلة مدة التربص إلا أا كافية باعتب
، وهي مدة تربصنا في المؤسسة نفسها لتحضير مذكرة ليسانس في نفس التخصص 2001إلى ماي 

ثم أتممنا . 2001دراسة التنشئة المهنية لمهندسي الخطوط الجوية الجزائرية، والتي نقشت في جوان : بعنوان
مقاربة في علم اجتماع :  لتحضير رسالة ماجستير بعنوان2003ية مارس  إلى غا2002المشوار من جانفي 

ومن ثم فإن معرفتنا بالمؤسسة والتي نعتبرها مثمرة سمحت لنا بحرق . 2004التدبير، والتي نقشت في مارس 
  . مراحل عديدة خاصة من الناحية البيروقراطية

                                           
1 Omar AKTOUF, Méthodologie des sciences sociales et approche qualitative des organisations, Presse de 
l’Université Québec, Québec, 1992, p 86. 
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حيث رصدنا المشاكل التي تعاني منها سمح لنا البحث الاستطلاعي ببناء الموضوع نظرياً في حين 

تنظيمية  والسلطة ورهاناا، ثم التأثير العميق للسمات السوسيوإستراتيجية: المؤسسة في ثلاث محطات
  . وتصميم وصياغة إستراتيجية تدبيرية ناجعة،للمدبر

مته  وملاء وأدوات البحث قبل اعتماده بصورة ائية للتأكد من صحتهالاستبيانتجريب ومن ثم 
  .تمع البحث، وإجراء التعديلات اللازمة حتى تتفق مع الأهداف والفرضيات وظروف البحث

التقنية في المطار وفي المقر لمؤسسة على مستوى المديريات ن في ادبروالمقمنا بإحصاء جميع 
 مدبراً موزعين على تلك المديريات؛ وقد تم 293 حيث يبلغ عددهم .الاجتماعي وضواحي العاصمة
إلى غاية اية جويلية كآخر مدة لجمع الاستمارات  2007 بداية فيفريتوزيع الاستجوابات بتاريخ 

، وهو عدد يفوق ما ذهبت إليه  مدبرا293مجتمع البحث النهائية والتي كانت متعبة للغاية، مكتفياً بحجم 
N. Berthier 1جية البحثمستجوباً لضمان منه] 100 - 80 [عدد المبحوثين بيندما حددت نع. 

  : محاور رئيسية تتوزع كما يليخمسة *الاستجوابيتضمن 

  ؛اًمغلق سؤالاً 11 ا ،الأسئلة الشخصيةالمتغيرات المستقلة والثابتة الخاصة بمحور  .1

  ؛           مفتوحاًوحيداًً لاًسؤابه  سؤالاً، 11 الذي يتضمن والتدبير في المؤسسةمحور تنظيم  .2

  ؛ان فقطفتوحن مسؤالااً ما عدا  مغلقؤالاً س15ي على يحتووزملائه محور المدبر  .3

 إلا سؤالاً واحداً؛ مغلقة سؤالاً كلها 11 التدبيرية للمؤسسة يضم الإستراتيجيةمحور  .4

  .  سؤالاً به ثلاثة أسئلة مفتوحة فقط11يضم : محور الفاعلون ورهانام .5

،  برمجيـاً  مات ثم جدولتها وتبويبها   تم تصنيف البيانات والمعلو    فقد   تفريغ الاستمارات أما من ناحية    
 بأهداف البحث والفرضيات والمتغيرات ولا بد من المراجعة لعمليات التفريغ سـواء كانـا               بحيث ترتبط 

  .يدوية أو بواسطة الحاسب الآلي للتأكد من صحتها ودقتها

  

  

  

                                           
1 Nicole BERTHIER, Les techniques d’enquêtes, ed. Armand Colin, Paris, 198, p 187. 

  . ولمدبريها المفرنسينللطبيعة البيروقراطية للمؤسسة  محررة باللغة الفرنسية نظراًالاستبياننشير إلى كون  *
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  :خصائص مجتمع البحث: ثالثاً

  :يمثل أفراد العينة حسب الجنس): 16(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار  الجنس

 67.6 198  ذكر

 32.4 95 أنثى

 100.0 293 اموع

، قد }1...لِلذَّكَرِ مِثْلُ حظِّ الأُنثَيينِ...{:  أن القاعدة الربانية المتمثلة فيمن الوهلة الأولى يظهر جلياً
  .التزمت به المؤسسة؛ حيث يكاد يتقارب الجنس ضعفاً للذكور مقابل الإناث

كن تأكيده من خلال القراءة السوسيولوجية للجدول أن الجدول واضح جداً، يعكس العقلية وما يم
. الاجتماعية للمؤسسة الجزائرية والتي تطورت وأخذت صوراً وأشكالاً أخرى عما كانت عليه من قبل

فبعد أن كانت تفرض جماعة من العمال في منصب عمل عامل واحد، أصبحت هذه العقلية الاجتماعية 
تقر على أن قرب كل مدبرين مدبرة حتى أصبح يتردد في الثقافة التنظيمية مصطلح أو ربما قد يكون 

  .مفهوم تأنيث الإدارة

إذن تتميز عينة الدراسة بضِعف عدد الذكور أمام الإناث، والذي له مبرراته الاجتماعية 
لداخلية للبلاد، التي بدأت تعرف نزوح والاقتصادية التي تعد امتداداً طبيعياً كان أم اصطناعياً للسياسة ا

وتتمثل هذه المبررات تلهف . الجنس اللطيف تدريجياً نحو السلالم العليا وما أمر الانتخابات الرئاسية ببعيد
النساء على العمل وتميزها بنقص الراتب ومرونتها وطواعيتها، ومن ثم شدة توظيفها؛ كما سيتضح بإذن 

  .لتي يشغلها المدبراالله تعالى ذلك مع الوظيفة ا

  

  

  

                                           
  .11سورة النساء، الآية  1
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  : أفراد العينة حسب فئات السنيمثل): 17(جدول رقم 

النسبة المئوية التكرار  فئات السن

 1.7  5  26 أقل من

]26-32] 24 8.2 

]32-38] 59 20.1 

]38-44] 28 9.6 

]44-49[ 84 28.7 

 31.7 93  49 أكثر من

 100.0 293 اموع

 من المدبرين الذين هم على وشك التقاعد وضرورة  %31.7نسبة الاتجاه العام للجدول في ينحصر 
ضمان الحياة ما بعد العمل الرسمي، وهذه الفئة التدبيرية حساسة للغاية إذا علمنا أا تتمتع بثقافة تنظيمية 

  لها سمعة طيبة لا أقول محلياً بل دولياً، خاصة مع زوال إمبراطورية القرن-إذا صح التعبير–جوية واسعة 
  . كما يقال عن مجموعة الخليفة

ويمكن ملاحظة أن الأسطول البشري لمؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية يعد كهلاً إذا لم نقل هرماً، 
 بما يقارب ثلثي % 60.4 سنة لو وجدنا الطامة الكبرى بنسبة تقارب 44بحيث لو جمعنا فئتي أكثر من 

  .% 10 سنة فتقارب 32عن في حين أن فئة الشباب التي تقل أعمارهن . الكل

ما يمكن تأويله من خلال هذه المؤشرات هو الضرورة الملحة الواجبة في تشبيب المؤسسة، خاصة 
إذا علمنا أن الجزائر على وشك الولوج في النظام العالمي الجديد المسمى المنظمة العالمية للتجارة 

)Organisation Mondiale de Commerce(ا أن نعتبر المؤسسة مؤسسة هرمة ، ومن ثم فقد يجوز لن
وهذا ما يبين بجلاء وجود أيدي خفية تتحكم في . أمام عودة كبار المؤسسات العالمية خاصة منها الغربية
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المؤسسة خلف ستار الإدارة العامة، وحتى خلف الوزارة الوصية، توفر لها الزبائن حتى تحتكر السوق لا 

  .ياً لا تنافسياًأقول الدولي بل المحلي احتكاراً سياس

إذن ما يمكن قوله أن المؤسسة قد رفع عنها القلم لأا لم تحتلم بعد؛ رغم التعديلات والتعزيزات 
التي تفتخر ا من حين لآخر على ذكرها في وسائل الإعلام، متباهية بذلك أمام الملأ وكأن ذلك هو 

، وكأن عمر المؤسسة يقاس }1ب والْمطْلُوبضعف الطَّالِ...{: المطلوب والمرغوب مصداقاً لقوله تعالى
  .بعدد الطائرات والتجهيزات وبما توفره من تخفيضات

في حين أن العمر الحقيقي للمؤسسة يتمركز حول الرأسمال الثقافي والبشري، حين  يعتز المدبر 
 فالمدبر يعرف والعامل على حد سواء بلباس المؤسسة ورمزها ظاهراً على تعابير وجهه لا على قميصه،

جيداً حياته تتوقف بعد االله سبحانه وتعالى على المؤسسة التي يشتغل فيها، وكلما كان شاباً اكتسب 
  .الهوية الثقافية والتنظيمية للمؤسسة وأصبح فطرياً عليها، واقترن كِبر سنه مع شدة تعلقه بمؤسسته

ننا نجد الأغلبية الساحقة همها أن غير أن ما نراه واقعاً ملموساً في المؤسسة هو عكس ذلك، لأ
تضمن حياا ما بعد تقاعدها، بعيداً كل البعد عن أحد المبادئ الأربع عشرة لفايول، التي تؤكد على أن 

  .المصلحة العامة يمن على المصلحة الخاصة

  . إذن ديمومة واستمرارية المؤسسة لا يعد تدبيراً اقتصادياً بقدر ما هو تدبيراً سياسياً

  

 
  

  

  

  

  

  

  

                                           
  .73سورة الحج، الآية  1
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  : أفراد العينة حسب مستواهم العلمييمثل): 18(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى العلمي

 8.2 24  ثانوي

 3.8 11  بكالوريا

 4.4 13جذع مشترك+ بكالوريا

 22.5 66  سنوات3 + بكالوريا

 19.1 56 )ليسانس (بكالوريا

 37.5 110  )مهندس(بكالوريا 

 4.4 13  ماستر/ماجستير 

  100.0 293 اموع

أختار هذا التقسيم في المستوى العلمي والدراسي للعينة،  يفوتني أن أُذكر المحددات التي جعلتني لا
  :والذي غفلت عنه في رسالة الماجستير، فأقول وباالله التوكيل

 وجود وحدات لها تكوين داخلي وخارجي أو بدأت تكوينها داخلياً لتكمله خارجياً؛ 

رجعية أحادية تسمح بالقياس والمقارنة، فلم أجد خيراً من شهادة بكالوريا لأجعلها معياراً وضع م 
 مرجعياً؛

وجود تعليمة وزارية تحدد توظيف الإطارات العليا في المؤسسة بضرورة وجود شهادة البكالوريا  
  .في ملف التوظيف

من المدبرين المهندسين ثم  % 37.5ومن ثم يظهر جلياً أن الاتجاه العام للجدول موازياً لنسبة 
التقنيون السامون، الذين يتوفرون على شهادة بكالوريا مع ثلاثة سنوات جامعية، ثم المدبرون الذين لهم 

  .ليسانس
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الذين لهم المستوى الثانوي، ويتعد نسب أولئك ذوي  % 8.2وما يلفت الانتباه بحق هم نسبة 

ماستر بكثير، وهذا راجع للعقلانية الاجتماعية التي /ستيرشهادة الجذع المشترك بعد البكالوريا والماج
ذكرناها سابقاً، والأدهى من ذلك أن بعض رؤوس المديريات وحتى رؤوس المؤسسة يتمتعون بذلك 

كالجهوية وشهادة ااهدين والشهداء وغيرها من الأمور التي جعلت (المستوى؛ لكن لظروف خاصة 
  ).اً وملكاً لهاالمؤسسة عاجزة عن بناء مقراً خاص

التأويل السوسيولوجي لهذه الأرقام يهيمن هيمنة الجانب التقني على المستوى العلمي، وهذا راجع 
لكون غالبية المديريات التي تربصنا فيها ذات طابع تقني، ولا يخفى على ذو بصيرة أو بصر أن المستوى 

الذي قام على كيان النظام غير الرسمي العلمي لا يعد العامل الحاسم والمحدد، بل النسق غير الرسمي 
  . والذي يحدد ذوي المناصب العليا

وهذا ما سنراه بحول االله تعالى عندما نتطرق إلى طبيعة الحراك الاجتماعي والمهني بين المدبرون 
 La(باسرون على نظرية إعادة الإنتاج . ك-بورديو وج. الأبناء والآباء، وكما يؤكد ب

Reproduction.(  

 رسمياً أو رقمياً كمياً أن المؤسسة تتمتع بسمعة علمية طيبة وجِد مرضية من الناحية المهم
من المدبرين لهم مستوى علمي يفوق الشهادة الجامعية التطبيقية ولا  % 83.5الأكاديمية؛ إذا علمنا أن 

دبرون نجد ؛ بمعنى ضمن خمس م5/4وهي نسبة كبيرة يمكن مقارنتها بنسبة . الماستر/يتعد الماجستير 
وهذا ما يساعد المؤسسة على بقاء . أربع منهم له مستوى علمي لا بأس به ويتعدى الشهادة التطبيقية

استمرارها كون السن الهرم يقابله مستوى علمي مرضي، مما دعم ثبات الأمور من قلة الشباب ورفعة 
  .المستوى العلمي

عة المؤسسة وتشبيبها لأن المادة العلمية متوفرة ومن ثم لا حجة للطبقة التدبيرية العليا على تحسين سم
  !.والحمد الله وهي قابلة سوسيولوجياً للتغير والتغيير فمتى يتم ذلك؟
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  : أفراد العينة حسب سنة التوظيفيمثل): 19(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار  سنة التوظيف

]07-05] 10 3.4  

]98-05] 75 25.6 

]91-98] 24 8.2 

]84-91] 101 34.5 

]77-84] 83 28.3 

 100.0 293 اموع

[ 1991-1984[من المدبرين الذين تم توظيفهم في سـنوات   % 34.5نلاحظ من الجدول أن نسبة     
، ويمكن أن نلاحظ كـذلك تـردد        [1984-1977[ الخاصة بفترة  % 28.3تمثل الاتجاه العام تليها نسبة      

صعوداً ثم نزولاً حتى السنوات الأخيرة بشكل كبيراً       [ 1998-1998[واضح في توظيف المدبرون من فترة       
  .جداً

  : قامت بإعادة هيكلة إلى فرعين1984تأويل ذلك يتضح في كون المؤسسة سنة 

 الخطوط الجوية الخارجية للشبكة الدولية؛ 

  .الخطوط الجوية الداخلية للشبكة الوطنية 

، مما أَجبر الإدارة على إعادة )المنظام(يمي وقد نجم عن هذه الهيكلة فراغات عدة في هيكلها التنظ
سد هذه الفراغات من خلال توظيف نسبة كبيرة من المدبرين، ورغم الأزمة العالمية التي أجبرت عدة 
مؤسسات على غلق أبواا وتسريح عمالها في الثمانينيات إلا أن نسبة توظيف المدبرون في الخطوط 

 الدعم الأعمى للدولة، والتركيز على العقلانية الاجتماعية والتسيير الجوية الجزائرية كانت مرتفعة نتيجة
  .الاعتباطي
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إلا أن طبيعة . المهم مع بداية اعتماد الجزائر على نظام اقتصاد السوق، بدأت تتقلص نسبة التوظيف

ث التوظيف فيها كلام كبير، سنراه بحول االله تعالى عند التطرق إلى جدول خاص بكيفية التوظيف؛ بحي
، الذين يوظفون بطريقة هاتفية ومن )Les Parachutistes(اكتشفنا وجود طبقة خاصة تسمى المظليين 

  .*ذوي العيار الثقيل، وما على الرؤساء إلا الخضوع والطاعة والامتثال للأوامر الفوقية والتدبير العشوائي

  : أفراد العينة حسب اللغات المتحكم فيهايمثل): 20(جدول رقم 

النسبة المئوية التكرار   المتحكم فيهااللغات

  43.3  127 فرنسي/عربي

 23.9 70 إنغليزي/ فرنسي

 27.3 80إنغليزي/ فرنسي/ عربي

 5.5 16  أخرى

  100.0 293 اموع

  

 من المدبرين الذين يتحكمون في لغتين العربية % 43.3يختص الاتجاه العام للجدول في نسبة 
 وهي أكبر % 27.3اه أن نسبة المدبرون الذين يتحكمون في ثلاثة لغات هي والفرنسية، وما يلفت الانتب

وما يمكن الإشارة إليه أن الخانة الأخيرة . من نسبة الذين يتحكمون في اللغتين الفرنسية والإنغليزية
فهي تشمل كل من لم يجب أو يتحكم في لغة أخرى غير اللغات المحددة كالإيطالية والإسبانية ) الأخرى(
  .الروسية والبرتغالية وغيرهاو

ونلاحظ جيداً أن جميع المدبرون يتحكمون في اللغة الفرنسية في حين أكثر من نصف العينة 
  .يتحكمون في الإنغليزية

                                           
 fils de oui(بني وي وي تذكرني هذه الأمور بالطاعة العمياء للجزائريين المنتخبون في الس الشعبي الفرنسي بالجزائر إبان الاستعمار وكانوا يسمون  *

oui.(  
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يمكن أن نقول أن مؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية قد وفرت جواً علمياً ملائماً لمدبريها، ولو أن 

 مما يبرر هذا التنوع اللغوي أو العالمي؛ ولا ننسى من مدبريها جامعيين % 88ذلك كان مجازاً؛ باعتبار أن 
  . % 32.4بطبيعة الحال نسبة النساء في العينة التي تقدر 

ومن ثم قد نقول أن المؤسسة تعلم جيداً أن الجانب اللغوي له أهمية بالغة في مؤسسة خدماتية 
واللغة ) كاستثمار بشري( المعرفة الجامعية وجوية؛ ولذلك فإا تستعين بمدبرين لهم قسط وافر من

التخاطبية، لأن لها خدمات مباشرة مع الزبائن، وأي ملاحظة فلا تخدمها لأن المنافسين الآخرين 
  .بالمرصاد

وقد اعتمدنا على اللغتين الفرنسية والإنغليزية لثلاثة أمور، الأول هو طبيعة الموقع الجغرافي  
 في المخاطبة فطغت الفرنسية على الخطاب الإداري الفرنسي باللون فرضاًوالتاريخ الوطني الذي اصطبغ 

والجامعي والعامي، في حين الأمر الثاني هو الخطاب السياسي الذي يؤكد على أن المنظومة التربوية 
والجامعية ينبغي أن تخرج تلميذاً أو طالباً متمكناً على لغتين أجنبيتين أساسيتين تلميحاً للفرنسية 

ية، أما الأمر الثالث فيتعلق بطبيعة الحتمية العالمية التي تفرض على برعنغليزية على حساب اللغة الوالإ
الجزائر عموماً والقطاع العام خصوصاً فرض ثلاثية اللغة والخطاب كون الأرض أصبحت قرية صغيرة 

المتمثل في ) وق النقد الدوليالمنظمة العالمية للتجارة، والبنك العالمي وصند(يهيمن عليها النظام الثلاثي 
  .الإمبريالية

ولذلك فإن مؤسسة كمؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية التي لها احتكاك مباشر مع الزبائن تفرض 
خصوصية لغوية على مدبريها، إلا أن تربصنا بالمؤسسة بين لنا صدق ما قلناه على اكتساب ازدواجية 

 أستطع أن أوزعه باللغة وخير دليل على ذلك أن الاستبيان لماللغة العالمية على حساب اللغة العربية 
العربية وقدمته بالفرنسية جبراً لسوء استيعاب المدبرون للغة العربية، وفوق ذلك فقد أكد لنا بعض 
المدبرون أن اللغة المستعملة في المشرق العربي هي الإنغليزية في حين في المغرب العربي فهي الفرنسية، 

  .دان الهوية الوطنية لإطارات الدولة كبداية للغزو الثقافي الجوي تدعيماً للغزو الثقافي الأرضيوبالتالي فق
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  : أفراد العينة حسب جنس المدبر والوظيفة التي يشغلهايمثل): 21(جدول رقم 

الوظيفة
الجنس

 اموع إطار رئيسيرئيس مصلحةرئيس دائرةالمستشارين نائب مدير مدير

 10 ذكر
5.1 

28 
14.1 

81
40.9 

40
20.2 

6
3.0 

33 
16.7 

198 
100.0 

 2 أنثى
2.1 

10 
10.5 

23
24.2 

23
24.2 

10
10.5 

27 
28.4 

95 
100.0 

 12 اموع
4.1 

38 
13.0 

104
35.5 

63
21.5 

16
5.5 

60 
20.5 

293 
100.0 

المدبرون لقد قلنا فيما سبق أن شبه القاعدة الدينية قد توفرت في المؤسسة من خلال وجود ضعف 
الذكور مقابل النساء المدبرات، ولو أننا نعتقد عقداً يقيناً أن البيئة المناسبة للمرأة فطرياً ودينياً هي بيتها، 

 عند قرائنهن من % 5.1 مقابل % 2.1إلا أننا نقول أن نسبة وصول المدبرة إلى منصب مدير لا يتعد 
أما باقي النسب فنلاحظ . % 10.5ساء المصالح بنسبة المدبرين، ولم تتجاوز المدبرات المدبرون إلا في رؤ

  .تفاوتاً كبيراً للغاية

في السنوات الأخيرة كان توظيف النساء واضحاً للغاية وكن جامعيات؛ مما سمح لهن بامتطاء جواد 
ونلاحظ كذلك تردد . الترقية الداخلية بوصولهن إلى رئاسة المصلحة كأول درج في السلم الهرمية الحقيقي

 النسب لصالح المدبرين، وذلك لأن الواقع الجزائري يحتم بالضرورة تولي المرأة المناصب الدنيا، مع في
العلم أن ساعات العمل لا يسمح لهن برعاية الأسرة مع تولي مهام الإدارة كما عبرت لنا إحدى 

  . المديرات

فقد ظهرت ظاهرة ولكون طموح المرأة في العمل قد أعماها عن طبيعتها الأنثوية الفطرية، 
اجتماعية حديثة غريبة عن اتمع الجزائري التقليدي والمحافظ وهي ظاهرة التحرش الجنسي ومفهوم 

  .السكرتيرة وهو موضوع حري بالبحث والدراسة

في حين النسبة الغالبة . يبدو أن تأنيث الإدارة السامية ما يزال حلماً ومبتغى صعب التحقيق
كور دون الإناث مرده طبيعة الترقية الداخلية من جهة وكذا الترقية الخارجية للإطارات المستشارين للذ

حيث تصعب تولي مراكز حساسة للجنس الأنثوي من جهة أخرى، وهو ما يؤكد قوام الرجل عن المرأة 
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لَ اللَّه بعضهم علَى الرجالُ قَوامونَ علَى النساءِ بِما فَض{: والطبيعة الخِلقية لها، كما يقول سبحانه وتعالى

  .  أما بروز بعض النساء المدبرات إلا حالات استثنائية على الغالب، }...1بعضٍ

في حين تأنيث رؤساء المصالح فإنه راجع للنسبة العالية للمتخرجات من المعاهد والجامعات، ويتميز 
ة بمشروع معين، بمعنى بحثاً هذا المنصب بالطابع الاستشاري وتحضير الدراسات والمعطيات الخاص

بيبليوغرافياً وهو ما يناسب النساء اللائي يفضلن العمل الروتيني مقابل الإبداع عند الرجال، الذين 
  .يصرحوا بكرههم الشديد للروتين

  : أفراد العينة حسب فئات سن المدبر والوظيفة التي يشغلهايمثل): 22(جدول رقم 

 الوظيفة
السن

 مدير
نائب 
 مدير

المستشارين
 رئيس 
 دائرة

رئيس 
 مصلحة

 إطار 
 رئيسي

 اموع

 26 أقل من
 

1 
20.0 

4 
80.0 

5 
100.0 

]26-31]   
 

1
4.2 

 
 

1
4.2 

3 
12.5 

19 
79.2 

24 
100.0 

]32-38]   
 

2
3.4 

39
66.1 

11
18.6 

1 
1.7 

6 
10.2 

59 
100.0 

]38-44]   
 

5
17.9 

8
28.6 

5
17.9 

1 
3.6 

9 
32.1 

28 
100.0 

]44-49[  1 
1.2 

19
22.6 

27
32.1 

23
27.4 

5 
6.0 

9 
10.7 

84 
100.0 

 4911 أكثر من
11.8 

11
11.8 

30
32.3 

23
24.7 

5 
5.4 

13 
14.0 

93 
100.0 

 12 اموع
4.1 

38
13.0 

104
35.5 

63
21.5 

16 
5.5 

60 
20.5 

293 
100.0 

 49دير يكون سن المدبر فيه قد فاق نلاحظ من خلال هذا الجدول أن سن الوصول إلى منصب الم
-44[في حين أن وصول المدبر إلى وظيفة نائب المدير، فعليه أن ينتظر سنه ليبلغ ما بين . سنة في الغالب

                                           
 .34سورة النساء، الآية  1
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المهم أن الوصول إلى المناصب العليا يتناسب تناسباً طردياً مع تأخر سن المدبر، اللهم إلا في . سنة] 49

  .سنة[ 38-32[ بسن ونكتفذين ي الالمستشارين

 في العمل تسمح للمدبر أن يتمتع *ما يمكن تأويله أن المناصب العليا في الإدارة العامة تتطلب أقدمية
لكن ما لاحظناه أن في مؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية . بخبرة كافية لتسيير وتدبير شؤون مديريته

ب بمراسيم رئاسية دون الأخذ بعين خصوصاً والمؤسسة العمومية عموماً أن المدراء يتبادلون المناص
الاعتبار ما قاموا به سابقاً، فهم يتبادلون مناصب الشركات بصفة منتظمة كدليل واضح على التسيير 

  .الفوقي اللا عقلاني

إذن العقلانية التي لا تعني بالضرورة الخبرة، تفرض نفسها بشدة كمعيار حقيقي للوصول إلى 
ا ما يتضح في وجود ارتباط ايجابي طردي بين ارتفاع السن والوصول إلى وهذ. المناصب التدبيرية العليا

  .المستشارونهيمن عليه يحيث [ 38-32[منصب المدير، اللهم إلا في السن 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           
 .رة دراسة وتحليل جدولاً خاصاً بالأقدمية فيما سيأتي بإذن االله تعالىومن ثم ضرو *
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  : أفراد العينة حسب المستوى العلمي المدبر والوظيفة التي يشغلهايمثل): 23(جدول رقم 

 الوظيفة 
المستوى العلمي 

 مدير
ئب نا

 مدير
المستشارين

 رئيس
  دائرة

 رئيس 
 مصلحة

 إطار 
 رئيسي

 اموع

4 ثانوي
16.7 

1
4.2 

5
20.8 

5
20.8 

1 
4.2 

8
33.3 

24 
100.0 

1 بكالوريا
9.1 

1
9.1 

2
18.2 

2 
18.2 

5
45.5 

11 
100.0 

1) س2 (جذع مشترك+ بكالوريا
7.7 

1
7.7   

6
46.2 

4 
30.8 

1
7.7 

13 
100.0 

) س3(ا بكالوري  1
1.5 

7
10.6 

25
37.9 

13
19.7 

4 
6.1 

16
24.2 

66 
100.0 

) س4(ا بكالوري  2
3.6 

10
17.9 

23
41.1 

7
12.5 

1 
1.8 

13
23.2 

56 
100.0 

) س5( بكالوريا  2
1.8 

18
16.4 

41
37.3 

29
26.4 

4 
3.6 

16
14.5 

110 
100.0 

ماستر/ماجستير   1
7.7 

1
7.7 

9
69.2 

1
7.7 
 

  
1

7.7 
13 

100.0 

12 اموع
4.1 

38
13.0 

104
35.5 

63
21.5 

16 
5.5 

60
20.5 

293 
100.0 

من  %41.1 وبنسبة غالبة قدرها المستشارين من % 35.5إن الاتجاه العام للجدول ينحصر في نسبة 
أن هو أما الملفت للانتباه . المستشارالمدبرين الذين لهم مستوى علمي ليسانس ويشتغلون وظيفة إطار 

 نفي حين أ،  من المدبرين يتمتعون بمستوى دراسي ثانوي ويشتغلون في نفس الوقت مدراء% 16.7نسبة 
 من المدبرين بمختلف %7.7ماستر فلا تتعد نسبة /ن الذين يتوفرون على مستوى الماجستيروالمدبر

 ويمكن أن نلاحظ كذلك أن المدبرين ذوي المستوى ليسانس والمهندس يهيمنون على مختلف. وظائفهم
  .الوظائف وبمختلف النسب

ما يمكن قوله أن مدبري المؤسسة يتنوعون في مستواهم العلمي والدراسي، ولهم جانب كبير من 
أن ) في الاستبيان مكتوب(الثقة والعزة بالنفس تجعل ثلث المدبرون المدراء يصرحون علانية ورسمياً 

  . مستواهم لا يتعد الثانوي
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المدبرون الذين يتمتعون بمستوى جامعي ما بعد التدرج لأن وفي نفس الوقت يقل ويكاد ينعدم 

إعداد رسالة ماجستير متعبة وتحتاج إلى وقت وتفكير لأن الانغماس في العمل يؤدي إلى وأد العزيمة في 
الدراسة والعدة إلى ميادينها، في حين يغلب الطابع الجامعي للمؤسسة عند المهندسين لطبيعة المؤسسة من 

ا التقنية والاتصالات مما يبين أن المؤسسة تشجع وتدعم الجامعة الجزائرية في توظيف خلال مديريا
  .الإطارات الشابة قصد استثمارها كرأسمال بشري وثقافي

  : أفراد العينة حسب الحالة العائلية للمدبر والوظيفة التي يشغلهايمثل): 24(جدول رقم 

 الوظيفة
الحالة العائلية

 مدير
 نائب 
 مدير

ستشارينالم
 رئيس 
 دائرة

 رئيس 
 مصلحة

 إطار
 رئيسي

 اموع

 1 أعزب
2.8 

2
5.6 

1
2.8 

4
11.1 

6
16.7 

22 
61.1 

36 
100.0 

 11 متزوج
4.8 

35
15.2 

86
37.2 

59
25.5 

10
4.3 

30 
13.0 

231 
100.0 

  مطلق
 

1
7.1 

7
50.0 

6 
42.9 

14 
100.0 

  أرمل
 

10
83.3 

2 
16.7 

12 
100.0 

 12 اموع
4.1 

38
13.0 

104
35.5 

63
21.5 

16
5.5 

60 
20.5 

293 
100.0 

  

تكاد تنعدم نسبة المطلقون والأرامل مما يوحي بحالة عائلية سوية، ويظهر ذلك جلياً في المدراء 
 عن هذه القاعدة، واالإطارات الرئيسية قد خرجو المستشارينونوابه ورؤساء الدوائر والمصالح إلا أن 

، في مستشارون من الأرامل هم % 83.3 والمستشارطار الإمن المطلقين يشتغلون منصب  % 50حيث أن 
ويظهر كذلك أن .  منهم أرامل% 16.7 من المطلقين يشتغلون منصب إطار رئيسي مقابل % 42.9حين 

  . متزوجون% 4.8 من العزاب هم مدراء مقابل % 2.8

طوط الجوية الجزائرية جيدة للغاية، خاصة إذا علمنا أن إذن الوضعية العائلية لمدبري مؤسسة الخ
في حين أن الوضعية التي .  جداً للعطاء التدبيريمتزوجون، وهي وضعية مناسبة) العينة 5/4 أو( % 78.8
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 % 21.2قد تكون غير مناسبة للعطاء هي الأولى والأخيرتين، والحمد الله نسهم ضئيلة جداً في اموع 

  .*أرملبين أعزب ومطلق و

إذن ما لم تحققه المؤسسة اقتصادياً حققته اجتماعياً من خلال ضمان مستوى علمي حسن ووضعية 
ونحن نعلم جيداً أن الوضعية العائلية تؤثر تأثيراً حاسماً في الوضعية الاجتماعية . عائلية جيدة لمدبريها

 الداخلية للمؤسسة جيدة وما نريده وبالتالي على الوضعية الإنتاجية فالاقتصادية؛ بمعنى آخر إن السياسة
هو نقلة نوعية تعكس إلى الخارج ما هو بداخلها فتنمو وتزدهر وتحاول اكتساب نسبة مقبولة من السوق 

  .وهذا ما نراه لكون القرار الإستراتيجي الحاسم بيد جهة سياسية لا اقتصادية. العالمية للنقل الجوي

طورة قادرة على الإبحار في محيط عظيم الأمواج التنافسية إذن نسبياً تتوفر المؤسسة على سفينة مت
، فالموج الأول إذا صح التعبير هو المنافسة الإفريقية من جهة، والمنافسة الغربية الإمبريالية من جهة أخرى

الإفريقية، أما الموج الثاني فهو منافسة الاتحاد الأوروبي الشريك الإقليمي للجزائر، أما السحاب فهو 
مما يفرض على المؤسسة أن تنشئ ). الإمبريالية(ريك العالمي المفروض المتمثل في النظام العالمي الجديد الش

  . مثلا2030ًمركزاً علمياً استشفافياً قادراً على استشفاف مؤسسة الخطوط الجزائرية في سنة 

منا أن في الإحصاء العام إذن الوضعية العائلية لمدبري الخطوط الجوية الجزائرية مرضية؛ خاصةً إذا عل
 مليون عانس، إذن فإن 12الأخير للديوان الوطني للإحصائيات تقول أن نسبة العنوسة في الجزائر بلغت 

هذا الجدول يقدم جواباً سوسيولوجياً صريحاً لارتفاع نسبة الجنس اللطيف في مؤسسة الخطوط الجوية 
ة بناا نسبياً، ومن ثم فإن إيجابيات التحاق الجزائرية، ويتمثل في كون المؤسسة قد قضت على عنوس

  . بالمؤسسة ضمان الحياة الاقتصادية والوضعية العائلية

  

  

  

  

  

  

                                           
 4.8،  14: التكـرار (، المطلقون   )% 78.8،  231: التكرار(، المتزوجون   )% 12.3،  36: التكرار(العزاب  : للمزيد من التوضيح يمكن تقديم هذه النسب       *

 ).% 4.1، 12: التكرار(، الأرامل )%
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  : أفراد العينة حسب المستوى العلمي المدبر وجنسهيمثل): 25(جدول رقم 

 المستوى العلمي
الجنس

بكالوريا ثانوي
+بكالوريا
جذع 

  بكالوريا 
) س3    (

   ريابكالو
) س4 (

بكالوريا   
) س5 (  

ماجستير 
ماستر/  

 اموع

 17 ذكر
8.6 

8
4.0 

3
1.5 

44
22.2 

42
21.2 

75 
37.9 

9 
4.5 

198 
100.0 

 7 أنثى
7.4 

3
3.2 

10
10.5 

22
23.2 

14
14.7 

35 
36.8 

4 
4.2 

95 
100.0 

 24 اموع
8.2 

11
3.8 

13
4.4 

66
22.5 

56
19.1 

110 
37.5 

13 
4.4 

293 
100.0 

  

 من المدبرين الذكور الذين لهم شهادة % 37.9 الاتجاه العام للجدول وتمثل % 37.5تمثل نسبة 
 من الذكور درسوا % 1.5 من الإناث وهو تفاوت بسيط جداً، ونسبة % 36.8مهندس دولة مقابل 

إذن هناك في امل تقارب في النسب بين كلا .  من الإناث% 10.5سنتين كجذع مشترك تقابله 
نسبة الذكور أو الإناث ( للثاني % 32.4 للأول و% 67.6نسين رغم أن نسبة الذكور إلى الإناث هي الج

  ).على اموع الكلي

ويبدو واضحاً أنه رغم أن حظ الذكر كحظ الأنثيين إلا أن هناك تقارب واضح في المستوى 
ا قبل التدرج أو ما بعده؛ إلا العلمي، وهي نتيجة طبيعية لتأنيث الجامعة من حيث عدد الطالبات سواء م

  .أن الكل يكاد يتكتل بين الشهادة التطبيقية والليسانس ومهندس دولة

يمكن أن نقول أن تفاوت نسب المدبرون المهندسون مع المدبرات المهندسات راجع لكون أغلب 
ذي قد يفضل عدم المديريات المبحوثة والمدروسة ذات طابع تقني الذي يتلاءم مع طبيعة المدبر المهندس ال

الاحتكاك مع الزبائن، أما الفرق الشاسع والكبير في الجذع المشترك فيعود لكون أغلب المدبرات يتلهفن 
وراء العمل حيث لا يخفى أنه في السنوات الثمانينيات وما قبلها كان الطلب كبيراً على اليد العاملة 

 ومن ثم فإن يتخلين عن الدراسة مقابل ،"ريع الوضع"المؤهلة أو كما يقول علي الكتر في مفهوم 
  .  الحصول على العمل وأي عمل فهو عمل جوي
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يمكن التأكيد على الإرادة التي يتمتع ا الشباب في إتمام الدراسة رغم البيئة غير الملائمة والمحبطة 

على شهادات  عن حالة ريع الوضع حيث استغل المدبرون ذلك مع أم لا يتوفرون تختلفللعزائم، والتي 
  .  للوصول إلى هذه المناصب الحساسة-ثانويين على الأكثر–جامعية 

ومن ثَم تحاول الشركة تجسيد إستراتيجية توظيف جامعية بحيث لا يقبل ملف لا يضم شهادة 
البكالوريا على الخصوص؛ ونظراً لأهمية شهادة المهندس دولة التي يفضلها الكثير من الشباب الذكور 

لتي تتطلب خمسة أعوام جامعية، فنجد أم يبحثون من خلالها على الترقية والابتعاد عن منهم وا
الاحتكاك بالناس ويفضلون العمل التقني بما يتناسب وتأهيلهم العلمي، وهذا ما يبين عجز المنظومة 

  . الجامعية في تكوين إطارات ذات حس اجتماعي وقيادي يساعدهم في تدبير مسارهم المهني

  : أفراد العينة حسب أقدمية المدبر والوظيفة التي يشغلهايمثل ):26(ل رقم جدو

 الوظيفة
  الأقدمية

 مدير
 نائب 
 مدير

المستشارين
 رئيس 
 دائرة

 رئيس 
 مصلحة

 إطار 
 رئيسي

 اموع

 3أقل من 
سنوات

 
 

1
3.3 

3
10.0 

22
73.3 
 
 

4 
13.3 

30 
100.0 

]3-10]   15
17.2 

22
25.3 

18
20.7 

5 
5.7 

27 
31.0 

87 
100.0 

]10-17]   2
3.2 

26
41.3 

17
27.0 

6 
9.5 

12 
19.0 

63 
100.0 

]17-24]   15
23.8 

35
55.6 

3
4.8 

2 
3.2 

8 
12.7 

63 
100.0 

]24-32[  12 
24.0 

5
10.0 

18
36.0 

3
6.0 

3 
6.0 

9 
18.0 

50 
100.0 

 12 اموع
4.1 

38
13.0 

104
35.5 

63
21.5 

16 
5.5 

60 
20.5 

293 
100.0 

من  % 55.6، وبنسبة غالبة المستشارين من % 35.5ينحصر الاتجاه العام للجدول في نسبة 
ويتبين كذلك أن . المستشار سنة، والذين يشتغلون وظيفة [24-17 [المدبرين الذين يتمتعون بأقدمية

سنة أي في أواخر ] 32-24[الشرط الضروري لتولي منصب مدير جوي هو أن تكون الأقدمية ما بين 
  .الحياة المهنية، أما باقي نسب الأقدمية فتتوزع على المدبرين باختلاف المناصب أو السلالم الهرمية
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ما يمكن تأويله أن العقلية الاجتماعية ما تزال تعتمد عليها المؤسسة، ربما لكوا تحت السيطرة 

. دبر كليةً بصبغة جوية جزائريةالتامة للوزارة الوصية؛ لأن الوصول إلى المناصب العليا يعني أن يصطبغ الم
  .سنوات من الخدمة وهي فترة زمنية طويلة للغاية[ 10-3[غير أن بداية الترقية تظهر بعد 

  : أفراد العينة حسب فئات سن المدبر وطريقة التوظيفيمثل): 27(جدول رقم 

 طريقة التوظيف
السن

 اموع أخرى الإعلاناتعلاقات شخصيةطلب خطي

26 أقل من  2
40.0 

3
60.0 

 
 

5 
100.0 

]26-31]  5
20.8 

9
37.5 

5
20.8 

5 
20.8 

24 
100.0 

]32-38]  35
59.3 

17
28.8 

3
5.1 

4 
6.8 

59 
100.0 

]38-44]  7
25.0 

18
64.3 

2
7.1 

1 
3.6 

28 
100.0 

]44-49[  59
70.2 

13
15.5 

10
11.9 

2 
2.4 

84 
100.0 

49 أكثر من  47
50.5 

30
32.3 

10
10.8 

6 
6.5 

93 
100.0 

155 اموع
52.9 

90
30.7 

30
10.2 

18 
6.1 

293 
100.0 

  

 الخاصة بالطلب الخطي كطريقة لتوظيف المدبرون، % 52.9يتمحور الاتجاه العام للجدول في نسبة 
 وتم توظيفهم عن طريق ]49-44[ من المدبرين الذين يتراوح سنهم ما بين % 70.2وبنسبة غالبة قدرها 

ويظهر أن ترتيب خانات طرق التوظيف كما هو موضح في الجدول . بق ذكرهالطلب الخطي كما س
يبتدئ بطلب خطي ثم العلاقات الشخصية فالإعلانات، يرتبط ارتباطاً وثيقاً مع فئات السن؛ بحيث أنه 

  .كلما تعمقنا وقطعنا شوطاً كبيراً في السن كان الالتزام شديداً بترتيب الفئات أفقياً

أن الوصول إلى العقلانية الاقتصادية يعد صعباً للغاية لا يقدر عليه إلا االله يمكن أن نقول بصدق 
سبحانه وتعالى، بحيث أننا نعلم أن التوظيف في الجزائر وللأسف الشديد ينحصر في العلاقات الشخصية 

لطلب الخطي أما ا). المحسوبية والجهوية والعائلية وغيرها(أو الاجتماعية ) وغيرها الحزبية(سواء السياسية 
الذي يكون قبل ظهور الإعلانات؛ أي أن المدبر يطلب عملاً دون سابق معرفة بأن المؤسسة تحتاج إلى (

التي تفترض من طرف وزارة التشغيل وتبرز المؤسسة فيها حاجاا (والإعلانات ) توظيف خارجي
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ومع ذلك .  يكتمل ا الملف؛ فهي أمور إدارية بيروقراطية شكلية لا قيمة لها بل مجرد أوراق)البشرية

من الذين وظفوا تم ذلك بطريقة الطلب الخطي استهزاءً واستهتاراً  % 52.9يتجرأ المدبر ويصرح بأن 
بالواقع الجزائري المعروف والذي يقول العكس، لكن ما يحز في أنفسنا افتقار الجامعة الجزائرية إلى 

  .دراسات علمية تؤكد ذلك

حكام قيمية ومسبقة لكن لها مدلولها السوسيولوجي هذا من جهة، ومن ومن ثم فهي عبارة عن أ
 حيمشافهةً(وغير رسمية ) كتابةً(أولئك المدبرون الذين كانت لهم الشجاعة الرسمية جهة أخرى ن (

 في التوظيف، فكما هناك جانب سلبي هناك جانب الشخصية العلاقاتوصرحوا أم اعتمدوا على 
  .)péché avoué est un demi pardonné(كما يقول المثل الفرنسي ايجابي والحمد الله و

لكن المؤكد والمعلوم لدى الجميع أن طريقة التوظيف في الخطوط الجوية الجزائرية تتم حسب 
الألقاب والشهرة الثقيلة، ولذلك نعتقد أنه لو تركت استقلالية كافية للمديرية العامة في تسيير شؤون 

عها الحالي كما هو بل أحسن مما هو عليه، فكثيراً ما كنا نسمع أن المدير العام المؤسسة لما كان وض
  . للشركة عبارة عن عون مطبق سوف يتخلصون منه بعد أول استفاقة له أو اعتراض

نشير إلى عدم جود الاختبارات النفسية اللهم إلا الحوارات الشكلية مع المسئولين على الغالب 
  .صالح، حيث تتخذ صورة التمثيلية المملة باعتبار أن التوظيف قد تم وبترسيمرؤساء دوائر أو رؤساء م

وما يمكن التأكيد عليه أنه لا يمكن تحميل مسؤولية وضعية المؤسسة على كاهل المدبرين لأنه بكل 
بساطة هناك تجذير للبيروقراطية والمركزية، ونذهب بعيداً لنقول أن القرارات الرئيسية للمؤسسة هي 

، ولذلك ندعو إلى رفع المركزية - لا المناقشة–ات حكومية وبالتالي ما على المدير العام إلا المصادقة قرار
وترك الاستقلالية للمؤسسة من جهة وللمدبر بالخصوص من جهة أخرى، في ترسيخ الإطارات والأعوان 

تأكيد على النجاعة الواجب توظيفهم مع تصميم إستراتيجية تنافسية تسمح للمؤسسة بالاستمرار مع ال
  .والإنتاجية

ولا يفوتني أن أُنوه وأحث زملائي الطلبة بإعادة دراسة النظام غير الرسمي بما فيه الدعاية والإشاعة 
والوشاية؛ ذلك لأنه سوسيولوجياً لا توجد مواضيع قديمة وبالية بل كل المواضيع ثرية ومنتجة وإنما الفقر 

ت الظروف المكانية والزمانية ومع تطور المعلوماتية والتكنولوجيات في التناول الخاص بالباحث وقد تغير
  . أصبح العالم قرية صغيرة بحق
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  :الفصل السابع
  : بين رهانات المؤسسة وتحديات البيئةالمدبر

  
  :اتجاه المدبرون وتابعيهم في التنظيم الرسمي للهرمية :ًأولا
  : الفاعلة للمدبرستراتيجيًّ السمات التدبيرية الإً:ثانيا
   :شبكة العلاقات التدبيرية بين المدبر الرئيس والمدبر المرؤوس ً:ثالثا
  :المزايا التدبيرية للمدبر في مواجهة تأثيرات  البيئة ً:رابعا

  :الاستنتاج الجزئي الأول
  

                                                

  

  :قال االله الذي لا إله إلا هو                                                                         

" ِفَظّاً غَلِيظَ الْقَلْب تكُن لَوو ملَه تاللَّهِ لِن ةٍ مِنمحا رفَبِم  

  لانفَضوا مِن حولِك فَاعف عنهم واستغفِر لَهم وشاوِرهم فِي الأَمرِ

وفَت تمزفَإِذَا عكِّلِينوتالْم حِبي لَى اللَّهِ إِنَّ اللَّهكَّلْ ع"  

  .159سورة آل عمران، الآية 
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يعتبر نظام العمل مدى الحياة أساساً لضمان إخلاص المدبر للمؤسسة واستمرار العمل الجاد 

قيق سبل كما يؤدي هذا النوع من النظام العملي إلى تح. المخلص فيها والشعور بالأمن والطمأنينة له
الارتباط العضوي للمدبر بالمؤسسة؛ بالإضافة إلى أن هذا النظام يؤدي إلى إحساس قوي بالولاء لها التي 
حاولت استثمار العمال، حيث تقوم بتدريبهم على الخدمة مما يكرس إيمام ا التي كانت تولي اهتماماً 

  . أبوياً
اً على تحديد مهام الإدارات والتقليص من ومهما يكن فإن تحسين فعالية التدبير لا ينصب أساس

حجمها، بقدر ما يتعلق الأمر بكيفية طرق التدبير والتسيير وممارسة السلطة وخاصة إصدار القرارات 
وإذا كانت السياسات الإستراتيجية المعتمدة لم تتمكن من تحقيق أهدافها، أو جزءً . ونوعية العمال،

ة ومتشعبة من الإستراتيجيات الفرعية التي ينسجها المدبرون مع منها، ضمن سيرورة متنوعة وشبكة معقد
بعضهم البعض أفقيا أو عمودياً وفي اتجاهات شتى؛ فهل عدم التحقق أو الإنجازية راجعة لتعارض 

 .الإستراتيجيات أو تناقضها وكيف سبيل المعالجة ودوام المسيرة؟

إبداع أنساق تنظيمية فعالة، : شاكل هي المدبرون أساساً في معالجة نوعين من الماهتمامينصب 
: وحل المشاكل أو الوصول إلى الأهداف العامة، ومن ثمّ فإنّ هذين االين للتفكير يعدان محور تركيزهم

فعندما يحدد المدبرون  .خلق وصيانة شبكة العلاقات الواسعة بين الأشخاص وتصميم النظام اليومي المتبع
 على مختلف العلميات الفكرية كالحدس والفراسة،  وتحديد العلاقات ادالاستنمسارهم التكتيكي بفضل 

الموجودة بين المشاكل وتعريف المواقف الواجب تبنيها أمام التجديد وعدم التوافق والغموض والمفاجأة 
، الإستراتيجيةيؤكد غالبية المدبرون على دورهم البالغ الأهمية في تصميم  وتناسق التفكير والتجسيد،

يركزون جهودهم وطاقام في استشفافها، ويحددون رؤية تسمح بالحصول على ميزة تنافسية حيث 
  .فيرسمون بذلك نقطتي انطلاقهم ووصولهم مع تفهم ووعي مختلف المسالك المؤدية إلى ذلك
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  : اتجاه المدبرون وتابعيهم في التنظيم الرسمي للهرمية:أولاً

ؤسسة أخاطها جميع المدبرون على اختلاف مناصبهم ومستواهم هناك شبكة عنكبوتية داخلية في الم
العلمي، والتي قد تبرز من حين لآخر ضمن الجوانب المختلفة والمتنوعة للتنظيم الرسمي كالاجتماعات، 
وطبيعة المنصب الوظيفي الذي يتمتع به المدبر وعدد تابعيه كماً ونوعاً؛ من حيث اعتباره تابعاً ومتبوعاً 

لوقت فقد يستشير ويستشار، وبالتالي كما يمارس سلطة شرعية على تابعيه فإنه خاضع لما هم في ذات ا
  .خاضعون في الحقيقة

وبما أن أهداف العمل قد تحدد وتناقش ضمن الاجتماعات فإن نسبة الحضور نتوقع منها أن تكون 
يتعلق بالمدراء ونوام غالبة ومهيمنة وسائدة عند أغلب الإطارات العليا للمديرية، خاصةً فيما 

  . والمستشارين

ومع العلم أن حرية المبادرة وتقديم الاقتراحات تكون متاحة بشكل كبير في مثل هذه الاجتماعات 
الداخلية إذا صح التعبير؛ فنحاول أن نقيس الإستراتيجيات التي ينجزها الفاعلون المدبرون انطلاقاً من 

تالي نلاحظ بصدق العلاقات السلطوية ومختلف اتجاهاا العمودية مناطق شكهم التي يتحكمون فيها وبال
وقد تظهر هذا الإستراتيجيات بشكل واضح في اتساع . والأفقية بين المدبرين على مختلف مناصبهم

هوامش حرية المدبرون في تعاملام مع مرؤوسيهم ومع زملائهم ورؤسائهم؛ وخاصةً من حيث جنس 
  .برون معهن كزميلة وكرئيسة وكمرؤوسةالمدبر وكيفية تعامل المد

ونحن نعلم أن عينة الدراسة محصورة بين المستوى الثانوي والماجستير، فنحاول دراسة تأثير هذه 
المستويات التعليمية والعلمية على حضور الاجتماعات، لا جسداً بل من خلال تقديم ما يبرزهم داخل 

المشكل في طبيعة وقيمة ما يقدموا إذا كانت مبنية هذه الاجتماعات من اقتراحات ومبادرات، لكن 
  .على أسس علمية ومعلومات قيمة أو على أسس ارتجالية وحب البروز والوجاهة

  .إذن من خلال هذه الجداول يمكن دراسة ما سبق وقياس جملة أفعال المدبرون وإستراتيجيام
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  :لاجتماعات اومشاركته في المدبر منصب عمليمثل ): 28(جدول رقم 

المشاركة
 منصب العمل

 اموع أحياناً لا نعم

  مدير 11112
91.7 8.3   100.0 

  نائب مدير 36238
94.7   5.3 100.0 

 مستشار 9545104
91.3 3.8 4.8 100.0 

  رئيس دائرة 28181763
44.4 28.6 27.0 100.0 

  رئيس مصلحة 65516
37.5 31.3 31.3 100.0 

 إطار رئيسي 2626860
43.3 43.3 13.3 100.0 

  اموع 2025437293
68.9 18.4 12.6 100.0 

 من المدبرين الذين صرحوا بايجابية المشاركة في  %68.9ينحصر الاتجاه العام للجدول في نسبة 
في حين أن . ذين يشتغلون منصب نائب مدير من المدبرين ال% 94.7الاجتماعات، وبنسبة غالبة قدرها 

أضعف نسبة اختص ا رؤساء المصالح؛ أما الجانب الآخر فنلاحظ أن المستشارين يتميزون باحتوائهم 
 من المستشارون  %3.8 من عدم الحضور وهي نفس نسبة الحضور مقابل % 43.3على أكبر نسبة وهي 

  .كأدنى نسبة من الانقطاع

م حضور شبه دائم خاصةً إذا علمنا أن نسبة الغياب عندهم معدومة، غير أنه أما نواب المدير فله
 من الذين يغيبون عن الاجتماعات والباقي كلهم  %8.3من جانب المدراء هناك استثناءً يتعلق بنسبة 

  .حاضرون، وهم في ذلك حازمون لأمرهم في الحضور إلا أن هناك دائماً من يخرج عن الجماعة

 نقوله في الجانب السوسيولوجي أن حضور الاجتماعات شيء ضروري للغاية، إذن ما يمكن أن
خاصة إذا كان يخص تحديد أهداف العمل وكيفية أدائه، ومحاسبة ما تم القيام به ومراجعته ثم اتخاذ 
قرارات تحدد الإستراتيجية المتبعة على المدى القريب، وهذا واضح جداً لأن اتخاذ القرارات الإستراتيجية 

  .لى المدى المتوسط أو البعيد خاص بمسئولين في غالبيتهم يعتبرون أجانب عن المؤسسةع
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مع نسب ) وهي من بين أضعف النسب(أما الإطارات الرئيسية التي تساوت نسب حضورها 

 من المدبرين الذين يشتغلون منصب إطار رئيسي % 75غياا؛ فرغم أن الأولى الأقل فمرد ذلك أن 
دون استياءً وسوء تقدير رؤسائهم لاقتراحام ومبادرام، مما دفعهم إلى عدم حضور صرحوا أم يج

  .الاجتماعات فما الفائدة من حضورها إذا كانوا ما يقدمونه لا يجد إلا عرض الحائط ليتزين به

أن يفوزوا  -كل على حدى–أما استمرارية حضور نواب المدير للاجتماعات فمرده أم يطمعون 
 % 94.7 وبالتالي تقديم مبادرات يعتز ا رؤسائهم، بحيث صرح نسبة *در ممكن من المعلوماتبأكبر ق

من المدبرين الذين يشتغلون منصب نائب مدير أم يجدون قبولاً وتشجيعاً قوياً من رؤسائهم بما يقدمونه 
  .من خدمات في الاجتماعات التي يحضروا، ومن ثم فإن وضعيتهم جد إستراتيجية

ما غياب المدير الوحيد فهذا طبيعي لأن غيابه مرهون بوجوده في الإدارة العامة تلميحاً لتقلده أ
   . منصب أعلى، وهو في سعي حثيث لتقديم قربان الطاعة والولاء

  :يمثل جنس المدبر ومدى حضوره للاجتماعات): 29(جدول رقم 

الحضور
  الجنس

  اموع  أحياناً  لا  نعم

  146  ذكر
73.7

34  
17.2

18  
9.1

198  
100.0

  56  أنثى
58.9

19  
20.0

20  
21.1

95  
100.0

  202  اموع
68.9

53  
18.1

38  
13.0

293  
100.0

 الاتجاه العام للجدول من المدبرين الذين صرحوا بإيجابية حضورهم للاجتماعات % 68,9تمثل 
 أعلنوا أم دائمي الحضور في  النسبة الغالبة من المدبرين الذكور الذين% 73,7المنعقدة، في حين تمثل 
ونلاحظ كذلك أن نسبة الغياب أو الحضور المتقطع عند .  من المدبرات% 58,9الاجتماعات مقابل  

المدبرات يكاد يتقارب وهما أكبر من نسب الذكور، مقابل الضعف عند غياب المدبرون من حضورهم 
  . المتقطع

                                           
لنتائج التي توصلنا إليها في إعداد رسالة ماجستير، توصلنا إلى تحديد ورصد المعلومات كمربط الفرس فالكل يبحث عن معلومات ذات                    باعتبار أنه من بين ا     *

 .نوعية تزيد من منطقة شكه وبالتالي إضعاف مناطق الآخرين
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لتفاوت في النسب والتقارب من التباين هو نوعية إذن ما يمكن تأويله سوسيولوجياً من خلال هذا ا

هذه الفئة التدبيرية والإدارية التي تعي جيداً ماذا يعني لها حضور الاجتماعات وحب البروز والظهور، 
فلكي يصلوا إلى مبتغاهم عليهم أن يتعارفوا شخصياً قبل التعارف الورقي البيروقراطي؛            

، وبما أن الذكور ضعف النساء فانعكس ذلك جلياً من "البعيد عن العين بعيد عن الترقية: "فكما يقال
خلال حضور الاجتماعات بحيث من كل أربعة مدبرون في اجتماع معين نجد ثلاثة منهم ذكوراً ومدبراً 

مقابل المدبرات لا يعني بالضرورة نفس النسب في ثى، إذن ضعف عدد المدبرون الذكور  أنواحداً
الحضور بل تضاعفت الأمور ومن ارتفاع نسبة الغياب عند الإناث إلاّ دلالة عددية وسوسيولوجية، في 
نفس الوقت تؤكد أن غيان مقصود وقد يمثل إستراتيجية فاعلية منهن، فإذا اعتمد المدبرون الذكور 

ومن ثم جلب الانتباه والحصول على " خالف تعرف: "اب فكما يقالعلى حضور الاجتماعات قررن الغي
  . ما يرغبن نسبياً معنوياً رغم غيان جسدياً

وما يميز المدبرات أن نسب اتخاذهن للمبادرات تكاد تنعدم خوفاً منهن على عدم التعبير الملائم في 
؛ ومن ثم فإن "ا يعرف يقالليس كل م: " قوله أو كما تقول الحكمةبالاجتماعات والقول مالا يج

يبحثن عن الاستقلالية في مناصب عملهن، فالكثير منهن رغم حب البروز والتسلط وضمان ما بعد 
التقاعد إلا أن يخفن من المسؤولية، وقد سمح لنا التربص بالكشف عن كثرة سؤالهن في الكثير من 

ية، فينعكس قانون ابن خلدون الذي ينص الأحيان لتابعيهن، مما يبين خضوعهن لهم رغم فارق المسؤول
  .على إلزامية خضوع التابع للمتبوع، فنجدهن تابعات رغم مناصبهن
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  :الواجب استشارم هرمياًرؤسائه  وعدد  المدبريمثل منصب عمل): 30(جدول رقم 

 عدد الرؤساء
 اموع 5 4 3 2 1منصب العمل

  مدير 12 4 8
66.7 33.3       100.0 

  نائب مدير 38 11 36
94.7 2.6 2.6     100.0 

 مستشار 104 486353 12
11.5 46.2 5.8 33.7 2.9 100.0 

  رئيس دائرة 63 38114 10
15.9 60.3 17.5 6.3   100.0 

 رئيس مصلحة 16 45 7
43.8 25.0 31.3     100.0 

 إطار رئيسي 60 22563 24
40.0 36.7 8.3 10.0 5.0 100.0 

  اموع 293 11728456 97
33.1 39.9 9.6 15.4 2.0 100.0 

المدبرين الذين ينبغي عليهم استشارة رئيسين مباشرين للجدول من  الاتجاه العام  %39.9تمثل 
 في حين .ة المتبعةستراتيجيبالإ، يخص عملهم أو له علاقة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة  معيناًلاتخاذ قراراً

  .ة قد اختص ا المدبرون الذين يشتغلون منصب رئيس دائرةبأن النسبة الغال

دون المرور على الأمانة لهم  باب رئيسهم المباشر مفتوحاًفإن  منهم  %94.7 فإن المديرأما نواب 
ئيسية في تشتتها على باقي عدد  مع الإطارات الرونلثتماي نيستشارين والذ من الم %11.5 مقابل ،العامة

  : منه أن عدد الرؤساء الواجب استشارم هرمياًالرؤساء، ومن هنا يمكن أن نرى جيداً

  ). العامالمديرالأمين العام أو الرئيس (المدراء ينتهي في الرئيس الثاني؛  

 ورئيس ؛ النوابالمديرإضافة إلى ما سبق ( ورؤساء المصالح في الرئيس الثالث؛ المديرنواب  
 ). أو نائبهالمدير ثم إما ستشارونالدائرة، الم

 )المدير، الأمين العام، المدير، نائب ستشارالم(رؤساء الدوائر في الرئيس الرابع؛  
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 فيما يخص الإطارات الرئيسية فالترتيب س؛امستشارون والإطارات الرئيسية في الرئيس الخالم 

 وأمور المديرمعقدة باعتبار أن بعضهم مدراء ونواب  ما  نوعاًم فوضعيتهستشارون في حين الم،واضح
 ....أخرى

  :يلي عرض ماخلال هذا اليمكن القول من 

 من الناحية الهرمية في اتخاذ قرار معين راجع ااعتماد الاتجاه العام للجدول على رئيسين لاستشارم
 مع رؤساء ويتضح هذا جلياًلبساطة هرمية المؤسسة، أي اللجوء إلى الرئيس المباشر أو نائبه المباشر 

  . ونائبهالمدير: الدوائر، الذي يتطلب استشارة رؤسائهم بإتباع الهرمية اثنين وهي

بين ، مما يمديرهمل مباشر مع رئيسهم المباشر وهو ا لهم اتصالمديرا يوضح بدوره أن نواب مم
تلوا، فهم من جهة نوابه وعينه العلاقة الحميمية التي تجمع بينهما نتيجة للوضعية السوسيوهرمية التي يح

الساهرة على تنفيذ الأوامر ومختلف ردود أفعالها التي تأتي في شكل تقارير، هذه التقارير تقع على عاتق 
  .رؤساء الدوائر والمصالح في الغالب

أما الإطارات الرئيسية فالكل يحتاج إليها ويمارس عليها سلطة شرعية ويوزع عليها التعليمات 
 على م القديم ويكون تشتتهم بطريقة أفضل لتاريخهونعاملستشارين قد ي غير أن الم،ة لأداء العملالتنفيذي

  مكتب مطلقاًمقد لا يكون لهالمستشارين ، وهنا يجب التأكيد على أن م من سابقيهمستوى أعلى نسبياً
   .ون معلقم مما يجعله آخر مكتب من خلال تأثيث أي مكتبمويتم توفير له

ن في منصب أعلى عية بحيث أا قد تإستراتيجي وضعية جد الإطارات الرئيسية فيف ذلك ومعولكن 
من الآخرين الذي يجدون أنفسهم في حرج، فأي تعليقة سخيفة قد تكون عواقبها وخيمة ومن ثم الحذر 

  .الحذر، لأن الأمر يتعلق بمكانة المدبر الفاعل في التنظيم
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  :عمل المدبر وعدد التابعين لهمنصب يمثل ): 31(جدول رقم 

عدد التابعين
 اموع > 9 (7-9) (4-6) (1-3)  منصب العمل

  مدير 12 41 7
58.3 33.3   8.3 100.0 

  نائب مدير 38 11212 13
34.2 28.9 5.3 31.6 100.0 

 مستشار 104 2673 68
65.4 25.0 6.7 2.9 100.0 

  رئيس دائرة 63 28412 19
30.2 44.4 6.3 19.0 100.0 

 رئيس مصلحة 16 34 9
56.3 18.8 25.0   100.0 

 إطار رئيسي 60 521 7
11.7 86.7 1.7   100.0 

  اموع 293 1241828 123
42.0 42.3 6.1 9.6 100.0 

 يقع الذيندبرين من الم % 42.6ام له ينحصر في نسبة ع الهاذا الجدول أن الاتجيبدو من خلال ه
  .  من الإطارات الرئيسية% 86.7 ونسبة غالبية قدرها ، تابعين]6-4[تحت سلطتهم بين 

. من التابعين ]6-4[ يتوفرون على أقل من أربعة وبين الذين بين المدراء ويمكن أن نلاحظ تقارباً
ين يتوفرون ذال % 58.3نسب متجاورة بين بو ،قسمينإلى ن المدبرين المدراء ينقسمون أالك ذونلاحظ ك

ينفرد و.  من التابعين]6.4[ يتوفرون على الذينمن  % 41.6ونسبة ، قل من أربعة تابعينأعلى 
ة ت يتوفرون على أكثر من سالذين من المدبرين % 65.4كبر نسبة وهي أ على م باستحواذهالمستشارون

  .مدبرين تابعين
  :ما يلي على السوسيولوجي مما سبق يمكن أن نقول في تحليلها إذن

 الذين من التابعين مرده من النواب والمستشارين والمساعدين ]6.4[إن تميز المدبرون بعدد 
 وفي الغالب يكون عدد النواب لا يتجاوز .ن سير المديرية ككلس وحمهامهميساعدوم في أداء 

ويتبين أن عدد التابعين في . ية والمالية والاجتماعةوالباقي معاونين في جوانب مختلفة منها القانوني، الاثنين
 المؤسسة للعقلانية الاجتماعية وكثرة العمال في المنصب د تبني واعتما جلياًحتضي مما اموع كبيراً
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  واعتبر مدبراًهفمنهم من هو بدون منصب أو فقد، لكذ على ليلاًدإلا ستشارون وما عدد الم. الواحد
                    ). حاشيتهأو( التابعين له لك نجد أنه يتمتع بعدد لا بأس به منذوفوق 

ن عدد تابعيهم لا يزيد عن ستة أشخاص مما يساعدنا إف ،و منصبهمأما المدبرون المدراء وعلى سم
مع العلم أن عدد  ،  االله تبارك وتعالىإذنا بعد بم التفويض للسلطة التي تأتى فيا عن عمليةفي عملن

 التابعين ولا ةالحمد الله لكثر ول أن ضمان سير المؤسسة مضمونومن هنا نقو. لكذالنواب محسوب في 
 في عدد حوقد لاحظنا في بعض المديريات التفاوت الواض. ف من الغياب أو المرض أو الوفاةخومجال لل

 التي تستقر في ، في المديريات البعيدة عن المقر الاجتماعي أو العقلانية الاجتماعيةحتباين أوضبالتابعين و
 بطبيعة لعقلانية الاقتصادية نسبياًلن وكلما ابتعدنا عن الرأس غابت وتركت مكاا وكبار المدبرهان ذأ

  .الحال
 في حين أن ،نارا ومستشماع مينويمكن أن تؤكد أن تابعي المدير يضم أربعة نواب على الأقل وأ

 عن حنا عليهم سؤالاًرلا وطأكثر ما التقينا م إ فكلما التقينا م وما. امة الكبرىط الهم فستشارونالم
عندما كانوا " فيما سبق "هم ينحصر بشكل مطلق فيبت وكان مجمل أجو،وعدد التابعين ،منصبهم
مكاتبهم  أغلب  بكرسي متحرك وتقعونسئولم مأما الآن فه، بسلطة شرعيةون مسؤولية شرعية ومسئول

  . في الهولدينغ الذي تنمى إليه المؤسسة
 ةسألمعي أن نولك من الجانب الذخطيء كانب الكمي وقد لا تيمكن أن نقول أنه من الج

ن الكم موجود والكيف متوفر لأ م ولا لدراسامويض والتعويض والغياب لا مجال للخوف منهفالت
والإنتاجية ومستوى الخدمات لا يقارن مع المؤسسات الأجنبية الأخرى ليس من الجانب الرسمي بل حتى 

  .لتربية والثقافية واالتخاطبيةمن الناحية 

، مما يؤكد على الأهمية الكبرى للطاقة الإنسانيةأكدت وما أكثرها الأخيرة الدراسات مع العلم أن 
على أهمية المورد البشري الذي ألح عليه الأستاذ رابح كشاد في أول محاضرة له في معهد الطيران بالبليدة 

 سوء التسيير والتدبير عدم صلاحية يمكن ذكرعن أهمية المورد البشري، ولذلك من بين أهم الأسباب 
الأهداف والعمل المتقطع، التي يندرج عنها أخطاء في الحلول التي تتمثل في اختيار تنظيم مادي يؤدي إلى 

، حيث تفقد مرونة المؤسسة وتعارض الهدف المنشود، ثم تنميط مناهج )عمودية/أفقية(صلابة مزدوجة 
بيرية وخاصة إعادة التنظيمات المتكررة لمواجهة التغيير ومعالجته؛ في حين سير المشاريع والإجراءات التد

ومن أجل كل هذا ينبغي . المطلوب هو تغيير عميق وجذري الذي يستوجب تسييره وتدبيره زمناً كافياً
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ت توفير قيادة الثورة الثقافية التي تسمح بانتقال من التنظيم المتصلب إلى التنظيم المرن القابل للصدما

  .1والتكيف مع مفاجآت التغيير

 الذي يكمن في استعمال الثقافة يبين أصالة منهج الكروزيي وهذا ما M. Crozierوقد أدرج 
كأداة منهجية تسمح بكشف أسس العلاقات الإنسانية، وفي رؤيته هذه تكون الثقافة ثمرة سيرورة 

فية ضمن علاقام داخل المؤسسة، ولذلك التنشئة الاجتماعية للأفراد الذين بدورهم ينقلون القيم الثقا
  .2يحدد قدرة المدبر الفاعل على تسيير صِلاته مع باقي الفاعلين بواسطة القدرة الثقافية

عن الإدارة التي تفصله لمدبر وعدد المستويات الهرمية لالمستوى العلمي يمثل ): 32(جدول رقم 
  :العامة

 عدد المستويات
5 ثر منأك 5 4 3 2 1المستوى العلمي  اموع 

 ثانوي 24 1 4118 
  16.7 45.8 33.3   4.2 100.0 

 بكالوريا 11  2232 2
18.2 18.2 18.2 27.3 18.2   100.0 

 2+بكالوريا 13  1172 2
15.4 7.7 7.7 53.8 15.4   100.0 

 3+بكالوريا 66 2 1118294 2
3.0 16.7 27.3 43.9 6.1 3.0 100.0 

 4+بكالوريا 56  122194 10
17.9 21.4 37.5 16.1 7.1   100.0 

 5+بكالوريا 110 1 473387 14
12.7 42.7 30.0 7.3 6.4 0.9 100.0 

ماستر/ماجستير 13 1 443 1
7.7 30.8 30.8 23.1   7.7 100.0 

 اموع 293 5 81906719 31
10.6 27.6 30.7 22.9 6.5 1.7 100.0 

من المدبرين يبتعدون عن الإدارة العامة بثلاثة مستويات كدلالة على الاتجاه العام  % 30,7هناك 
من المدبرين الذين لهم مستوى ثانوي ويبتعدون  % 45,8الية بقيمة غللجدول، في حين تختص النسبة ال
   .عن الإدارة بثلاثة مستويات هرمية

                                           
1 François JOLIVET, “ Peut-on éviter les disfonctionnels ? ”, In L’Expansion Management Review, n°76, Mars 1995, 
pp 62-70. 
2 Rabah KECHAD, Op. Cit. p182. 
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 ويبتعدون عن ، شهادة البكالوريا فقطيوذمن المدبرين  % 18,2 ن بيوتتماثل نسب المدبر

 أما المدبرون الذين لهم .الإدارة العامة بمستوى هرمي وحيد مع أولئك الذين يبتعدون بخمسة مستويات
ل جمستوى ليسانس فما فوق فيتمحورون حول مستويين هرميين إلى ثلاثة مستويات فقط، في حين 

   . متفاوتشتتتمركزون حول ثلاثة مستويات فأكثر ولكن بتن فهم يون الباقوالمدبر

  الأكبرنوما يمكن ملاحظته كذلك وهو أمر غريب علينا أن بعض المدبرين من رؤية السلطا
  .ن الإدارة العامةعيبتعدون بأكثر من مستوى ) دراءالم(

  :يلي ليق النسبية المختلفة مااإذن ما يمكن تأويله من خلال هذه التع

اه الجدول بثلاثة مستويات عن الإدارة العامة فهي طبيعية وهرمية، لأن هذه المستويات يختص اتج
ة في الثانويين وبثلاثة لب أما تمركز النسبة الغا،الثلاثة هي المدبر المدير فالأمين العام فالمدراء العامون

رة أو لأن لها جماعات فاو إما كوا قديمة وتتمتع بخبرة واسعة و؛مستويات فهو راجع لمرجعية هذه الفئة
 تسمح لها بالاتصال المباشر مع الإدارة العليا ولو أا تستعمل الحيلة، وتستعين ،ضاغطة تستند إليها

يرون ثِالعامة، فلا ي الإدارية واحترام القواعد فيتصلون بالمسئولين المباشرين وصولاً إلى الإدارة بالبيروقراطية
 لا يبرزون معارفهم وألقام، والواقع عكس ذلك لأم معروفون  جهة، ومن جهة أخرى،الشبهات من

  . ورغم أن بعض مدرائهم يتمتعون بمستوى ثانوي

أما فيما يخص المدبرون ذوو شهادة البكالوريا فتتوزع نسبهم بالتساوي على عدد المستويات 
ير رؤسائهم لاقتراحام الهرمية، وهذا راجع لما قلناه عن توزيع المدبرون حسب المستوى العلمي وتقد

ومبادرام، في أم لم ينغمسوا في الجانب النظري الجامعي، وبالتالي انقسموا بالتساوي حسب عدد 
والبعض منهم اختص به معلمه لنفسه لمساعدته مثلاً، . المستويات كلٌ حسب جدارته وخبرته وانضباطه

  .ل من ذوي شهادة البكالورياولذلك نجد أنه على كل مستوى يختص رئيس بمساعد على الأق

أما المدبرون من ذوي الحقائب العلمية الثقيلة فهم مهابون لكوم يتميزون عنهم بالجانب العلمي، 
ومن ثم فإم .  للتجربة والخبرة وهم يعلمون ذلك جيداً  وحتى رؤسائهم يعون ذلك-نسبياً–ويفتقرون 

لمناورة وينتظرون الترقية، التي تمر بطرق اجتماعية غير يحاولون التركيز على الخبرة والتحكم في قواعد ا
اقتصادية، ولذلك يتوزع أولئك المدبرون العلميون على عدد من المستويات الهرمية القريبة والبعيدة، في 

  .نفس الوقت حتى يتميز م رؤساءهم

ريته ويتوفر على فلا يخفى أن المدبر الرئيس الذي يتدبر شؤون مصلحته أو دائرته أو وحدته أو مدي
مدبرين من الوزن العلمي الجيد، فإنه يتباهى م ويصرح تلميحاً بذلك ويعلن أنه رغم أن مستواهم 
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يفوق مستواه بكثير، إلا أن العمل لا يؤمن بذلك بل بطريقة أدائه والإتقان فيه والخبرة هم الذين 

  . يتحكمون في ذلك

لهم مستوى عالِ أم يعلمون جيداً كيفية الحصول ومن ثم فإن الرؤساء يخبرون المدبرون الذين 
  .على الشهادات الجامعية، وأن تربصهم في المؤسسة أظهر محدوديتهم رغم أن هذه المحدودية مؤقتة

أما ابتعاد المدبرون المدراء عن الإدارة العامة بأكثر من مستوى فهذا بسيط؛ لأم كانوا أكثر دقة 
بارة عن مستويات فمنهم من يحدد المستوى بدقة، ومنهم من يراها عبارة إذا علمنا أن الإدارة العامة ع

عن مستوى هرمي واحد، وكلٌ حسب عقلانيته المحدودة كما يقول صاحب جائزة نوبل لاقتصاد 
  ).Herbert Alexandre Simon( هربرت ألكسندر سيمون 1978المؤسسات سنة 

في الحقيقة أهم ورقة في ملف الترشح للترقية نستشف مما سبق أن شهادة الليسانس أو المهندس هي 
ات التوظيف في إستراتيجيوالتوظيف، أما اعتبار شهادة البكالوريا كأدنى معيار فهو ما لا يتلاءم مع 

الدول المتقدمة، لأنه ماذا يعني توظيف من لم يكمل دراسته الجامعية، بل إن توظيف مثل هؤلاء 
  . ة الدراسة والتسرب الجامعيالمترشحين فيه تشجيع على عدم متابع

وما يعيب حاملي الشهادات الجامعية لأربعة أو خمسة سنوات جامعية هو توزيعهم المتذبذب على 
 على جميع المديريات المدبرونالهرم الوظيفي للمؤسسة، فمن جهة نستحسن ذلك من خلال توزيع هؤلاء 

ؤسسة، ومن جهة أخرى فإن توزيع هؤلاء والذي يرفع من نسبة التأطير ورفع من المستوى العلمي للم
ا، نتيجة بينهم على مختلف المديريات وبمستويات مختلفة عن المديرية العامة يولِد صراع داخلي المدبرون

المدبر في -ة خاصة بالفاعلإستراتيجياستغلال كل مدبر لمنطقة شكه والتفاوض على مكانته قصد بناء 
 منصب عمله أو الشهادة أو خبرته المُدعِمة للعقلانية المحدودة، ومن تسيير السلطة، التي يحوز عليها بفضل

هنا للحصول على المعلومات التي يحتاجها المدبر في أداء عمله وتحقيق أغراضه من خلال توسيع مجال 
  :المنطقة التي يتحكم فيها ويجهلها الآخرين، ينبغي عليه أن يتساءل عما يلي

لى المدبرين والمسيرين الآخرين؟ ومن منهم يكون في تبعية لهم؟ وفي ما هي المعلومات التي يقدمها إ 
  أي شكل وأي وقت؟

  .ما هي المعلومات التي يحتاجها ؟ ومتى وأين يمكن جمعها؟ وفي أي هيئة وأي وقت؟ 
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يبدو أن هذين التساؤلين مرتبطين بشدة غير أما مختلفين، فما يجب أن يقدمه في البداية يسمح 

، ولكن الحصول على المعلومات وخاصة 1 الذي بدونه لا يمكن الحصول على المعلوماتبتحقيق الاتصال
سلطة : الفاعل، الذي يواجه مفهوم السلطة من مصدرين-ة المدبرإستراتيجيالمعلومات العامة بمثابة أساس 

؛ مما يبين المؤسسة، وأولئك الذين أسسوها، ثم سلطة الفاعلين الذين ينظرون إلى المؤسسة كبناء اجتماعي
ات الفاعلين، مما جعله يؤكد على إستراتيجيلحيثيات وتفاصيل  كروزيي أهمية السلطة التي سمحت بمعرفة

   .2أن السلطة هي بمثابة علاقة وليس كمورد يوزع على الفاعلين

  : الفاعل للمدبرستراتيجيةالسمات التدبيرية الإ: ثانياً

دودة مرده إلى نقص في منطقة الشك عندهم، ولا يريدوا إن ضعف الإطارات في مزايا العقلانية المح
ااة ما داموا غير مستعدين، ولكنهم يعون جيداً أن المستقبل لهم مما يجعلهم في مركز قوة في مفاوضة 

 ميشال مناطق الشك، ويكونون ذوي أفعال غير مقدرة مستقبلاً ولذلك فإن الحتميات، حسب
 غير المُقدرة في مؤسسة معينة كاستثناءات، في حين كان ينبغي اعتبارها ، التي تعتبر السلوكاتكروزيي

كنقطة انطلاق لتفسير المعيقات والعوائق بحيث لا يمكن وصف العامل كمجرد يدين كما هو الحال عند 
التنظيم التايلوري، ولا مجرد يد وقلب كما هو الحال عند رواد حركة العلاقات الإنسانية؛ لكنهم نسوا 

 هو عوناً مستقلاً قادراً  بمعنى حرية أو بمعنى أكثر ملموسيةا العامل قبل كل شيء هو رأس مفكرأن هذ
  .3على الحساب والمناورة، وقابل لتكيف والخلق حسب الظروف ونشاطات شركائه

 من أجل ةإستراتيجي أن يبرز العامل والمدبر كمناور يجري حسابات ضمن  كروزيييحاول
ن والسلطة و أغراضه الشخصية، مما يجعل المؤسسة كمجال مناورة الفاعلالوصول إلى تحقيق

   .ة، ولا يمكن أبداً أن تكون كَكُلٍ شفافٍ ومرئيٍستراتيجيوالإ

عرفت عملية صنع القرار منذ أن بدأ الإنسان ينظم نفسه في شكل أوضح ليتلاءم مع ظروفه 
سبة للمجتمعات التنظيمية وظروف تطويرها، إلا أن فكان للتدبير منذ قديم الزمان أهميتها بالن. المعيشية

هذه العملية الجوهرية لم تظل كما كانت عليه في الماضي وإنما تطورت نتيجة التطور السريع المستمر في 
تتخذ الحياة الإنسان ونمط سلوكه، وبالتالي فإن فهم السلوك التنظيمي والتنبؤ به يقتضيان دراسة كيف 

  .ا هي المؤثرات المحددة لهاالقرارات التنظيمية وم

                                           
1 Peter DRUCKER, Op. Cit., p122. 
2 Rabah KECHAD, Op. Cit. p176. 
3 Michel CROZIER, Op. Cit. (1963), p 202. 
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ولا يخفى أن تفويض السلطة لا يعني بالضرورة تفويض المسؤولية فهذا شيء خطير، فقد يقوم 
المدبر المُفوض بتفويض السلطة والمسؤولية للمفوض رباً من المسؤولية ومراوغةً منه في اكتساب تأييد 

  . لهوتبعية الطرف الثاني

 ولا يعني التفويض استغلال الآخرين بل هو تطوير ؛ض الأعمال للآخرينبعالمدبر فوض يأن  يمكن
ه؛ بحيث تجعله تخلى لهم ببعض مسؤولياتي أن  للمدبريمكنولمهارام خصوصاً إذا كانوا من المرؤوسين، 

لمرؤوسين ان التفويض فرصة لإعداد  ومن ثم يكو، فيتفرغ للأعمال ذات الطابع القياديئهيخفف من أعبا
  . مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات وتأكيدرفع روحهم المعنوية وناصب القيادية العلياإلى الم

ولتأكيد كل هذا نحاول تقديم بعض الجداول ذات الدلالة الإحصائية وتأويلات سوسيولوجية 
  . لدراسة ما قِيل ووفق الفرضية التي هي محل الدراسة والمناقشة

  :ظروف العملنظرته لو بر المدعمليمثل منصب ): 33(جدول رقم 

النظرة للعمل
 منصب العمل

 اموع سيئة لا بأس حسنة جيدة

 4  مدير
33.3

2
16.7

4
33.3

2 
16.7 

12 
100.0 

 2  نائب مدير
5.3

20
52.6

14
36.8

2 
5.3

38 
100.0 

 6 مستشار
5.8

56
53.8

22
21.2

20 
19.2 

104 
100.0 

 2  رئيس دائرة
3.2

22
34.9

17
27.0

22 
34.9 

63 
100.0 

 1 رئيس مصلحة
6.3

1
6.3

9
56.3

5 
31.3 

16 
100.0 

 1 إطار رئيسي
1.7

16
26.7

27
45.0

16 
26.7 

60 
100.0 

 16  اموع
5.5

117
39.9

93
31.7

67 
22.9 

293 
100.0 

من المدبرين الذين يعتقدون  % 39.9ا الجدول أن اتجاهه العام ينحصر في نسبة ذيبدو من خلال ه
 الذين يعتقدون بذلك، ستشارينمن المدبرين الم % 53.8أن ظروف عملهم حسنة، ونسبة غالبة قدرها 

ويمكن أن نلاحظ أن . من المدبرين الذين يشتعلون منصب رؤساء المصالح كأضعف نسبة % 6.3مقابل 
حين من المدراء يعتقدون أن ظروف العمل جيدة مقابل نفس النسبة في خانة لا بأس، في  % 33.3

  .تساوت نسب أولئك الذين يرون أا حسنة أو سيئة
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كأعلى نسبة من المدبرين الذين يشتغلون كرؤساء الدوائر يعلنون  % 34.9ونلاحظ كذلك أن 

كأضعف نسبة من المدبرين الذين يشتغلون منصب نواب  % 5.3صراحة أن ظروف العمل سيئة، مقابل 
  .المدير يصرحون بذلك

من المدبرين يجزمون بأن ظروف العمل لا  % 71.6ة مع لا بأس لوجدنا أن  وإذا أضفنا خانة حسن
من المدبرين فقط يعتقدون بكون ظروف العمل  % 5.5بأس ا على العموم، والغريب في الأمر أن 

  .من المدبرين يظنون أن ظروف العمل سيئة % 22.9جيدة، مقابل 

وف العمل حسنة وملائمة لأداء العمل في بيئة  ظر، والحمد الله، ما يمكن قوله سوسيولوجياً أننإذ
استعملت خانتين مكان خانة  ملائمة من حيث التجهيزات المتوفرة سواء أكانت مادية أو بشرية، وقد

ولا بأس مكان متوسطة، لاعتقادي أن الاتجاه العام للجدول سينحصر بإذن  واحدة وهما خانتا الحسنة
 )Normale ("نورمال"في أفواهنا كلمة أننا كجزائريين تتلخص وسطة، بحيث االله تعالى في خانة المت

  .كدلالة على الظروف الطبيعية استخفافاً أو استهتاراً

 كنسبة غالبة عن حسن الظروف فهو راجع لكوم يحتلون مكانة متميزة، ستشارونأما اعتقاد الم
 عملهم بطابع استشاري ومن ويتميز. باعتبارهم لا يتمتعون بمنصب وظيفي حيث تم نزع المناصب عنهم

هذا وبذاك يعتقدون بكون ظروف العمل حسنة وليست جيدة لأن  ،نوثم فهم نسبياً أحرار مستقل
  . التحفيزات المالية التي يفتقدوام يودون لو كانت لهمباعتبار أالجانب فيه كلام 

عمل على الأقل وفيما يخص رؤساء المصالح الذين يتسمون بأضعف النسب في اعتبار ظروف ال
حسنة فلذلك أسباب أهمها طول انتظارهم للترقية والزيادات المالية، واستياؤهم من وضعيام التي طال 

 Les(ولكن لوضعيام هذه فوائد منها أن أوقات العمل عندهم محددة بالفترات الحادة . عليها الأمد

Périodes de Point (علنةً السبات حيث تشتد عليهم وتيرة العمل في الصيف، ثمتركن إلى السكون م 
  .العميق ومن ثم الخروج المبكر وإدارة أعمالهم الشخصية

ونصل إلى المدراء الذين أمرهم عجيب، فمن كان من حاشية الرئيس المدير العام وخاضع له ويقدم 
راحةً وأمام الملأ أن يعلن ص. له قربان الطاعة والولاء والامتثال مقابل بطبيعة الحال امتيازات مالية ومعنوية

ظروف العمل جيدة ومواتية، في حين أنه من يرى أن ظروف العمل غير جيدة بل حسنة فذلك لأن 
  . المصالح الشخصية لم تشبع بعد ويريدون المزيد ولأن في بعض الأحيان الطموح أعمى ويعمي

ؤسسة في الملتقيات والندوات أما الناقمون على وضعيام ويعتقدون أم أشباه المدراء فلا يمثلون الم
والحفلات الوطنية والأجنبية، فهم مضطهدون من قِبل الإدارة العامة والتي تتعامل معهم بتميز لأولئك 
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ويتهافتون ، المدراء المقربون، فهؤلاء لا يعرفون أن كما لهم طموح فللآخرين نفس الطموح أو أكثر حدةً

لى بالمعروف، وما عليهم إلا الصبر والعمل إلى أن على منصب واحد وهم كثير ولكن الأقربون أو
  .يتذكروم

لقد قلنا فيما سق أن رؤساء الدوائر يعانون من احتكاكهم المباشر مع زملائهم، لأم يمثلون 
السلطة الشرعية المباشرة، ويتلقون الشكاوي وكثرة الزيارات ومن ثم الاستياء ويحاولون كسب زملائهم 

مع أم يتلذذون برؤية زملاؤهم يتوددون لهم ويتقربون، إلا أن .  وبالتالي الاعتذاروالتلطف معهم بلباقة
  . كثرة تعطلام واجتماعام غير الرسمية تطول أكثر مما تسبب لهم اللوم والعتاب من طرف رؤسائهم

في حين أن نواب المدير عبارة عن نوابه فقط، فهم أكثر حرية منهم ويتسع مجال حريام 
رار، وأمام مرؤوسيهم من رؤساء الدوائر والمصالح المأمن والمنأى من جهة، ومن جهة ثانية من باستم

رؤسائهم المنفذ والمخرج،؛ بحيث أم يحتجون بكوم نواباً للمدير فتقل اجتماعام ويمارسون في الكثير 
م والعقاب الشديد يكون من من الأحيان سلطة المدير، ولا يرغبون في الترقية بل في التزكية فقط لأن اللو

  .تحتهم ومن فوقهم على رؤوس المدراء، وبالتالي فهم في مأمن من ذلك

  :ة للمؤسسةستراتيجيلقرارات الإته لومناقش  المدبرمنصب عمليمثل ): 34(جدول رقم 

 مناقشة القرارات
العمل بمنص  

  اموع أحياناَ لا  نعم

  مدير 12 1011
83.3 8.3 8.3 100.0 

  ائب مديرن 38 3431
89.5 7.9 2.6 100.0 

 مستشار 104 523319
50.0 31.7 18.3 100.0 

  رئيس دائرة 63 15453
23.8 71.4 4.8 100.0 

  رئيس مصلحة 16 763
43.8 37.5 18.8 100.0 

 إطار رئيسي 60 54213
8.3 70.0 21.7 100.0 

  اموع 293 12313040
42.0 44.4 13.7 100.0 
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ناقشة والمشاركة في اتخذا القرارات المحوا باستحالة  من المدبرين الذين صر %44.4تمثل نسبة 

 من المدبرين الذين يشتغلون  %71.4الية قدرها غ وبنسبة ،ة للمؤسسة كالاتجاه العام للجدولستراتيجيالإ
 والتي تتسم كذلك  %70 بفارق قليل قدره ةمنصب رئيس دائرة، ويدعمها في ذلك الإطارات الرئيسي

 من المدبرين الذين أكدوا مناقشتهم في اتخذاهم القرارات  %8.3بكوا تضم أضعف نسبة قدرها 
  .ة للمؤسسةستراتيجيالإ

نسبة بة للمؤسسة، ستراتيجياتخاذ القرارات الإوويتميز نواب المدير بمشاركتهم الواسعة في مناقشة 
  .% 83.3 يدعمون ذلك بنسبة نناجمة من مسئوليهم المباشرين الذي وهذه النسبة  89.5%

ويمكننا ملاحظة كذلك أن هناك من لا يشارك في مناقشة هذه القرارات من المدراء ونوام ولكن 
  .بنسبة ضئيلة لا تكاد تؤثر على السياق الكلي

المناقشة من عدمها، تكاد في العموم يمكن التأكيد على أن ااميع الأفقية، فيما يخص المشاركة و
  .لتماثل بوضوحاتتماثل لكن الخانات الصدرية حطمت هذا 

على الطاعة يعتمد  عن تدبير شؤون المؤسسة في القمة الذي إذن يبين الاتجاه العام ما قلناه سابقاً
ية تؤكد أن رديورغم أن قمة الم.  والنظام غير الرسمي من ناحية المكالمات الهاتفيةوالامتثال للأوامر خاصةً

 أي دراسة ؛ةستراتيجية للمؤسسة لمناقشة القرارات الإستراتيجي ونائبه يحضرون الاجتماعات الإالمدير
ة والقرارات الواجب ستراتيجي تحديد جوانب الضعف والقوة لتحديد الأهداف الإثموضعية المؤسسة 
  .ة فاعلةإستراتيجياتخاذها لتصميم 

 ديرهو المالرأس أن إذا اعتبرنا (ع يؤكد عمل الأعضاء لا الرأس لكن الواقع يقول غير ذلك، والواق
 ،وكما سبق الإشارة إليه إذا علمنا،  المناقشة خاصةًتننا كلما نزلنا غاب الحضور وغابلأ، )ونوابه
 في عمل الدوائر، لاحتكاكها المباشر مع العمال، إلى  أن العمل الأساسي يظهر جلياً أو تلميحاًتصريحاً

 ، جسدياًة للمؤسسة حضوراًستراتيجيجتماعات واتخاذ القرارات الإالا الذين يحضرون ديرب المجانب نوا
  .ام فقطإستراتيجيفي الغالب تتخلله بعض المبادرات تعبر عن 

 وأكد أن  مارش وسيمون من النظرية العقلانية المحدودة لكل من كروزيي وفريدبارغولذلك انطلق
وبالوسائل التي ،  اختياراته بل إا تتعلق بمعاييره وطريقة تصوره للوضعيةئياًالفاعل المدبر لا ينتقي عشوا

ة خاصة به ويتمتع بمناوراته الشخصية في إطار نسق إستراتيجيمدبر له -وذلك فإن كل فاعل، يتوفر عليها
لياته ويوسع المنطقة التي تقع في امتداد مسؤو، ويحاول أن يضاعف من سلطة، الأفعال الذي ينتمي إليه
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المدبرون تنفيذ وتجميد -يحاول الفاعلونثم ومن ، ضمن المناورات التي يطورها كل نسق الفعل

 . 1ام بقصد مضاعفة تأثيرامإستراتيجي

 المزيد من الموارد بقدر ما يستغل أيم استغلال الموارد بإن المدبر الذكي هو ذاك الذي لا يطل
تدبيراً إلا نقص أو حاجة، والذي يكون ضمن مناورة منسوجة المتاحة ولو على قلتها، وما كان التدبير 

بحكمة وإتقان لعلاقات السلطة بين المؤسسة وبيئتيها الداخلية والخارجية، وتكون مناَورةْ المعالجة متبادلة 
 اتجاه ستراتيجيبين المؤسسة ووسطائها، وإذا ما استطاعوا معالجة المؤسسة بفاعلية من خلال تموقعه الإ

يط تكون المناورة مربحةً، وإذا لم يحدث ذلك تقوم المؤسسة آلياً بإدراج وسطائها ضمن مناوراا؛ مما المح
يبدى مفهوم الاحتكار الذي لا يعد إلا مناورةً مربحةً بواسطة الوسطاء حينما يحتلون كروزيي جعل 

  .2اتموقعاً في بيئة المؤسسة بحيث تكون جميع مداخلها ومخارجها مارة من خلاله

ة للمؤسسة يتم على مستوى عال من المسؤولية ستراتيجيذا القرارات الإاإذن ما يمكن قوله أن اتخ
  .ة بالنسبة للدولةإستراتيجي تعتبر مؤسسة زائريةوية الجطوط الجالخوقد يتم خارج المؤسسة لأن مؤسسة 

  :وممارسة تفويض السلطة  المدبرمنصب عمل بحسيمثل ): 35(جدول رقم 

 التفويض
 منصب العمل

 اموع لا نعم

  مدير 11112
91.7 8.3 100.0 

  نائب مدير 3838
100.0   100.0 

 مستشار 8618104
82.7 17.3 100.0 

  رئيس دائرة 57663
90.5 9.5 100.0 

 رئيس مصلحة 14216
87.5 12.5 100.0 

 إطار رئيسي 105060
16.7 83.3 100.0 

 اموع 21677293
73.7 26.3 100.0 

                                           
1 Albin MICHEL, Dictionnaire de la sociologie, Encyclopedias Universalis, Paris, 1998, p 612. 
2 Rabah KECHAD, Op. Cit. p179. 
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 ،  الذين صرحوا بإيجابية ممارسة تفويض السلطةوللمدبرين الاتجاه العام للجدول  %73.5تمثل نسبة 

 مقال ، منهم يمارسوا كنسبة غالبة %100 بحيث أن نسبة المديرويتضح أن الأسبقية كانت لنواب 
   .ية الذين لا يمارسوا، ومن ثم فهم الأكثر انقطاعا عنها كأدنى نسبة من الإطارات الرئيس16.7%

 غير ممارسين، ونفس الشيء يقال  %8.3 كممارسين و %91.7ويليهم مباشرة مدرائهم بنسبة 
  . عن رؤساء المصالح على رؤساء الدوائر وأقل من ذلك يقال أيضاًتقريباً

  : ليا التحليل الإحصائي ما يإذن ما يمكن قوله عن هذ

 نيذ إذا علمنا أن نسبة المدبرون اليرة العمل في المؤسسة بالسرعة والصعوبة، خاصةًيز وتتتم
؛ وبالتالي فإن تفويض السلطة خيار )% 68.3(يداومون على حضور الاجتماعات تفوق بكثير ثلثي الكل 

صب السامية  في مختلف مناصب عملهم خاصة المناالمدبرين على  لا مفر منه مما انعكس إيجاباًإستراتيجي
  .  أو دولياً وطنياًالمديريةمنهم، ولكثرة الأعمال الخارجية سواء على مستوى 

تميزون بوضعية سوسيومهنية جد ي) كما قيل سابقاً( الذين المديرويبرز ذلك بجلاء عند نواب 
  أعمالاً يمارسونالمدبرينم على مرؤوسيهم بطريقة كلية، ومن ثم يبدو أن ضون سلطافوة، فيإستراتيجي

عبر عن ضعف تفويض سلطاا إلا أن الإطارات الرئيسية فإن اتجاهها ي. في الأصل هي أعمال رؤسائهم
ا مشتتة ولم تات فاعلة تساعدها على إستراتيجيجمع على رأي واحد بل متفرقة من حيث صياغة كو

 وهذا ما .امش حريام آخرين إما كأتباع أو بمعرفة مناطق شكهم والمناورة على هومدبريناكتساب 
  .يبين أم يكتفون بأداء أعمالهم لا على كثرا بل على قلتها لأن وتيرة العمل وكثافته كبيرة جداً

 الذين لهم سلطات واضحة ورسمية يمارسون مبدأ المدبرينإذن يمكن أن نقول بتمعن كبير أن 
، ستشارينصب عمل واضح كالمتفويض السلطة بشكل ملحوظ للغاية، في حين الذين لا يتمتعون بمن

  . طلب منهم شيء يفتقدونه أصلاًفذلك يشكل لهم عقدة مهنية، فلا نستطيع منطقياً

ولا يخفى أن تفويض السلطة لا يعني بالضرورة تفويض المسؤولية فهذا شيء خطير، فقد يقوم 
 منه في اكتساب تأييد اوغةًسؤولية ومرالم من ض رباًفوض بتفويض السلطة والمسؤولية للمفوالمدبر المُ

عندما أمارس السلطة في تفويض السلطة : " أخبرنا بذلك أحد المدراء قائلاًا كمهوتبعية الطرف الثاني ل
 ويحس  له، حتى يقوم بالعمل على إتقان وحسن أداءتيفإن تابعي أخبره أنه مسئول عن تبعة تفويض سلط

  ".بأنه يقوم بعمله أصلاً
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  :لتفويضالداعية لسباب الأمنصب عمل المدبر ويمثل ) 36(جدول رقم 

الأسباب
 المنصب 

توزيع 
  الأعباء

الاهتمام بالأعمال
 الهامة

تدريب المرؤوسين 
على ممارسة المسؤولية

السرعة والبساطة
 في العمل

استمرارية العمل 
رغم غياب المسئول

 اموع أخرى

  مدير 12 1 12 2 6
50.0 16.7 8.3   16.7 8.3 100.0 

 نائب مدير 38  2222 2 10
26.3 5.3 5.3 57.9 5.3   100.0 

 مستشار 104 1 332623 6 15
14.4 5.8 31.7 25.0 22.1 1.0 100.0 

 رئيس دائرة 63 4 161512 13 3
4.8 20.6 25.4 23.8 19.0 6.3 100.0 

رئيس مصلحة 16  138 1 3
18.8 6.3 6.3 18.8 50.0   100.0 

إطار رئيسي 60 1 18414 8 15
25.0 13.3 30.0 6.7 23.3 1.7 100.0 

  اموع 293 7 717061 32 52
17.7 10.9 24.2 23.9 20.8 2.4 100.0 

من المدبرين يعتمدون في تفويض سلطتهم على تدريب مرؤوسيهم على ممارسة  % 24.2  نسبةإن
 بنسبة ستشارونالمالمدبرون  للجدول، في حين أن النسبة الغالبة اختص ا السلطة والمسؤولية كاتجاه عام

ضون سلطام بسبب فومن المدبرين الذين يشتغلون منصب نائب مدير ي % 5.3رغم أن . % 31.7
فضلون السرعة والبساطة في  وي،تعويد وتدريب تابعيهم على ممارسة مهامهم وسلطتهم كآخر سبب

  . % 57.9العمل بنسبة 

 ؛ فنصفهم يرجع تفويضهم للسلطة على توزيع الأعباء وبذلك يخالفون نوام كليةًئهممدراأما 
عدثاني اتجاه عام للجدول بحيث يتجاهلون تماماً سبب السرعة والبساطة في العمل، رغم أن هذا السبب ي 

  . وبفارق ضئيل جداً

التي تدفع بالمدبرين إلى تفويض سلطتهم إذن يمكن أن نقول ونؤكد على ذلك أن الأسباب الرئيسية 
  :ومهامهم هي على حسب هذا الترتيب التسلسلي

  ؛تدريب المرؤوسين على ممارسة السلطة .1

 ؛السرعة والبساطة في أداء العمل .2

  .استمرارية العمل رغم غياب المسئول .3
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  : يل كما يليا قِلمومما سبق تكون قراءتنا السوسيولوجية 

 إذا لم يكن أهمها على الإطلاق، هو البقاء والاستمرارية ووعياً ،لمؤسسةإن من الأهداف الرئيسية ل
 بل إن بقاء الحال من ،"لو دامت لغيرك ما وصلت إليك": من طرف المدبرين بالمبدأ أو الحكمة القائلة

من (وحرصاً منهم في بقاء مصالحهم وحاجتهم لذلك مستقبلاً، فإم يزرعون أتباعهم ومعارفهم . المحال
 من ثم تمحورت أسباب تفويض ؛ لهمللاستعانة م مستقبلاً، ولأن بقاء المؤسسة هو بقاءٌ) ث العملحي

  . % 68.9السلطة في ديمومة المؤسسة بنسبة 

 فيعتمدون على تدريب مرؤوسيهم لاعتقادهم الراسخ أن لا شيء يعادل الخبرة في ستشارونأما الم
علِأداء العمل والإتقان فيه، ويم أنمفي حين .  الانطلاقة الجيدة تكون على أرضية صلبة ممهدة ومدعمةو

كل المديرية على عاتقي، ": أن المدراء يعتمدون على توزيع الأعباء الثقيلة والمتعبة، مصداقاً لقول أحدهم
إذا حققت تقدماً وأرباحاً كان التشجيع المادي والمعنوي للجميع، أما إذا أخفقت فاللوم والعتاب يكون 

  ."تمثل في شخصيالم رأسها فقط وعلى

لكن هذا التعليق يؤكده اعتماد نواب المدير على السرعة والبساطة في أداء العمل حتى يكون إنجازه 
 تيلِ قد ب"الحوت الكبير يأكل الحوت الصغير": في الوقت المحدد وبأحسن نوعية، لأن المقولة السابقة

، نتيجة لتطور "الحوت الأسرع يأكل الأبطأ": ل، وأصبحت الحكمة تقوبوأكل منها الدهر وشر
   .المعلوماتية والتكنولوجية

 وهي بقاء -نتمنى ذلك– ينظرون من واجهة واحدة ، إذا لم يكن كلهم،وبما أن أغلب المدبرون
المؤسسة واستمرارها، ولتعمقنا في تحليلنا لوجدنا أنه كلما نزلنا في السلم الهرمي اشتد الوعي بمستقبل 

ة ومصيرها، لأن في جزائرنا يتم زرع الرؤوس زرعاً في الأجساد كشيء هين لا قيمة له ويدفن المؤسس
 في حين ،الجسد إذا لم نقل يرمى، فيكافئ المدبرون المديرون بمناصب أخرى لا تقل هرميته عن سابقاا

لمنهارة والأسعار الملتهبة يسرح العمال، مع العلم أن أغلبهم متزوجون وفي ظل القدرة الشرائية المتدنية وا
  .والخزينة الممتلئة
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  :يمثل منصب عمل المدبر والذين يفوضون له السلطة) 37(جدول رقم 

المُفوض إليه
 منصب العمل

لهم علاقات 
 شخصية م

لهم قدرات 
تدبيرية ومهنية

لهم ثقة كبيرة اتجاه 
 زملائهم

لهم جرأة في مواجهة 
الأخطار والمسئوليات

 والمبادرة لهم مرونة
 والإبداع

  اموع

  مدير 12 35 4
33.3 25.0 41.7     100.0 

  نائب مدير 38 164412 2
5.3 42.1 10.5 10.5 31.6 100.0 

 مستشار 104 373272 35
33.7 35.6 2.9 26.0 1.9 100.0 

  رئيس دائرة 63 233123 13
20.6 36.5 4.8 1.6 36.5 100.0 

 رئيس مصلحة 16 5324 2
12.5 31.3 18.8 12.5 25.0 100.0 

 إطار رئيسي 60 1419313 11
18.3 23.3 31.7 5.0 21.7 100.0 

  اموع 293 98373754 67
22.9 33.4 12.6 12.6 18.4 100.0 

ين يتميزون بقدرام ضون سلطام إلى تابعيهم الذفومن المدبرين الذين ي % 33.4تتميز نسبة 
من المدبرين الذين  % 42.1وبنسبة غالبة قدرها . التدبيرية والمهنية، باعتبارها الاتجاه العام للجدول

  .يشتغلون منصب نائب المدير

على الترتيب من حيث ) % 33.7و % 33.3 (ستشارونالمدير والمنسب في حين تماثلت تقريباً 
 علاقات الشخصية تكون اجتماعية في تابعين، الذين تربطهم م على تفويض سلطام على الماعتماده

مما جعل نواب المدير . صلة القرابة أو الجهوية أو العرقية أو الإيديولوجيةالغالب لا مهنية، كأن تربطهم 
م يعتمدون في تفويض سلطتهم على الجانب يترفعون عن ذلك ويهملون هذه الخاصية، ومن ثم فإ

  : أساساً كالتاليالإبداعي والمهني

  ؛لهم قدرات تدبيرية ومهنية: أولاً

  ؛يتميزون بالمرونة والمبادرة والإبداع: ثانياً

  . لهم الجرأة في مواجهة الأخطار والمسؤوليات: ثالثاً
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إذن يفول فضِض المدبر المدير سلطته على المدبرين الذين لهم ثقة كبيرة اتجاه زملائهم، في حين ي

 أما رؤساء .ولئك الذين يتسمون بالقدرات التدبيرية والمهنية، ثم المرونة والإبداع والمبادرةرؤساء الدوائر أ
م في جل اختيمثلين في رؤتزكون رؤسائهم المباشرين المالمصالح فيمساء الدوائر ويتبعوارا.  

 بالثقة  حذو مدرائهم فيعتمدون على تزكية مدبريهم الذين يتميزونستشارونذو الموفي الأخير يح
  .بداع والمبادرة كتدعيماً لهملإالكبيرة اتجاه زملائهم، واتسامهم بالمرونة وا

إن عملية تفويض السلطة حساسة للغاية فقد تؤدي جراء ممارستها إلى فقدان المنصب، إذا أساء 
ولا . ؤسسةض والخسارة المتوقعة على المفوض تبعة أعمال المُض استعمالها، ومن ثم يتحمل المفوفوالمُ

ننسى أبداً أن مبدأ تفويض السلطة واضح جداً ومحدد، والذي مرده أنه بإمكان تفويض السلطة لكن 
صان من طرف الذين يعتمدون على العلاقات الشخصية في وهذا المبدأ م. المسؤولية فمحال تفويضها

طه به رابطة دموية أو تفويض السلطة كنوع من الصداقة، فالصديق لا يخون صديقه خاصةً إذا كانت ترب
  . جهوية أو فكرية مدعمة

، ومن هنا فإم يخافون من ممارسة السلطة وتحمل المسؤولية لأم يحسون أم المعنيون بالأمر حقيقةً
ولأن رؤسائهم المقربون فوفيؤدون . وا لهم سلطة شرعية مقرونة بسلطة معنوية أثقل بكثير من الأولىض

 ثم تكون المكافأة جيدة لا من الناحية المادية بل من الناحية الهرمية وتسلق العمل على أحسن وجه ومن
 مما جعل . باعتبار أن المال يأتي طواعية لكن المسؤولية وممارسة السلطة فهذا شيء عسير؛السلالم الهرمية

 وأنا لطة على كرسي الس)المدير(هو الجالس ": ة ويرددون دوماً مقولةإستراتيجينواب المدير جد  وضعية
  . " الأموريشِمالذي أُ

لقاً وأداءً؛ كي يكون حلقة وصل ض الذي له سمعة طيبة مع زملائه خفويعتمد المدبر المدير على المُ
وبمثابة شعرة أبي سفيان رضي االله عنه، في حين يستعين رؤساء الدوائر بالمكتسبات العلمية . بينه وبينهم

لعمل تفويضاً، فمتى اجتمعت المادة العلمية مع الخبرة كان الإبداع والابتكار  في أداء ااًأولاً ثم بالخبرة ثاني
  . ما فهمه رؤساء المصالح فكان الإتباع لهمحاضراً، وهذا 

أما الإطارات الرئيسية فتعتمد على تودد البنية الداخلية لها بالاعتماد على جدارة الأداء والإنجازية 
  .ات أكثر تزكيهم لتولي المناصب أعلىومرونة التعامل قصد الحصول على أصو
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  :شبكة العلاقات التدبيرية بين المدبر الرئيس والمدبر المرؤوس: ثالثاً

من المعلوم أن العقلانية الاجتماعية السائدة في المؤسسات العمومية خصوصاً والتي تتميز بالإفراط 
الرمادية الجزائرية التي تنطلق من توفير الكلي وحتى الشنيع؛ لأننا لا نستطيع أن نفهم أو نستوعب المادة 

: منصب العمل على حساب المنصب نفسه ثم تصل إلى غلق المؤسسات وبيعها بالدينار الرمزي؛ وإلى من
إلى الذين ساهموا بقسط وفير في غلق هذا المكتسب الوطني، ومن ثم تسريح العمال فيجدون أنفسهم 

لا نتحمل الصبر في الغالب فتظهر الآفات الاجتماعية بدون عمل بين ليلة وضحاها ونحن كجزائريين 
  .على أوسع نطاق

المهم أننا نحاول معرفة تأثير جنس المدبر في ظل العقلانية الاجتماعية السائدة، مع العلم أنه لن 
  له تأثيراً حاسماً إلا إذا تمتعت المؤسسة باستقلالية تامة بدون أي وصاية، وتترك أمر تحديد-حالياً–يكون 

زميلته : الهيمنة والربح إلى السوق والمنافسة الشريفة والتدبير؛ وتحديد انحياز المدبر في علاقته الثلاثية مع
ورئيسته ومرؤوسته في تقدير اقتراحاا ومبادراا مستعينةً بصياغة إستراتيجية فاعلة قائمة على منطقة 

  .شكها ومجال حريتها

لة تعاملاته مع فريق عمله اعتماداً على صرامته أو مرونته ونحاول الكشف على سمات المدبر في جم
في تقدير تابعيه، من خلال تأثير المستوى العلمي والوظيفة التي يشغلها المدبر وتمييز بين ارتفاع المستوى 

ومن ثم نرسم ). الثانوي-إطار رئيسي وحامل الماجستير-مدير(العلمي أو رفعة المنصب في تحديد اتجاهاته 
تيجيات الفاعلون ضمن شبكة العلاقات السلطوية وكيف يحاول كل مدبر تمرير إستراتيجيته الخاصة إسترا

به قصد الحصول على منافعه ومصالحه، مع العلم أن كل مدبر يحاول الحصول على ما عند زميله 
ملية والحصول على الترقيات بمختلف أشكالها؛ فعلى قلتها وكثرم فإن تحديد النهايات والغايات ع

  .عسيرة جداً
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  :الرؤساء لمقترحات مرؤوسيهمالمدبرون تقدير و  المدبرجنسيمثل ): 38(جدول رقم 

التقدير 
  الجنس

 اموع أحياناً لا نعم

 ذكر 1483416198
74.7 17.2 8.1 100.0 

 أنثى 52212295
54.7 22.1 23.2 100.0 

 اموع 2005538293
 68.3 18.8 13.0 100.0 

 من المدبرين الذين صرحوا بالإيجاب عن تقدير % 68.3ينحصر الاتجاه العام للجدول في نسبة 
 من % 54.7 كنسبة غالبة من المدبرين الذكور صرحوا بالإيجاب مقابل % 74.7رؤسائهم لمقترحام، و

 17.2 يقدرن مقترحان مقابل  من المدبرات الإناث صرحن أن رؤسائهن لا% 22.1في حين أن . الإناث
  . من المدبرين%

إذن يبدو من خلال هذه النسب أن الكلمة الأخيرة ما تزال بيد المدبر الذكر وما طغيان النسب في 
 أن عدد المدبرون الذين صرحوا بأن رؤسائهم يقدرون اتجاه المدبر إلا دلالة واضحة على ذلك، بحيث

م تبدو بعيدماقتراحاومع ذلك فإن المؤسسة تتمتع . ة كل البعد عن نظرائهن من المدبرات ومبادرا
بحس جماعي لا بأس به إذا علمنا أن أكثر من ثلثي مجتمع البحث يتمتع بتقدير إيجابي من حيث قبول 

  .المقترحات، وفوق هذا فإن أكثر من نصف المدبرات يتمتعن بذلك

 لمقترحان ومبادران أو أحياناً يقدروا تقاربت نسب المدبرات الإناث في عدم تقدير رؤسائهن
ذلك وأحياناً أخرى لا يقدروا لهن ذلك والكل يمثل نصف خانة الإيجاب، في حين أن المدبرون الذكور 

والكل يمثل الثلث ) أحياناً(عن الخانة الثالثة ) لا(يختلفوا في ذلك كثيراً بحيث أننا نجد ضعف الخانة الثانية 
  . اببالنسبة لخانة الإيج

ومن ثم فإن المدبرات التزمن الحيطة والحذر أما المدبرون فالتزموا بالجرأة والمبادرة، وشتان بينهما مما 
  .يبين وصول المدبرون إلى أعلى المناصب استحقاقاً في حين وصلن المدبرات استلطافاً

يبين ثقل هذه الشريحة يمكن أن نقول أن كل المؤشرات في صالح المدبرين الذكور إيجاباً لا سلباً، مما 
التدبيرية، وما دليلاً على القوامة التدبيرية للرجل على الأنثى وهذا لا يعني مساساً بقيمة المرأة ولكن 
الواقع يقر بذلك وإحصائياتنا تؤكد ذلك، خاصة ما عشناه في تربصنا الأخير حيث تبدو المديرة كتابع لا 
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 أن المدبر الرجل تجد له هيبة وحضور قوي رغم أن كمتبوع، وتقر بذلك حتى في اجتماعاا في حين

  .مستواهم العلمي قد يكون في الغالب أقل بكثير من تابعيه ومع ذلك تجد حضوره

كنا نود بصدق أن نعايش المدبرون الرؤساء في اجتماعام وحيام المهنية ولو لسويعات قليلة إلا 
ن إلا بقدرة االله تعالى، بحيث لا يكفي التصريح أن ذلك وحسب العقلية الاجتماعية السائدة لن يكو

لاقتراحات ومبادرات تابعيه إذا لم نستطع معرفة قيمة ) المدبر الرئيس(بإيجابية أو سلبية الجانب الآخر 
كيف يفكر الرؤساء (في مؤلفه الهام ) Henry Mintsberg(هذه الأخيرة؛ كما فعل هنري مينتسبرغ 

وضعنا سؤالاً مفتوحاً عن طبيعة هذه المبادرات والمقترحات إلا أننا وللأسف ، فرغم أننا )المدراء العامون
  .الشديد بقي السؤال مفتوحاً وأبيضاً

إذن في الأخير يمكن القول أنه رغم أن المؤسسة تحفز على طرح الاقتراحات والمبادرات وتحاول 
يد عما هو معمول به، بحيث لو التركيز على العمل الجماعي، إلا أن الواقع المعيشي يبين شيء آخر بع

كان الوفاق سائداً في المؤسسة والاحترام المتبادل وندرة الأفكار المسبقة لكانت مبادرات المدبرات شيء 
  .مختلف لأن عقلية اتمع الجزائري صعبة للغاية
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 : وكيفية استخراج ما عند المرؤوسيندبرمنصب عمل الميمثل ): 39(جدول رقم 

ة الاستخراجكيفي
 منصب العمل

 اموعممارسة السلطة التعاونالاستقلاليةحرية المبادرة التحفيز

  مدير 12 314 4
33.3   25.0 8.3 33.3 100.0 

  نائب مدير 38 131516 3
7.9 34.2 39.5 2.6 15.8 100.0 

 مستشار 104 563413 46
44.2 4.8 5.8 32.7 12.5 100.0 

  رئيس دائرة 63 193344 3
4.8 30.2 4.8 54.0 6.3 100.0 

  رئيس مصلحة 16 2147 2
12.5 12.5 6.3 25.0 43.8 100.0 

 إطار رئيسي 60 188916 9
15.0 30.0 13.3 15.0 26.7 100.0 

  اموع 293 57368350 67
22.9 19.5 12.3 28.3 17.1 100.0 

 الاتجاه العام للجدول من المدبرون الذين يحاولون استخراج أفضل ما عند  %28.3تتمثل نسبة 
 كنسبة غالبة، وبأضعف  %54 عند رؤساء الدوائر بنسبة أتباعهم عن طريق التعاون فيما بينهم خاصةً

   . %39.5ون على الاستقلالية بنسبة ز الذين يركالمديرقيمة عند نواب 

 على التحفيز متشاين بذلك مع المدراء بنسبة ونركزي تشارونس من الم %44.2  أن نسبةحين في
 باستعمال التحفيز وممارسة السلطة في استخراج أحسن ما عند أتباعهم، مع العلم أن نسبة  33.3%

 للسلطة من أضعف النسب، ولم يتفق الإطارات إلا في جزء منها على المبادرة بنسبة المديرممارسة نواب 
  . يحبذون استعمال السلطة وممارستهم منهم %26.7 و 30%

ا ه مرده أسباب عديدة أهم،إذن ارتكاز المدبرون على التعاون لاستخراج أحسن ما عند أتباعهم
 فيما بينهم، واتعاونوهو أن ي، على السبيل الأمثل لاستمرار المؤسسة قنمطغيان الخطاب السياسوي المُ

، قابل أي في سبيل المؤسسةالمير المشاكل بمعنى أنه لا يتطلب واعتبار أن التعاون له طابع غير رسمي لا يث
   .بتقديم بعض التنازلات والتضحياتو
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 قول وباالله التوفيق أن مبادئ علم من التضامن، وهنا نولذلك نجد هنا التعاون قريب جداً

 يميز بين التضامن الآلي) E. Durkheim( لأن إميل دوركايم ؛الاجتماع الكلاسيكي حاضرة هنا
  . هو الأولا وللأسف الشديد التضامن المعتمد هن العضويوالتضامن

فقد تطور علم الاجتماع من الكلاسيكي إلى المعاصر وأصبح الفاعل بعدما كان ينظر إليه على 
) كائن إستراتيجي( Homostrategecusصار ) كائن سوسيولوجي( Homosociologecusأساس أنه 

 للوصول إلى مصالح ومنافع خاصة، وإذا كان الجانب الرسمي له يةفيذات خاصة وتنإستراتيجييتعمد على 
مقابل فإن الجانب غير الرسمي كالتعاون والتضامن والمبادرات لها أكثر من مقابل مادي أو معنوي وقد 

  .يطول

ة بين المدراء ورؤساء الدوائر والمصالح، سمحت لهم إستراتيجي د جِالمديروبما أن وضعية نواب 
 مما دفعهم إلى التأكيد على أن أنجع منهجية .هوامش حريام ومن ثم الاستقلالية في العملبتوسيع 

بادرات، هي الاعتماد على الاستقلالية، وهم المقتراحات والالاستخراج أحسن ما يتمتع به أتباعهم من 
لأن توزيع الفئات ام لكنها محسوبة باعتبارها ركيزة من ركائزها إستراتيجييعلمون أا ثغرة هامة في 
  .عليهم، يجعلهم في تبعية لهم

 عن اً على التحفيز مغاير تماممن اعتمادهإ الاستياء والضجر، فيبدون ما  غالباًذين الستشارونأما الم
 فالمدراء ؛ إليه فئة المدراء، لأن الأول مادي والثاني معنوي وشتان ما بينهمانصبويطبيعة التحفيز الذي 
ول تفعل فعل ئن حيث التحفيز المادي في حين أن مجرد كلمة طيبة من المدبر المسلهم اكتفاء نسبي م

  . الأفاعيل من الطمأنينة وراحة البال

 عن التحفيز المادي وهو حق ونبحثيهو إضافي ذو قيمة   لكل ماونالمتعطشالمستشارون في المقابل 
  .وذ عليها عمال الصيانة والطيارون علمنا أن الكتلة الأجرية قد استحذا إ بطبيعة الحال، خاصةًمله
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  :المستوى العلمي للمدبر وتقدير الرؤساء للمرؤوسينيمثل ): 40(جدول رقم 

 تقدير الرؤساء
 المستوى العلمي

 اموع أحياناً لا نعم

 ثانوي 125724
50.0 20.8 29.2 100.0 

 بكالوريا 25411
18.2 45.5 36.4 100.0 

 2+بكالوريا 12113
92.3   7.7 100.0 

 3+بكالوريا 4614666
69.7 21.2 9.1 100.0 

 4+بكالوريا 3712756
66.1 21.4 12.5 100.0 

 5+بكالوريا 841610110
76.4 14.5 9.1 100.0 

ماستر/ماجستير 73313  
53.8 23.1 23.1 100.0 

 اموع 2005538293
68.3 18.8 13.0 100.0 

  
 يتمتعون بتقدير الذينن ومن المدير % 68.3 أن الاتجاه العام للجدول يتضح في نسبة يظهر جلياً

 لهم الذين من المدبرين % 92.3 أما النسبة الغالبة فهي خاصة بما قدره ،ايجابي من طرف رؤسائهم
وهي أن جميعهم لهم ، ون بميزة خاصةع المشترك وهؤلاء المدبرون ينفردذمستوى سنتين جامعيتين أي الج

  . تقدير ايجابي من طرف رؤسائهم في العمل
 وللأسف الذين أنه كلما تقدمنا في المستوى العلمي ارتفعت نسبة أولئك المدبرون كذلكونلاحظ 

 يرجستا المإلى ووصولاً) التقنيون السامون( من الشهادات التطبيقية الشديد يعانون من سوء التقدير بدءً
  . الماسترو

  يعانون سوء تقدير رؤسائهم مل اقتراحامالذينمن المدبرين  % 45.5أما أضعف نسبة فهي 
 إلى .ا عنهاوم انفصل أ الجامعة أووا بتاتاً إلى ولهم شهادة البكالوريا أي أم إما لم يدخلومبادرام،

 ،ابي من طرف رؤسائهم في العمل من المدبرين المهندسين يتمتعون بتقدير ايج% 76.4ا هناك ذجانب ه
   . يعانون سوء التقديرالذينمن  % 14.5مقابل 
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تفاوت كبير عن بوهى الأقل على الإطلاق و % 37.54ن هو ون المهندسومع العلم أن نسبة المدبر

  .قل نسبةأ فإا تتمركز حول ثاني  أو سلباًفي الذين يختلف تقدير الرؤساء إيجاباًالنسبة الباقية وحتى 
  :فهو كالتاليسوسيولوجياً  ما يمكن تأويله إذن

        الذي ).Travail en Réseau (ا بميزة العمل الشبكيهذتتمتع المؤسسة بحس جماعي وفوق 
ومبادرات  الوظيفي مما دفع وسمح لرؤساء بحسن تقدير اقتراحات يتمحور حول التعاون التساند

 :خبرني أحد نواب المدير قائلاًأ اتخراج طاقام كم وتحفيزهم على الإبداع في العمل واس،مرؤوسيهم
ن فوج عمل  وتكو–بطبيعة الحال –واجهتنا مشكلة تقنية في المديرية فاستنجدنا بخبراء من فرنسا "

 يساعدونه الذين ينعدد التقنيعن  رئيس الفوج نيلأفس، وبدأنا العمل على الحواسيب ،عندهم بسرعة
سأله بأدب وعندما ، وصدِم بل فتعجب كثيراً، ه المشكلةهذل على حل ه أنه الوحيد الذي يعمتفأخبر

  ".دج فكانت صدمته أكبر 60.000 :عن أجرته فأخبره بدون ترددذلك، ل بِا  قَرفيع، إذ
هم قد يكون أحد يرؤوسم اقتراحات ومبادرات لى يمكن أن نقول أنه ربما تشجيع الرؤساء عإذن

  . ابير شؤوعلى تدة منة على قيد الحياة في ظل العقلانية الاجتماعية المهيالمتغيرات الحاسمة في بقاء المؤسس
 المشترك الخاص بالجانب التقني فقط  الجذعا سنتين جامعيتين بمعنى و درسالذينبرون دأما تمتع الم

عي ا راجع لتمتع هؤلاء المديرين بحس جماعي جامهذف)  أصلاًع المشترك غير التقني غير مطلوباًذن الجلأ(
ا بخبرة جيدة ووتميز،  التعبيرن صححقيبة علمية بجانب حقيبة الأدوات إأي لهم ، وعملي في نفس الوقت

 على  كما أخبرني أحد الرؤساء معلقاًلذلك؛ الكلي في المؤسسة وتقدير رؤسائهم جحت لهم بالاندماسم
بل  ،ةلم تصبهم الإشاعات النظريهؤلاء المدبرون يتمتعون بكوم لم ينغمسوا في الجامعة و ": قائلاًَذلك
يصبحون و ، في العمل كمساعدين ليحصلوا على ترقيام تلقائياًاواندمجو، ا كثيراًو ليعملا قليلاًودرس

  ."قاعدتهحلقة وصل بين قمة الهرم و
 مع سوء التقدير راجع لطول مدة الدراسة الجامعية وإصابتهم ما تقدم المستوى العلمي عكسياًأ

 على رون بأن بعض المدراء لم يحصلوا أصلاًب بحيث يعلمون هؤلاء المد؛و في المستوىنوع من الغلب
و ذ المناصب العليا على العلم أن تكوينهم التقني إلىم ينتهزون الفرصة للوصول إ ومن ثم ف،البكالوريا

  .نوعية جيدة
 عن لمؤسسة مختلف تماماًنوا لهم أن واقع ابي يريدون أن يالذين لا يخفي عن رؤسائهم وشيء الوهذا

أما انفراد المدبرون أصحاب .  البروزئهاراو يحاولون من الذين ولا داعي للاقتراحات الارتجالية و،الجامعة
 فقد ؛مراجع لصغر سنهم العلمي ونوعية خبرا هذ ف؛ نسبة من سوء التقديربرشهادة البكالوريا فقط بأك

  .   القطاع الجوي لينتهزوا فرصة العمل فيانقطعوا عن الدراسة
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وبالتالي لم يدخلوا على الأقل ليتلقوا البديهيات التقنية للعمل الجوي، فكانت اقتراحام تصطدم في 

ة فعلى قلة إستراتيجيالغالب بسوء التقدير لسوء الاقتراح، في حين يتمتع المدبر المهندس بوضعية مهنية 
ا من الحصول على خبرة جيدة سمحت لهم احتكاكهم بالجانب البشري جراء عملهم التقني، تمكنو

 مع العلم أن أغلب تربصات اية السنة الجامعية الخامسة تمت ؛بتكوين رؤية جيدة من طرف رؤسائهم
 أن البعض استطاعوا المزج بين الجانب النظري  إدماجهم فيها ليندمجوا بجدارة، خاصةًومن ثمفي المؤسسة، 

  .انت اقتراحام تتلقى القبولالجامعي والجانب التقني الممارس، فك

  :وتعامله مع مرؤوسيه  المدبرمنصب عمليمثل ): 41(جدول رقم 

التعامل مع التابعين
 منصب العمل

الحث على 
 المبادرة

ضمان 
 استقلاليتهم

 اموع أخرى على التفاوض

  مدير 12 615
50.0 8.3 41.7   100.0 

  نائب مدير 38 3053
78.9 13.2 7.9   100.0 

 مستشار 104 5228213
50.0 26.9 20.2 2.9 100.0 

  رئيس دائرة 63 826281
12.7 41.3 44.4 1.6 100.0 

  رئيس مصلحة 16 1123
68.8 12.5 18.8   100.0 

 إطار رئيسي 60 33720
55.0 11.7 33.3   100.0 

  اموع 293 14069804
47.8 23.5 27.3 1.4 100.0 

 الذين  كاتجاه عام للجدول والتي تختص بالمدبرين% 47.8انفرد العمود الأول باحتوائه على نسبة 
أما النسبة الغالبة فاستحوذ عليها نواب . ركزون تعاملهم مع مرؤوسيهم على دفعهم لتقديم المبادراتي

   .% 78.9المدير بما قيمته 

 ضمان من حيث  % 41.3وبأعلى نسبة  % 12.7ا رؤساء الدوائر في حين أن أضعف نسبة تميز 
   .تفاوضهم وهي أعلى نسبةمن حيث  % 44.4المدبرون الرؤساء لاستقلالية مرؤوسيهم، وكذلك بنسبة 

أما المدبرون المدراء فاجتمع نصفهم على حث ودفع التابعين على المبادرات وبأقل نسبة من حيث 
يمكن ملاحظة أن المدبرين على . كبر نسبة من حيث حثهم على التفاوضضمان استقلاليتهم، وثاني أ
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اختلاف مناصبهم يعتمدون على حث تابعيهم على المبادرات أولاً ثم على التفاوض ثانياً ويبتعدون عن 

أما جملة التعاملات الأخرى التي يعتمد عليها المدبرون في تعاملهم مع . ضمان استقلاليتهم ثالثاً
ورؤساء الدوائر ا ستشارون  واختص الم،من اموع % 1.4ي ضعيفة جداً لا تزيد عن  فهممرؤوسيه

  . من دون غيرها

ومن ثم يمكن القول سوسيولوجياً أن ارتكاز المدبرون الرؤساء على دفع مرؤوسيهم على اتخاذ 
العقلية المكنونة راجع بالدرجة الأولى إلى البحث عن الحلول الإبداعية والكشف عن الطاقات  المبادرات،

  . لدى تابعيهم

في حين اتسام نواب المدير ذه السمة الغالبة فراجع لكون هذه الفئة التدبيرية تتميز بمرونة 
واضحة، وكيفية تعامل ومعاملة حسنة مع مرؤوسيها، وكذلك لأن هذه الفئة تتمركز في منطقة إنسانية 

ت وخدمات متنوعة أكثر من المدير، باعتبار أنه خلاد التعبير، فهم يتلقون زيارات متعددة وتإن صح
  . نويستحوذ على السلطة الرسمية أكثر من باقي المدبر

ومن ثم فهم الأكثر احتكاكاً بزملائهم ويحثوم على اتخاذ المبادرات تميزهم عن باقي زملائهم 
لح خاصة، أهمها ب للعمل، تساعده على اكتساب منافع ومصاالمحالمدبرين، فيظهرون بمظهر المبدع و

الترقية والمكافآت المادية والاجتماعية، في حين أن أضعف نسبة من المدبرين تدفع المرؤوسين على اتخاذ 
المبادرات فهي فئة رؤساء الدوائر التي تقع في مشكلات عويصة ناجمة عن تلهف المدبرون على اتخاذ عدة 

   .صالحالم تلهفاً وراء مبادرات، في أغلب الأحيان تكون عشوائية وغير مخطط لها

ات أخرى غير اتخاذ المبادرات إستراتيجي يحثوم على ، باعتبارهم الرؤساء المباشرون، فإملذلكو
  .كضمان استقلاليتهم أو التفاوض على مناطق شكهم وهوامش حريام على الغالب

 تحفيزية في تعاملام، أما فيما يخص المدبرون المدراء فيحثون تابعيهم على اتخاذ المبادرات كعملية
مع العلم أن هذه الفئة تعاني الأمرين من قلة الوقت وكثرة المكالمات والاجتماعات غير الرسمية 

نقص على كاهلها بعض الالتزامات  على اتخاذ المبادرات كي تاومن ثم تحث مرؤوسيه. والارتباطات
  . وتنتهز أوقات تسترجع فيها طاقاا

 على ه بمعنى  أن المدبر المدير يحث مرؤوسي؛أمن من التبعية وممارسة السلطةولكن ذلك لا يجعلهم بم
أن كل ما يفعلونه ويكتسبونه لا يجعلهم لىعملهم من جهة ثانية عاتخاذ المبادرات والتفاوض لكن ي 

  .ةأحراراً بل تابعين له في الصغيرة كما في الكبير
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في مفاوضـة   يها المدبرون   علم الأمور التي يعتمد     ويعتبر اتخاذ المبادرات وتقديم الاقتراحات من أه      

عن الصراعات الخفيفة والظاهرة كامتداد للعقلانية المحدودة الـتي         م مبتعدين   عله، والتي تج  أهداف العمل 
باعتبار أن منطقة الشك عندهم ضيقة فلا يحب إفراغها بل ملئها والبقاء كملاحظ وعـدم               ، يتمتعون ا 

  . بيرياً لرهانات السلطةالإدلاء بالآراء كتسيير تد
ولذلك فإن الاستماع للآخرين قد يكون أرخص تنازل يمكن للمدير أن يقدمه لهـم أو الإدارة                

ومن هـذا المنطلـق     .  الآخر  منهم باعتبار أن لكل فاعل رغبة قوية في أن يتفهم الواحد         ، العامة للمدبرين 
جلة تقدم المؤسسة قدماً نحو الأمام، ومـن        يحاول المدبر أن يرضي هذه الرغبة الكامنة لهم من أجل دفع ع           

 يؤدي إلى دئتهم ويصبحوا أكثر تعقـلاً        -كانوا مدبرين أو غيرهم   – فإن مجرد الاستماع إلى التابعين       ثم
  .1وغالباً ما يكون الاستماع أحسن من الإدلاء، ةستراتيجيواستجابةً للأهداف الإ

لفرصة على إدراج وتحرير بعض من جزيئات       ن لأهداف العمل يمنح لهم ا     وإن أهمية تفاوض المدبر   
. الفاعلين- وكذلك الحال بالنسبة لباقي المدبرين     -ولو جزئياً -وبالتالي الكشف عنها    ، إستراتجيتهم الخاصة 

ولهذا لا ينبغي التركيز عليهم ولا على التنظيم لأن ما يهم عالم الاجتماع هو السلوكات داخل التنظـيم                  
  .يالتي يحددها السياق التنظيم

ومن ثم إذا تبنينا النموذج العام للتفكير فإن المصطلحات تتغير ويكون للفاعلين مجرد هامش مـن                
بمعنى أن الفاعلين بما يتمتعـون مـن حريـة          ، الحرية ضيق ولا يستطيعوا أن يرتبطوا إلا بعقلانية محدودة        

ذا لا يقع المشكل في     وله. عبارة عن بناءات اجتماعية وليس كائنات مجردة      ، وعقلانية وأهداف وحاجات  
البحث عن النموذج التفسير المختار بل عن سيرورة البحث التي تسمع بالكشف عن الـشروط الماليـة                 
والبشرية والإنسانية للسياق الذي يحدد ويعرف تلك الحرية وتلك العقلانية وكذا معـاني الـسلوكات               

  .2الإميريقية الملاحظة

  

  

  

  

  

                                           
  .66، ص1994فين غراب،  الدار الدولية للنشر والتوزيع، القاهرة، ني: تر، فن التفاوضويليام أوري،  1

2 Michel CROZIER,  Op. Cit. (1963), pp 46-47. 
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  :وتقدير الرؤساء لمقترحاتهدبر يمثل منصب عمل الم) 42(جدول رقم 

 التقدير
 منصب العمل

  اموع  أحياناً  لا نعم

  مدير 10212
83.3 16.7   100.0 

  نائب مدير 36238
94.7   5.3 100.0 

 مستشار 91310104
87.5 2.9 9.6 100.0 

  رئيس دائرة 4531563
71.4 4.8 23.8 100.0 

 رئيس مصلحة 92516
56.3 12.5 31.3 100.0 

 إطار رئيسي 945660
15.0 75.0 10.0 100.0 

  اموع 2005538293
68.3 18.8 13.0 100.0 

 رؤسائهم لمقترحام ومبادرام، تشكل تقدير بإيجابية صرحوا من المدبرين الذين  %68.3إن 
 وقد خانتهم جرأم  %94.7 نسبة بالمديرلغالبة اختص ا نواب الاتجاه العام للجدول، في حين النسبة ا

 من % 15، أما أضعف نسبة فهي "أحياناً" واكتفوا بالتأكيد الضعيف على التقديرعلى التصريح بسوء 
 بذلك ويشتغلون منصب إطار رئيسي، والذين تميزوا باستحواذهم على أعلى نسبة صرحواالمدبرين الذين 

  . الرؤساء لهمتقدير بسوء حواصرمن الذين 

 الرؤساء تقدير ولو أن أغلبهم أكدوا على حسن  أو سلباًفي حين تميز المدراء بحزم أمورهم إيجاباً
 بالنسبة لرؤساء المصالح الذين لم يحسموا إجابام فهم لا من  مطروحاًلاقتراحام، والمشكل يبقى دائماً

 من ردود أفعال  بذلك خوفاًحون علانيةًصرن الوسط ولا ي بل يمسكون العصا م،هؤلاء ولا من هؤلاء
رجوةغير مرغوبة ولا م.  

  :التحليل السوسيولوجي لهذا الجدول يؤكد على أنإن 

ات تمكنهم من تقليص مناطق شك رؤسائهم  يتمتعون بوضعية جيدة لصياغة إستراتيجيالمديرنواب 
ام، وباعتبار أم حلقة وصل بين سلطتين هم وهوامش حري شكومرؤوسيهم وبالتالي اتساع مناطق

 المدراء، فهم ينقلون لرؤسائهم التقارير عن الدوائر : رؤساء الدوائر والثانية:شرعيتين صريحتين الأولى
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 للجميع وإذا ساءت الأمور التقدير وفي آجاله كان متقناً فإذا كان العملُ ،والمصالح ولهؤلاء التعليمات

 مرتاحون في وضعيتهم وراضون ا ومن ثم فليس المدبرلاغ والتبليغ، ولهذا نجد فما على الرسول إلا الب
  .لهم أي حجة في الاستياء بل في التأكيد

 تبحث عن وضعية لها رواحفي حين أن الإطارات الرئيسية ثائرة، اسم بلا مسمى، أجساد بلا أ
 الترقية والامتيازات بأنواعها  يبحثون عن.ضمن البيئة الداخلية للمؤسسة، ولكن لا حياة لمن تنادي

التمثيل بالخارج لكن القليل القليل والأقربون أولى بالقليل ومن ثم خاصة وأشكالها المختلفة والمتنوعة و
  .السأم والضجر

 فكانوا حازمين ولأمرهم حاسمين واتفقوا ونالمدير تقع على عاتق للمديريةوبما أن الواجهة الأولى 
نسبي، باعتبار أن بعض المدراء ينتظرون الكثير ولا يكتفون لما لديهم ويريدون  الإيجابي الالتقديرعلى 

 ذا المنصب، ومع ذلك فإم يعملون دم الأموطال الاقتراب من المقر الاجتماعي والإدارة العامة، 
 س غايةًإرضاء النا: "ويقابلون ذلك بقولهمإليهم حاجام وتصل الأخبار تسد  أن بعض المدبرين لم جيداً
دركلا ت".   

 ورغم هذا  %35 بنسبة تفوق راًمستشا 104، فعددهم  كبيرة جداًستشارونمع العلم أن نسبة الم
اته مما لا يساعدهم بتاتاًإستراتيجيفرقون كل وفق فهم كغثاء السيل لم يجتمعوا على كلمة واحدة بل م.  

  :ئةالبيتأثيرات المزايا التدبيرية للمدبر في مواجهة  :رابعاً

 إثبات المدبر لذاته ومكانته بطريقة ذاتية وفق طبيعة العلاقات والتفاعلات الداخلية الاستقلاليةتعنِي 
يكون المدبر مستقلاً عندما يستطيع تحديد عناصر مرجعيته التي توجه ، والتي يضيفها المدبر وتفسر أفعاله

 بحالة اللاتبعية الاستقلالية اعتبارولا يمكن  ،اجتماعيتهفعله وجميع مظاهره، مما يساعد على تحديد سبب 
 الخارجية المعطاة على المدبر بل تعبر أنه ضمن سياق المعيقات الخارجية تللمؤثراأو حالة اللاغياب 

 أهدافه وغاياته، وكذا الطرق والوسائل المستعملة في الوصول إلى اختيارالمعطاة فإنّ المدبر قادراً على 
ى المدبر المستقل أن يكون قادراً على التعديل والمعاودة بطريقة ذاتية لأفعاله ذلك، ومن هنا يفترض عل

  .وتقوية بناء أطره ضمن سياق المؤثرات والمعيقات البيئية الخارجية

 في المؤسسة الارتياح القرارات، يساعده على واتخاذ نسبية في تسيير مهامه باستقلاليةإنّ تمتع المدبر 
ه على بذل -ذو أسهم-ا، بل يعتبر نفسه مساهماًوعدم التفكير في مغادرفيها وبمصير مشترك، مماُ يحفِز 

اقتراحات إبداعية تعود بالفضل والفائدة له وللمؤسسة وتتمثل هذه الاقتراحات في جهود مضنية وتقديم 
  .المبادرات
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، والتي قد في حين مجاة التغيرات البيئية غير المُقدرة تتطلب مظافرة الجهود في شكل جماعات
ونحاول أن . تتكون على أساس علمي فتتجه كل جماعة معينة نحو قاعدة محددة دفاعية كانت أو هجومية

نعرف كيفية بناء هذا التوجه ومدى انسجامه أو تباينه مع الحقيبة العلمية للمدبرين على اختلاف 
لعلمي والوظيفة التي يشغلها المدبر شهادام؛ ونحاول أن نقيس تأثير بعض المتغيرات المستقلة كالمستوى ا

على نوعية مجاته أو معاملته للبيئة غير المُقدرة والتي لا يمكن التنبؤ ا باعتبارها مفاجئة ولا يعلمها إلا 
  .االله سبحانه وتعالى

 :وقدرته على توجيه التنظيم وإثرائه  للمدبرالمستوى العلمي يمثل ):43(جدول رقم 

ءالتوجيه والإثرا  
ستوى العلميالم

تماماًغير موافق  غير موافق موافقتماماًموافق   اموع 

 ثانوي 24 13731
54.2 29.2 12.5 4.2 100.0 

 بكالوريا 11 641
54.5 36.4 9.1   100.0 

2+بكالوريا 13 67  
46.2 53.8     100.0 

3+بكالوريا 66 392214  
59.1 33.3 1.5 6.1 100.0 

4+بكالوريا 56 341552  
60.7 26.8 8.9 3.6 100.0 

5+بكالوريا 110 5443112  
49.1 39.1 0.9 10.9 100.0 

ماستر/ماجستير 13 652  
46.2 38.5 15.4   100.0 

 اموع 293 1581031319
53.9 35.2 4.4 6.5 100.0 

من المدبرون الذين صرحوا  % 53.9ه العام ينحصر في نسبة يبدو من خلال هذا الجدول أن اتجاه
اختص ا المدبرون  % 60.7في حين أن النسبة الغالبة . بقدرم في توجيه التنظيم وإثرائه وبموافقة تامة

من المدبرين الذين أكدوا ) وهي نسبة اموع الجزئي الأفقي (% 35.2المهندسون، ونلاحظ أن نسبة 
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ى تلك السمات؛ وبتقارب ضئيل جداً لا يكاد يرى مع المدرين ذوي الشهادة الجامعية بموافقتهم عل

  ).التقنيون السامون(التطبيقية 

ونلاحظ كذلك تقارب في وجهتي نظر المدبرون ذوو المستوى الثانوي والبكالوريا وبنسبتي 
لتدبيرية في توجيه التنظيم  على التوالي، وبموافقة تامة على اتسام المدبر بقدراته ا% 54.5و 54.2%
في حين نلاحظ أن المدبرين ذوي الليسانس رغم نسبتهم الغالبة إلا أم يتميزون بأضعف النسب . وإثرائه

  .الأخرى

ومن ثم يمكن القول أن أغلب المدبرون على تفاوت وتباين مستويام العلمية إلا أم أجمعوا أمرهم 
  .ه على توجيه التنظيم وإثرائهعلى الموافقة على اتسام المدبر بقدرت

  :مما سبق ذكره إحصائياً نستطيع أن نشير إليه سوسيولوجياً قائلين

يمثل الاتجاه العام للجدول على البصيرة وبعد نظر الذي يتميز به المدبر على اختلاف مستوياته في 
د خلَقْنا الإِنسانَ فِي لَقَ : عظمة هذا الكائن البشري، الذي خلقه سبحانه وتعالى فقال عز من قائل

إذن العنصر البشري هو أهم العناصر المكنونة في أي المؤسسة كانت، وبذلك تقاس . 1أَحسنِ تقْوِيمٍ 
ثروة الأمم والمؤسسات بمدى تمتعها بالثروة البشرية رغم التطور الهائل في التكنولوجيات والإعلام الآلي 

  .والمعلوماتية

الغالبة بانحيازها نحو المدبرون ذوو الليسانس فراجع لتكوينهم الجامعي البعيد في حين تتميز النسبة 
نوعاً ما عن التقنية؛ فلهذا فهم يتميزون بنوع من المعرفة حول التغير الاجتماعي وانعكاساته، وضرورة 

 الذي يكاد أما ذلك التقارب. اتسام المدبر بمثل تلك السمات التدبيرية؛ ومن ثم جاءت موافقتهم المطلقة
لا يرى بينهم وبين التقنيون السامون فمرده أم أقل منهم بسنتين جامعيتين إلا أم أحسن منهم من 
الناحية التقنية العملية، باعتبار أن السداسي الأخير من الدراسة الجامعية يتم في إطار تربص ميداني في 

  .مؤسسة معينة

لا يقل مستواهم عن الثانوية ولم يدخلوا الجامعة رغم أما التقارب في وجهني نظر المدبرون الذين 
حصولهم على شهادة البكالوريا؛ وكما سبق تحليله أن بعضهم كان لظروف معينة مضطراً للعمل في 

وسيادته إن " الثانوي"فإن هذا التقارب راجع لا محالة لهيمنة التفكير . المؤسسة نتيجةً لعقلانيته المحدودة
نعاني كثيراً من كون الطلبة ما انفكوا متمسكين بالعقلية ) ولو مبتدئين(كأساتذة فنحن . صح التعبير

                                           
  .4سورة التين، الآية  1
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الثانوية، وأن الأستاذ مطالب بكل شيء لكن الواقع غير ذلك وحتى البيداغوجية غير ذلك، ولذلك 

  .اكتسبوا هذا التطبع من بيئتهم وتمسكوا به في المؤسسة ومارسوه

 المستويات العلمية للمدبرين قد حدد إجابام حول الموافقة إذن مما سبق يمكن أن نقول أن تباين
على الأقل حول اتسام المدبر وقدرته على توجيه التنظيمات وإثرائها، كدلالة قطعية على ثراء الطاقة 
البشرية وإبداعاا وابتكاريتها في تدعيم المؤسسة وتثبيت حصتها من السوق، وضمان مواجهة التغيرات 

  .لى البيئة الداخلية والخارجية وفوق ذلك على استمرارية المؤسسة وبقائهاالتي تطرأ ع

 :تغيرات البيئةتأثير  و للمدبرالمستوى العلمييمثل ): 44(جدول رقم 

ةتغيرات البيئ  
المستوى العلمي

 اموع أخرى التعاون المبادرةروح الفريق خبرة الإطارات

 ثانوي 24 4351 11
45.8 16.7 12.5 20.8 4.2 100.0 

 بكالوريا 11 433 1
9.1 36.4 27.3 27.3   100.0 

2+بكالوريا 13 921 1  
7.7 69.2 15.4   7.7 100.0 

3+بكالوريا 66 33712 14  
21.2 50.0 10.6 18.2   100.0 

4+بكالوريا 56 71815 16  
28.6 12.5 32.1 26.8   100.0 

5+بكالوريا 110 442211 33  
30.0 40.0 20.0 10.0   100.0 

ماستر/ماجستير 13 223 6  
46.2 15.4 15.4 23.1   100.0 

 اموع 293 10357492 82
28.0 35.2 19.5 16.7 0.7 100.0 

يرات من المدبرين الذين أكدوا أن التغ % 35.2 ينحصر في نسبة لجدولذا اإن الاتجاه العام له
السريعة للبيئة وتعقد المعلومات بناءً وإيصالاً تتطلب الاعتماد على روح الفريق اة ذلك وتجاوزها 

  .بسلام
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أي سنتين ( من المدبرين الذين لهم مستوى جذع المشترك % 69.2أما النسبة الغالبة فهي 

ساً وبشكل مطلق، من في حين نظرائهم من ذوي الأربع السنوات فقد اختلفوا معهم عك). جامعيتين
  . كأضعف نسبة% 12.5خلال نسبة 

ويمكن أن نلاحظ جيداً اتجاهات المدبرون من خلال هذه المقاربة في مواجهة التغيرات السريعة 
  :للبيئة والمعلومات كالآتي

 يعتمد المدبرون ذوو الأعلى شهادة على الخبرة الميدانية؛ 

 قنيون السامون والبكالوريا على روح الفريق؛يركز المدبرون ذوو شهادة الجذع المشترك والت 

  .يراهن المدبرون الذين يحملون شهادة الليسانس على المبادرة 

  :من خلال هذا التحليل الرقمي يكون تحليلنا السوسيولوجي مبنياً كما يلي

يعكس الاتجاه العام للجدول على العمل الشبكي والجماعي الذي تعتمد عليه المؤسسة كواجهة 
كقاعدة من قواعد علم الاجتماع الكلاسيكي عند –، لأننا إذا نظرنا إلى المؤسسة من الخارج خارجية
-في حين هناك مناورات عديدة وحروب بيضاء .  لوجدناها عادية كباقي المؤسسات الأخرى-دوركايم

ة خصوصاً  بداخلها ينبغي الكشف عنها والاعتبار ا، واستخراج منها ما يفيد المؤسس-إذا صح التعبير
  .والوطن عموماً

إن الاعتماد على روح الفريق كواجهة دفاعية لتقلبات البيئة الداخلية والخارجية، يبين بجلاء أن ما 
يجمع المدبرون كنخبة العمال في المؤسسة هو المصير المشترك المتمثل في بقاء المؤسسة واستمراريتها في ظل 

الارتكاز على الثقافة التنظيمية التي تتميز ا المؤسسة وكل ومن ثم ضرورة . منافسة وطنية ودولية شرسة
  .مؤسسة، وهذا واضح جداً من خلال العمل الشبكي الذي يقوم به المدبرون

وتشير النسبة الغالبة إلى المدبرين من ذوي الجذع المشترك والذين يتمتعون بخبرة جامعية قصيرة، 
ولأم، وكما قد سبق ذكر ذلك في عدة جداول، . يدانيةولكنها مثمرة وما تحتاج إليه هو التجربة الم

يتميزون بوضعية سوسيومهنية تجعلهم لا من هؤلاء الذين لم يتموا دراسام ولم يدخلوا الجامعة أصلاً، 
ولا من هؤلاء الذين أتموا دراسام بنجاح، مما حثهم على التساند الوظيفي والعمل الجماعي القائمين 

  .على روح الفريق

واتسموا ما يثبت كلامنا أم لو أكملوا السنتين الجامعيتين لاختلفت وجهة نظرهم اختلافاً كلياً، و
بنسبة تكون من أضعف النسب؛ لأن ذلك سيجعلهم بإذن االله تعالى يتمتعون بمجال حرية أوسع يسمح 
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 من شهادم هذا ناجمو. لهم بالجرأة في تقديم الاقتراحات والمبادرات في صميم المواضيع اتمع عليها

الجامعية التي أكملوها فلا يعاب عليهم أم لم يكملوا دراسام من جهة، ومن جهة ثانية الخبرة التي 
  .سمحت لهم بتكوين منطقة شك لا بأس ا وامش حرية أوسع

  :إذن مما سبق يمكن أن نقول وباالله التوفيق

ستراتيجي والذي يكون تشبعه نسبي؛ لأن إن الوصول إلى المناصب العليا هو هدف كل فاعل إ
السلالم الهرمية طويلة وغير ظاهرة للعيان والأقدمية قد تطول أكثر، ولو أن هناك من يجد اكتفاء في 

  .منصبه خوفاً من فقدان السلطة التي يتمتع ا وشساعة هوامش الحرية التي يتحركون فيها

 والذي في الغالب نجده عند المثقفين خاصة؛ غير أن ومن ثم فإن مجاة التغيير تتطلب قابلية التغير
 باعتبار أن مشكل .قباتمع المغل  ميشال كروزيياتسام اتمع الجزائري بنوع من التقوقع الذي قرنه

لم يصاغ في حدود ومصطلحات علمية، لأن علماء الاجتماع لم ، الذي  وصعوبةًكثر تعقيداًأالتغيير 
 ة عاجزين كغالبياجهة أخرى بقو لبعد الزمني ضمن تحاليلهم من جهة، ومن على التحكم في اايتعودو

 الذي  الحتميالوهم: الذي يجعلهم يتأرجحون بين موقفين متعارضين ،تكافؤ ضدين لهمالمثقفين اتجاه 
رادي الذي يدعو  للحرية الإنسانية، ثم الوهم الإتدع مجالاً كل حرية ولايجعل الآلية الاجتماعية تحتكر 

  فإن اتمع يمكن تعديله بدلالة الأهداف الواجب تجديدها بكل،قيل وسبق  الاعتقاد في عكس مالىإ
  .1ةحري

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           
1  Michel CROZIER, (1970),  Op. Cit. p 21. 
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  : على توجيه التنظيم وإثرائهته وقدر المدبرمنصب عمليمثل ): 45(جدول رقم 

 التوجيه والإثراء
المنصب

تماماًموافق  تماماًغير موافق  غير موافق موافق   اموع 

يرمد 12 41 7  
58.3 33.3 8.3   100.0 

 نائب مدير 38 71 30
78.9 18.4 2.6   100.0 

 مستشار 104 4251 56
53.8 40.4 4.8 1.0 100.0 

 رئيس دائرة 63 2613 24
38.1 41.3   20.6 100.0 

رئيس مصلحة 16 61 9
56.3 37.5   6.3 100.0 

 إطار رئيسي 60 1864 32
53.3 30.0 10.0 6.7 100.0 

 اموع 293 1031319 158
53.9 35.2 4.4 6.5 100.0 

 من المدبرين كاتجاه عام للجدول أكدوا على موافقتهم التامة في قدرة المدبر على % 53.9إن 
صب نواب المدير، في  من المدبرين الذين يشتغلون من% 78.9توجيه التنظيم وإثرائه، وبنسبة غالبة تقدر 

 والتي تتقارب بشدة مع الذين صرحوا بشدة % 38.1حين أضعف نسبة اختص ا رؤساء الدوائر بنسبة 
  . على التوالي% 40.4  و% 41.3   بنسبةستشارونعلى موافقتهم وهم رؤساء الدوائر والم

من المدبرين على ") قمواف"و" موافق تماماً"بمعنى مجموع نسبتي  (% 89.1والملفت للانتباه أن 
اختلاف مناصبهم يصرحون على موافقتهم على الأقل في قدرات المدبر، إلا أن هناك شيء آخر شد 

 منهم غير موافقون تماماً على ذلك وكانوا % 20.6انتباهنا هو أن رؤساء الدوائر الذين يؤكدون على أن 
 من المدرين % 8.3في حين ). موافقغير (حازمين في ذلك، حاسمين فلا نجد أي مدبر منهم أكد على 
  .في ذلك" غير موافق"الذين يشتغلون منصب تدبيري هام جداً وهو المدير أعلنوا عن 

  : إذن ما يمكن لنا من خلال هذه النسب أن نؤكده سوسيولوجياً هو ما يلي
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وجيه اتفاق غير مشروط لجميع المدرين ونسب حاسمة على موافقتهم التامة على قدرة المدبر في ت

أي (التنظيم وإثرائه رغم اختلاف مناصب عملهم، هو تأكيداً للجدول السابق الذي كان شقه العمودي 
  .خاص بالمستوى العلمي، ومن ثم فقد جاء هذا الجدول تدعيماً له) جانب المتغير المستقل

الكثير، ومن أما التأكيد الحاسم على الموافقة التامة فكأنه رجاءً منهم على أن باستطاعتهم تقديم 
خلال مزايا المدبر وقدراته على تفعيل دور المؤسسة وتثبيت مكانتها في السوق؛ لأن المدبرين من خلال 
ردهم على عن هذا السؤال فإم يصرحون للمدبرين الرؤساء، كلٌ على حدى، أم طاقة كامنة لم 

ذن فهم يحكمون على شيء في الحقيقة إ. تستغل بعد ولا ينتظرون منهم إلا نظرة أو التفاتة لتأكيد ذلك
هو أنفسهم؛ أي أم يحكمون على أنفسهم إذا كانوا قادرين على توجيه المؤسسة وإثرائها والوصول ا 

  .قدماً نحو تحقيق أرباح صافية وثابتة نسبياً

أما فيما يخص ضعف نسب رؤساء الدوائر فهو راجع لوضعيتهم المهنية واحتكاكهم المباشر مع 
هم المدبرين، أو الذين يقعوا تحت سلطتهم خاصةً منهم الذين تم توظيفهم مؤخراً ولم يكتسبوا بعد زملائ

ومن ثم فهم يظهرون ضجرهم من ذلك، ولذلك نجد أم ينظرون . الحس المهني والبعد الثقافي للمؤسسة
 الطرق أن ، ويحاولوا بشتى%3.2إلى ظروف العمل على أا جيدة بنسبة من أضعف النسب قدرها 

يرسخوا ثقافة التعاون فيما بينهم ومن هنا فإم يحثون ويحفزون مرؤوسيهم على ما افتقدوه بالتعاون 
  .% 54بنسبة 

المؤسسة /أما المدبر المدير الذي صرح بعدم موافقته على اتسام المدبر وقدرته على توجيه التنظيم
ص بتوزيع المدبرون حسب مناصب أعمالهم ومدى وإثرائه أو إثرائها؛ لأن هناك من صرح في جدول خا

إذن مرد عدم موافقته على مزايا المدبر راجع لكونه لا يتمتع . تمتعهم بالاستقلالية على أم لا يتمتعون ا
 من المدبرين المدراء أكدوا على أن ظروف % 16.7أصلاً بالاستقلالية بكل بساطة، ولذلك نجد أن نسبة 

 نشير كذلك أم يحاولون أن يثبتوا لتابعيهم على العموم أم غير قادرين على  ويمكن أن.العمل سيئة
تسيير المؤسسة وتدبير شؤوا لأم بكل بساطة غير قادرين، مما يبدو أا نظرة استعلاء وأحكام مسبقة 

  . لا تستند على معلومات صحيحة

 الحكم على أنفسهم أو المدبرين ومما سبق يتبين بجلاء أن إستراتيجية الفاعلون متنوعة حتى في
  .الآخرين سواء من الأجيال المتقدمة أو المتأخرة
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 :يمثل مناصب عمل المدبر وإمكانية تمتعه بالاستقلالية) 46(جدول رقم 

 تغيرات البيئة
 اموع لا نعم المنصب

11112  مدير
91.7 8.3 100.0 

83038  نائب مدير
21.1 78.9 100.0 

5252104 شارمست  
50.0 50.0 100.0 

342963  رئيس دائرة
54.0 46.0 100.0 

41216  رئيس مصلحة
25.0 75.0 100.0 

233760  إطار رئيسي
38.3 61.7 100.0 

132161293  اموع
 45.1 54.9 100.0 

ين صرحوا بعدم تمتعهم بالاستقلالية،  من المدبرين الذ% 54.9يتمثل الاتجاه العام للجدول في نسبة 
 من  %91.7، في حين مدير الذين يشتغلون منصب نائب المدبرين من  %78.9وبنسبة غالبة قدرها 

  . فقط من رؤساء الدوائر يتمتعون ا %25المدراء يتمتعون ا مقابل 

 القاعدة لم تحترم في هذا وإذا اعتدنا على تواز وتشابه أفعال رؤساء الدوائر مع رؤساء المصالح فإن
 عند رؤساء المصالح، إذن  %25 مقابل  %54 رؤساء الدوائر باستقلاليتهم بنسبة صرحالجدول بحيث 
  :يبدو واضحا أن

  ر يتمتعون باستقلالية لا بأس ا؛المدراء ورؤساء الدوائ 

  ؛ لا مع هؤلاء ولا مع هؤلاءون حياديم فهستشارونأما الم 

 ورالمديرعد نواب ي ؤساء المصالح والإطارات الرئيسية مستعمالتعبير؛رين إذا صح   

 من خلال التحاليل الإحصائية التي تمت على الجداول خاصةًفي هذا الجدول لقد تعقدت الأمور 
  : السابقة، ومع ذلك فإن قراءتنا تكون كالتالي
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 للهيمنة البيروقراطية، ونظراً  الرسمي على النظام الرسمي، ونظراًغير للسيطرة السائدة للنظام نظراً

لنا الأمور تتضح ، لكن إذا فصرين غير مستقلين نسبياًبن المدإلقدسية العقلانية الاجتماعية في المؤسسة، ف
 ودأ في ام ما فتئت تسكنإستراتيجي لا يفنى إلا أن  أن القناعة كترٌر يعلم جيداًب فكل مد:الأشياء
  .ظاهرها

، والاستقلالية تعني أنك لست بحاجة إلى الآخرين  في داخلهاة على أشدهاالحرب البارد حين أن في
،  والمتبوع تابعاًخاصة إذا كان هؤلاء الرؤساء المباشرين، بمعنى اختلط الحابل بالنابل وصار التابع متبوعاً

! ؟ض من لا سلطة لهفو فكيف ي %100م بنسبة ضون سلطافو يالمديرلأن الواقع يقول أن نواب 
)باعتبارهم مضون من مجموع المدبرين % 73.7وفوق كل هذا . )رين كما أسلفنا الذكرستعمفوي 

 إن حالة التشبع من الاستقلالية لم تصل إلى : والجواب موجودسلطام، فالسؤال إذن يبقى مطروحاً
لذي لا يتسنى امش حريام، يبحثون عن المزيد اهول حسب مناطق شكهم و والك،رينبمداها عند المد

  . حسب استقلاليتهملهم إلا بالاستقلالية

رده رين مستعمن على أم ميرب، إذ أن تصريح أغلب المدن ثم فإم يتسابقون عليها ولم يشبعواوم
ك ي إذا علمنا أن بعض المدراء لهم مستوى ثانوي وما يدر مناطق الشك عندهم، خاصةًةالمزيد من توسع

لعلهم كثير ولم يا بذلك؟حوصر.!  

 ورئيس الدائرة ناجمة عن ممارستهم المطلقة للسلطة، واحتكاكهم بزملائهم من المدبرإذن استقلالية 
م عليهم أن حتِت ستشارونفي حين أن وضعية الم. ، باعتبارهما الواجهة الرسمية للسلطة الإداريةالمدبرين

  .يبقوا متحفظين وللمصالح منتظرين وللجماعة مخالفين

 سواء من المدراء أو من رؤساء الدوائر  ورؤساء المصالح، فالعمل يقع عليهم مباشرةًالمديرأما نواب 
  .ثم تبعيتهم لهمومن وهم في احتكاك مباشر مع رؤسائهم المباشرين 
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  :الاستنتاج الجزئي الأول

نهجيات  ومن خلال هذه التحليلات البسيطة على اختلاف الم ما استطعنا إلى ذلك سبيلاًلقد أثبتنا
 في تحديد ارتباط نجاح أو تقدم أي تنظيم على ما لدى ،المتباينة في اعتماد المدبر على عقلانيته المحدودة

المدبر من مهارات تدبيرية متنوعة ومختلفة مثل ممارسة السلطة وعملية اتخاذ القرار وتفويض فعال وبناء 
  .مرتقبةتنظيم تدبيري فعال ضمن بيئة داخلية ملائمة وخارجية غير 

 ن أكدوا على موافقتهم التامة في قدرة المدبر على توجيه التنظيم وإثرائه،و من المدبر% 53.9إن 
ن الذين ومن المدبر) وهي نسبة اموع الجزئي الأفقي ( %35.2أن نسبة كذلك ونلاحظ ، وبموافقة تامة

ت كافية ووافية تساعده على التنبؤ وبالتالي فإن المدبر يتمتع بقدرا أكدوا بموافقتهم على تلك السمات؛
  .بالمتغيرات الجديدة التي تساعده في أداء عمله خاصة من الناحية الداخلية

 اتمع المدروس أقر بتأكيد صريح على من مجموع  %89.1ومن ثم فإن مجموعهما عبارة عن نسبة 
 على جهتين مختلفتين تخاذ القرارقدرة المدبر وسماته السوسيوتنظيمية خاصة السلطة وتفويضها وعملية ا

  .ومتباينتين وقد تكونان في صراع فيما بينها، وهما البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمؤسسة

ونذهب بعيداً ونقول لآثار البيئة الخارجية خاصة مصاحبات قوية وشديدة على البيئة الداخلية 
لرسمية للدولة، جعلت من المدبرون يتسمون بنوع للمؤسسة، باعتبار أن قراراا ووقوعها تحت الوصاية ا

ن أكدوا أن ومن المدبر % 35.2 نسبة من العصامية في معالجة تأثيرات البيئة الخارجية خاصة إذا علمنا أن
التغيرات السريعة للبيئة وتعقد المعلومات بناءً وإيصالاً تتطلب الاعتماد على روح الفريق اة ذلك 

في معالجة ومسايرة  الإطارات  أكدت على الاعتماد على خبرة% 28 حين أن نسبة  في.وتجاوزها بسلام
  . من خلال مجموعة الترسبات الثقافية والتربوية التي اُستعملت في تنشئتهموتأثير تغيرات البيئةالمدبر 

وقد سبق وأن قلنا أن المؤسسة استنجدت بأحد نواب المدير في معالجة مشكلة تقنية من خلال 
، هؤلاء يقدسون العمل ويجعلونه عبادم في هذه الدنيا قد سارعوا -كالعادة–وء بالخبرة الفرنسية اللج

بتكوين فوج عمل لحل هذا الإشكال في حين على مستوى المؤسسة فقد واجه هذا النائب هذا الفوج، 
على المهارات الذي استغرب بشدة واضحة من المقابلة الغريبة بين فوج وعامل واحد؛ مما يبين بصدق 

  .التدبيرية التي يتمتع ا المدبر الجزائري في مسايرة وتسيير اهول

إن المدبر في حاجة ماسة إلى المعارف الإستراتيجية التي تساعده في عملية البحث عن السلطة 
مما يبين أنه في حالة ما ظهرت مشاكل جد معقدة لا يمكن للمدبر أن ، ومسايرة رهاناا في المؤسسة

إلا أن . يحلها إلا إذا بزغت معالم الفرصة الثانية من السمات السوسيوإستراتيجية أهمها المبادرة والتعاون
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ذلك النقص لم ينف من تأكيد الرصيد المعرفي الذي يتمتع به المدبرين والذي ينعكس جلياً في محاولام 

لخفي القائم بين المدراء إلا دليل قاطع وما الصراع ا، لتوسيع مناطق تحكم وإخفاء أفعالهم وعدم تقديرها
وهذه حجة ، على حدة الصراع القائم بينهم وبين المدبرين السامين نظراً لاختلاف عقلانيام المحدودة

أخرى على محدودية العقلانية لكل مدبر ومن ثم فإن جملة المناورات الواقعة في المؤسسة نستدل ا على 
  .رية مؤسسة مغلقةأن مؤسسة الخطوط الجوية الجزائ

وظهر ذلك جلياً في شهادتي الليسانس والهندسة ، وقد ساعد التعليم العالي في إبراز قدرات المدبرون
الذين يبحثون عن االات أين لا يتحكم فيها غيرهم وليس أن يخفوا أفعالهم؛ فهم يتبنون إستراتيجية 

وسين، كامتداد لإستراتيجيام، في تفويض السلطة للمرؤولذلك يستعينون بالتفاوض في ، هجومية
فلهم موافقة تامة للمهندسين في إثراء  % 49.1 وافقوا أما % 39.1مواجهة البيئتين معاً، حيث نجد أن 

 % 26.8التنظيم وتوجيهه؛ أما أصحاب الماجستير والماستر فهم متقاربون جداً فمنهم من وافقوا بنسبة  
اً بما ينتظرهم ليبرهنوا على ما عندهم من مادة رمادية تنتظر ، إذن المدبرون واعون جد% 60.7ونسبة 

  .الاستغلال الأقوم

وخاصة من حيث ، وهنا تبرز أحد أهم النتائج وهي اعتبار إستراتيجية المدبر بنائية وليست تنظيمية
ا على مما ساعدن، اعتماد المدبرون على الاتصال في تمرير إستراتيجيتهم والذي يؤدي إلى تعصب المناورات

الشيء الذي ينبئ بالحتمية والحاجة الملحة إلى ، اكتشاف أن المؤسسة تعاني من نقص واضح في المرونة
لأن تسيير مؤسسة ، ثورة ثقافية ينبغي حدوثها أو إحداثها في ذهنية جميع العمال وبالخصوص المدبرون

في الأذهان ونحن في الألفية الثالثة ما مثل خطوط الجوية الجزائرية بتنظيم عتيق كالتايلورية يثير الاشمئزاز 
  .تزال المؤسسة تنتهج العقلانية الأحادية

ن صرحوا بعدم تمتعهم بالاستقلالية، وبنسبة غالبة و من المدبر %54.9سبة وما يؤكد ذلك أن ن
 من المدراء يتمتعون  %91.7ن الذين يشتغلون منصب نائب مدير، في حين و من المدبر %78.9قدرها 

من نواب المدير   %78.9 ومما لا شك فيه أن نسبة . فقط من رؤساء الدوائر يتمتعون ا %25 مقابل ا
لا يتمتعون بالاستقلالية رغم الإستراتيجية المكانية التي لاحظناها عندهم، مما يبين أن التبعية السائدة في 

  .دبيريةالمؤسسة هي تبعية عسكرية هرمية بعيدة كل البعد عن التنظيمية والت

 رغم ويتميز نواب المدير بمشاركتهم الواسعة في مناقشة واتخاذ القرارات الإستراتيجية للمؤسسة
،  %83.3 بنسبة وهذه النسبة ناجمة من مسئوليهم المباشرين الذين يدعمون ذلك  %89.5، بنسبة تبعيتهم

وية الجزائرية نواب المدير في  مفارقة عجيبة لأن فاقد الشيء لا يعطيه إلا أن في مؤسسة الخطوط الجإذن
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غالبيتهم غير مستقلون إلا أم إيجابيون في تدبيرهم وفي مناقشة القرارات الإستراتيجية وما دون ذلك من 

  .القرارات
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  :الفصل الثامن
  :الأسس التدبيرية للإستراتيجية المؤسساتية

  

  

  

  

  :قدماء والجدد  التوظيف والحوسبة كإستراتيجية لل: ًأولا
  : الشبكة العلائقية والتدبيرية بين المدبرين:  ًثانيا
  : المناورات المتباينة لاستقلالية المدبر وتبعيته:  ًثالثا

  :الاستنتاج الجزئي الثاني
  

  

  

  

  : الفاروق عمر بن رضي االله عنه وأرضاهيقول                                                   
  "ر لا يصلح فيه إلا اللين في غير ضعف والقوة في غير عنفإن هذا الأم"
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مناخ المنافسة العالمية وترتكز   فيؤسسةتعتبر تكنولوجيا الاتصال الوسيلة الأساسية لضمان وجود الم

المعلومات بمسايرة التحولات التقنية والتحكم فيها  الإستراتيجية على مبدأ كسب رهانات مجتمعهذه 
والارتقاء  على تأهيل شبكات الاتصال والخدمات؛ والتي تقوم المعلوماتية الدولية نظوماتوالاندماج في الم

  . ا إلى أعلى درجات الجودة

 بمنظومة المؤسسةالإضافية، وتكثيف ارتباط  وقد ساعد كل ذلك على تقديم العديد من الخدمات
ها بمختلف المؤسسات ة الذي يربطالبحري من الألياف الضوئي هامة من الشبكات الدولية وتشغيل الكابل

  .المناخ المحلييربطها مباشرة ب  الذيةلبحريإلى جانب الألياف الضوئية ا، الوطنية والأجنبية

لتكثيف تراسل المعطيات والخدمات وتغطى حاليا هذه الشبكة  كما تم إدخال التقنيات والشبكات
ات ؤسسالم لية التوظيف، باعتبار أن أكبرمديريات المختلفة للمؤسسة، التي تساعد كثيراً في عمكامل 

ولذلك فإن عملية اختيار الموظف المستقبلي  -من المفروض–ين تعتمد في المقام الأول على العمال الممتاز
  .؟اتؤسسمن بين المرشحين هي عملية حيوية بالنسبة الم

ظمة لاستقطاب التوظيف على أا مجموعة من الفعاليات التي تستخدمها المن يمكن تعريف عملية
 وهذه  .والذين لديهم الكفاءة والتميز والقدرة على المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة مرشحين للعمل

  :العملية قائمة على بعض المبادئ أهمها

من بين المرشحين عليها أن تعرف    فقبل أن تنتقي،أن تحدد متطلباا بدقةالمؤسسة أولاً على 
: تحتاجها في الموظف وعليها أبضاً أن تصنف تلك المواصفات ما بينبصورة قاطعة المواصفات التي 
 فعلى ،فمثلاً إذا كان المطلوب هو المهارة في استخدام برنامج معين. ضرورية أو مرغوبة أو هامشية

مرغوبة أم أا فقط هامشية  الشركة أن تتحدد ما إذا كانت تلك المهارة ضرورية لأداء المهام أم أا فقط
  .ر على جودة الأعمال المنجزةلا تؤث

بناء قاعدة بيانات للمرشحين مع تصنيفهم إلى عدة فئات أو درجات إدارية فمنهم من وينبغي ثانياً 
، وتسمح هذه يبدو أنسب لإدارة فريق صغير ومنهم من يناسب المهام الإدارية الأعلى وما إلى ذلك

  . عند الإعلان عن الوظيفةعلى إيجاد الأشخاص الأنسب ويعني توفير الكثيرقاعدة ال
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  :التوظيف والحوسبة كإستراتيجية للقدماء والجدد :أولاً

تتم طريقة التوظيف في الخطوط الجوية الجزائرية حسب الألقاب والشهرة الثقيلـة في الغالـب،               
ا ولذلك نعتقد أنه لو تركت استقلالية كافية للمديرية العامة في تسيير شؤون المؤسسة لما كان وضـعه                

الحالي كما هو بل أحسن مما هو عليه، فكثيراً ما كنا نسمع أن المدير العام للشركة عبارة عن عون مطبق                    
  . سوف يتخلصون منه بعد أول استفاقة له أو اعتراض

نشير إلى عدم جود الاختبارات النفسية اللهم إلا الحوارات الشكلية مع المسئولين على الغالـب               
. لح، حيث تتخذ صورة التمثيلية المملة باعتبار أن التوظيف قد تم وبترسـيم            رؤساء دوائر أو رؤساء مصا    

وما يمكن التأكيد عليه أنه لا يمكن تحميل مسؤولية وضعية المؤسسة على كاهل المدبرون لأنه بكل بساطة                 
 هناك تجذير للبيروقراطية والمركزية، ونذهب بعيداً لنقول أن القرارات الرئيسية للمؤسسة هي قـرارات             

، ولذلك ندعو إلى رفع المركزية وتـرك        -لا المناقشة –حكومية وبالتالي ما على المدير العام إلا المصادقة         
الاستقلالية للمؤسسة من جهة وللمدبر بالخصوص من جهة أخرى، في ترسيخ الإطـارات والأعـوان               

يد على النجاعـة    الواجب توظيفهم مع تصميم إستراتيجية تنافسية تسمح للمؤسسة بالاستمرار مع التأك          
  .والإنتاجية

تبدو المعايير الثلاثة في ممارسة السلطة خاصةً من ناحية التوظيف والتميز عن الغير كاستعمال 
الحاسوب، في الكمونية أي توفر الفاعل على سلطة كامنة مستترة في وجدانه ثم السلطة الهرمية النابعة من 

يراً السلطة الممثَلة في التنظيمات للمديرين المساهمين وأخ، المنصب الهرمي والمسؤولية التي ينفرد ا
القادرين على تحديد وتعديل الأهداف الاجتماعية التي تجعل من التنظيم فاعلاً اجتماعياً في حد ذاته؛ وفي 
مجال الاستقلالية فإن ثقافة التنظيم التي تعبر عن مجموع الأشكال الرمزية المعبرة عن الاعتماد لهذا التنظيم 

 المدبر يتسم بسلوك تنظيم فضاء التحرك والتوزيع وتبادل الأشكال الرمزية مع مختلف -عل من الفاعلتج
  .1الفاعلين في المؤسسة من مسئولين وزملاء وتابعين

بإذن االله تعالى سنلاحظ أن جملة الإستقدامات التي تقوم ا المؤسسة يقال عنها الكثير والكـثير                
ية المؤسسة من الجانب النوعي الذي يظهر عادةً في المـستوى التعليمـي             جداً؛ من حيث ضمان استمرار    

والتكنولوجي أو البحث في سوق الإطارات عن العصافير النادرة؛ رغم أن أنمـاط سـير المؤسـسات                 
والذهنيات والتفاعلات السلوكية قد تم تعديلها في الماضي مما يجعل من جهة تنظيم المؤسـسة متـأخراً                 

 التي ينبغي مواجهتها، ومن جهة أخرى يوجد تأخر في طريقة فهم الأشياء وتأويـل               مقارنة بالوضعيات 

                                           
1 Bernard LAMILET, "Le pouvoir dans les organisations: contribution à une reformation de communication de la 
question du pouvoir". Sciences de la Société, N°39, Oct. 1996, pp.164-170. 
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ومن ثم ضرورة تقوية    ، الأحداث الناجم عن التربية بالنسبة للحقائق الجديدة الخاصة بالبيئة التي تسبح فيها           

  . 1الذهنيات على التغيير

  :وكيفية توظيفهللمدبر التعليمي يمثل المستوى ) 47(جدول رقم 

يفية التوظيفك  
المستوى العلمي

 اموع أخرى إعلاناتعلاقات شخصيةطلب خطي

 ثانوي 24 81042
33.3 41.7 16.7 8.3 100.0 

 بكالوريا 11 812
72.7 9.1   18.2 100.0 

 2+بكالوريا 13 661
46.2 46.2   7.7 100.0 

  3+بكالوريا 66 31269
47.0 39.4 13.6   100.0 

 4+بكالوريا 56 331256
58.9 21.4 8.9 10.7 100.0 

 5+بكالوريا 110 653294
59.1 29.1 8.2 3.6 100.0 

ماستر/ماجستير 13 4333  
30.8 23.1 23.1 23.1 100.0 

 اموع 293 155903018
52.9 30.7 10.2 6.1 100.0 

 من المدبرون الذين صرحوا على أن % 52.9 أن اتجاهه العام يتمثل في الملاحظ لهذا الجدول يتأكد
توظيفهم في المؤسسة كان رسمياً، وعن طريق الطلبيات الخطية، واختص بالنسبة الغالبة المدبرون الذين 

 % 72.7كانوا على عتبة الدخول الجامعي ولم يتعدوها نتيجة ظروف قهرية بنسبة سائدة تتمثل في 
 % 6.1و % 10.2 لا يتعدى ىنلاحظ كذلك التوظيف عن طريق الإعلانات أو بطرق أخرويمكن أن 

  .على التوالي

  :وبطريقة شمولية عن الجدول فإننا نقول أن

                                           
1 H. LANDIER, Vers l'entreprise intelligente : dynamique du changement et mutation du management, 
éd.Calmann-Levy, Paris, 1991, p 20. 
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  : من حيث التوظيف الرسمي -

هناك اختلاف واضح بين المدبرين من ذوي المستوى الثانوي والبكالوريا رغم انتمائهم إلى  
 أصحاب البكالوريا لم يدخلوا إلى الجامعة؛مستولى واحد، باعتبار أن 

هناك تماثل نسبي واحد بين أصحاب الجذع المشترك والتقنيين السامين لا يصل إلى النقطة  
 الواحدة بينهما؛

 أما التماثل النسبي الثاني فاختص به أصحاب الليسانس والمهندسين بتقارب ضيق جداً؛ 

للانتباه للغاية بين قمة المستوى العلمي وأدناه في حين أن التماثل النسبي الأخير كان ملفت  
 والثانويين؛) الماستر(أي بين الماجستير 

  ):علاقات الشخصية(أما من حيث التوظيف غير الرسمي  -

 تشابه ثنائي الفعل بين الثانويين والتقنيون السامون نسبياً؛ 

عند تعاكس كلي بين هيمنة العلاقات الشخصية لأصحاب الجذع المشترك وضعفها  
 أصحاب البكالوريا؛

ظهور تماثل طبيعي وارتباط إيجابي بين ارتفاع المستوى العلمي والاعتماد على التوظيف  
 من خلال العلاقات الشخصية؛

  : من خلال ما تقدم إحصائياً يكون تأويلنا السوسيولوجي لهذا الطرح كالتالي

تخذ الطابع الرسمي ولو كان غير رسمياً، من الطبيعي أن يصرح المدبرون أن توظيفهم كان رسمياً أو ا
باعتبار أن أكثر من نصف العينة المدروسة أكدت ذلك؛ وهذا ناجم من الاتفاق الضمني والقبلي بين 
الأصحاب في النوادي والمقاهي لتمتد صحبتهم ومحبتهم إلى المؤسسة ويكونوا أحباب، ويمرروا لهم 

وم بمعنى السيرورة التوظيفية العادية وهي صورية ملفام بشكل طبيعي وينتظروا دورهم ويستجوب
بطبيعة الحال وما تزال سارية المفعول، حتى أن القائمة النهائية قد تتغير في أي لحظة وتنقلب رأساً على 
عقب، للتأكيد على الطابع العادي للعملية وتناسى أن الأمور كلها ترجع للعلي العليم مصداقاً لقوله 

  .1قْضِي اللَّه أَمراً كَانَ مفْعولاً وإِلَى اللَّهِ ترجع الأُمورلِي ... : تعالى

                                           
 .44سورة الأنفال، الآية  1
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والمفارقة العجيبة الثانية أنه من المفروض على من يتحصل على البكالوريا أن يندرج في الجامعة 
ومواصلة المسيرة العلمية، لكن هناك وقوف قد يكون اضطرارياً نتيجة لظروف قهرية كما سبق وأن 

كرنا، لكن هناك وعود خفية غير رسمية دعت إلى وقف المسار الجامعي لتولي منصب عمل جوي، ومع ذ
علمت شيئاً وغابت عنك أشياء، فربما يكون هؤلاء : ذلك فقد أغفلنا أموراً كثيرة كما يقول شاعر

ن الدراسة المدبرون قد دخلوا الجامعة فعلاً ولسبب من الأسباب كضعفهم ومعاودم للسنوات توقفوا ع
للالتحاق بالمؤسسة الجوية، تأكيداً على تشجيع الرداءة العلمية والمنصبية، نجد في الأخير جماعة بيروقراطية 
متعطشة للسلطة تمارسها على نخبة اتمع بل وتتعدى ذلك إلى الاستخفاف بالجامعة وبالتحصيل العلمي؛ 

ما الأمر الذي غفلت عنه سهواً وتبين لي الآن هو أ. لكن كما تقول الحكمة العربية فاقد الشيء لا يعطيه
هل التحقت بالجامعة؟ وما هي أسباب تخليك عنها؟ حتى نعلم جيداً : طرح سؤال عن المستوى العلمي

  .إذا أعادوا السنة والسنوات وتم مجازام ذا المنصب، أو أم لم يلتحقوا أصلاً

ول أنه لم تكن الجرأة والشجاعة للمدبرين أما عن التوظيف غير الرسمي الغائب الحاضر، فنق
ليصرحوا عن طريقة توظيفهم بصدق، لأننا نعلم جيداً أن التوظيف الأرضي عسير جداً فما بالكم 

إذن هناك إرادة فاعلة وقوية في إخفاء طريقة التوظيف وهذا دلالة . بالتوظيف الجوي إن صح التعبير
  .، وأم أخذوا مناصب غيرهمواضحة على أم يشعرون بالدونية من ذلك

إن الاختلاف والتباين الواضح بين الثانويين وذوو شهادة البكالوريا، رغم أم متطبعون بالتعليم 
الثانوي، دلالة جلية على أم ينتمون إلى طبقات اجتماعية متباينة تماماً، جعلت الثانويين يصرحون 

مما يدل أن هذا . هادة البكالوريا الذين أخفوا ذلكبعلاقام الشخصية في التوظيف على عكس ذوي ش
الجدول ينبغي أن يدعمه جدولاً آخراً عن الحراك الاجتماعي والعلمي، خاصة بين الأبناء والآباء والذي 

  .نحاول أن نقدمه في قائمة الملاحق

طريقة إذن الشهادة تعلب دوراً بارزاً في التوظيف على الأقل كتبرير يسلم عند طلب الوظيفة ب
ومن ثم فإن احتمال أصحاب . شخصية، وتساعد المطلوب على تلبية طلب الطالب في الحصول عليها

 على علاقام الشخصية وشبكتها غير الرسمية في الحصول على -إرهاصاً–البكالوريا يعتمدون كليةً 
وبثاني " الأخرى"الوظيفة؛ وحجتنا في ذلك أم لا يعتمدون بالمرة على الإعلانات بل بواسطة الطرق 

 % 18.2(الماستر، وهي نسبة تقارب نسبة اعتماد الثانويين على الإعلانات /أكبر نسبة بعد الماجستير
  ).  % 16.7و
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بطبيعة الحال تعود المياه إلى مجاريها وتتماثل ردود أفعال أصحاب الجذع المشترك مع التقنيون 

، وتشبعهم بالثقافة )من المفروض( والثلاثة سنوات السامون نتيجة لتقارب السنوات الجامعية بين السنتين
الجامعية والوعي الاجتماعي والتوريث الثقافي، جعلهم يتماثلون في الاعتماد على الطابع الرسمي والعادي 

وهذا ما ينطبق جيداً بين التماثل الثاني . في التوظيف، وهذا يعني أم مستمعون وتابعون بحق للتعليمات
والمهندسون، وتأكيداً على ضعف التحصيل الجامعي وهيمنة وسيادة الطابع غير الرسمي لذوي الليسانس 

على الرسمي وربما تبريراً للاستخفاف الذي يطول الجامعة وأدائها للذين يدلون ذا التصريح من 
  .الجامعيين أو غيرهم

فأمرهم عجيب، فقد ) الماستر/الماجستير(أما فيما يخص المدبرين النخبة من ذوي الشهادات العليا 
درسوا عدة سنوات جامعية لينتهوا إلى ما انتهى إليه المدبرين الثانويين، وهذا ما يؤكد للأسف الشديد 
. ضعف المنظومة الجامعية وبالتالي التحصيل العلمي وربما مصداقية وضرورة الإصلاحات الجامعية الأخيرة

لذاتية بنسب متقاربة جداً للثانويين، فيه تأكيد إذن اعتماد ذوو المستوى العالي على إرسال سيرهم ا
واضح على اهتمام المؤسسات بالتعليم العالي وإلا فبماذا نفسر اعتماد أصحاب الماجستير والماستر على 

  . جميع طرق التوظيف وبنسب متماثلة وقريبة من الاعتماد على الطلب الخطي؟

 في الحصول على منصب - مشروعةونتمنى أن تكون–إذن يحاول هؤلاء بكل طريقة متاحة 
يواكب مستواهم العلمي ومن ثم إرسال سيرهم الذاتية التي يفتخرون ا، إذن هناك محاولة لإثبات الذات 
وتقديرها من طرف الآخرين كحاجة من الحاجات الهامة في السلم الهرمي لماسلو، وبالتالي الرجوع إلى 

  .أحد أهم النظريات الكلاسيكية في التنظيم

ما من حيث التوظيف غير الرسمي فإن التشابه الأول النسبي بين المدبرين والتقنيين الساميين من أ
حيث الاعتماد على العلاقات الشخصية في التوظيف؟ فمرد ذلك التردد الواضح من التصريح بأن استلام 

دون على العلاقات الوظيفة كان بطريقة يعرفها الجميع ويعتمد عليها الجميع، فمن جهة الثانويين يعتم
الشخصية من جميع الأصناف لضعف شهادم وطبيعة المؤسسة المختارة، وكذلك لأن وقتهم كان يتميز 

أما التقنيون السامون فلضعف شهادم بالنسبة للشهادات الأخرى . بقلة اليد العاملة المؤهلة وريع الوضع
لأن ) التكوين القصير المدى( اختيارهم هذا اال الجامعية ولاتسام تحصيلهم العلمي باال التطبيقي وربما

وظائفهم كانت تنتظرهم، وبالتالي المزج بين الجانب العلمي النظري والجانب الميداني التطبيقي وكلاهما 
  .هام وضروري جداً
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في حين التعاكس الكلي بين الاعتماد على العلاقات الشخصية لأصحاب الجذع المشترك وضعفها 

بكالوريا بل أن نسبة المدبرين الموظفون خطياً مماثل للموظفين علائقياً وبالتالي ليس عند أصحاب ال
  .الغريب أن يكون هذا المعيار من أهم المعايير في التوظيف

 تؤدي إلى المزيد من الجامعيةأما التماثل الأخير فهو بمثابة استنتاج لما قيل سابقاً باعتبار أن العلاقات 
  . لتعارف وبالتالي المزيد من فرص التوظيفالعلاقات الشخصية وا

  :منصب عمل المدبر وكيفية توظيفهيمثل ) 48(جدول رقم 

طريقة التوظيف
  منصب العمل

 اموع أخرى إعلاناتعلاقات شخصية طلب خطي

64212   مدير
50.0 33.3 16.7   100.0 

287338   نائب مدير
73.7 18.4   7.9 100.0 

702284104   سامإطار
67.3 21.2 7.7 3.8 100.0 

26314263   رئيس دائرة
41.3 49.2 6.3 3.2 100.0 

634316   رئيس مصلحة
37.5 18.8 25.0 18.8 100.0 

192312660  إطار رئيسي
31.7 38.3 20.0 10.0 100.0 

155903018293  اموع
52.9 30.7 10.2 6.1 100.0 

 من المدبرين الذين تم توظيفهم % 52.9يبدو من خلال هذا الجدول أن اتجاهه العام يكمن في نسبة 
والشيء الملفت . % 73.7تبعاً لطلب خطي، في حين أن نسبة الغالبة اختص ا نواب المدير بما قيمته 

ء والمستشارون على الطلب الخطي للانتباه اعتماد المدبرون ذوو المناصب السامية كالمدراء ونواب المدرا
  . في غالبيتها% 50في التوظيف بنسب سائدة ومهيمنة تتعدى 

إذن نلاحظ أن المدبرون الذين يشتغلون منصب إطارات رئيسية تميزت بكوا استحوذت على 
 من المدبرون الذين يشتغلون كرؤساء % 25 ومن ثم فإن؛ % 31.7أضعف نسبة في الاتجاه العام بنسبة 

  .من الإطارات الرئيسية % 20صالح وظفوا على أساس الإعلانات مقابل الم

  :أما القراءة الشاملة للجدول فإا تقدم ما يلي

 ؛ الخفيةتميز المدبرون بحزم أمورهم في الطرق الثلاثة الواضحة للتوظيف دون الاعتماد على الطرق  
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لعلاقات الشخصية وأكثر من نصف المدراء وظّّفوا طبقاً لطلب خطي وثلثهم على أساس ا 

 سدسهم على أساس الإعلانات؛

اتفق نواب المدير مع رؤساء المصالح على الاعتماد على العلاقات الشخصية أساساً في التوظيف  
 واختلفوا اختلافاً تاماً على الإعلانات؛

  للتوظيف تماثل العلاقات الشخصية؛" الأخرى"يعتقد رؤساء المصالح أن الطريقة  

ارات الرئيسية فخالفت قاعدة الاتجاه العام للجدول وأكدت تصريحاً على أن أساس أما الإط 
 .توظيفها كان بواسطة العلاقات الشخصية

  :من خلال ما تم عرضه إحصائياً نقدم تأويله سوسيولوجياً كالتالي

 التوظيف يمثل الاتجاه العام للجدول ترسيماً صريحاً على تأكيد دور النظام الرسمي والبيروقراطي في
لكن الواقع الجزائري المعاش لا يعكس هذا الجدول؛ لأننا لو حسبنا الكميات الهائلة من الطلبيات الخطية 

ومع . التي لم تجد النور وأكلتها النيران والرطوبة لكان التوظيف بواسطة الطلب الخطي ضرباً من الخيال
لى لجنة القبول هو مربط الفرس؛ فهذه ذلك يقدم المدبرون الطلبيات بطريقة قانونية لكن مرورهم ع

اللجنة الإنسية تتميز بكم هائل من الثقافات والشبكات العلائقية التي تحدث أمور خفية التي لا تخفى على 
  .الجميع أي أن الأصل في النظام غير الرسمي بالمرور بالنظام الرسمي الذي لابد منه

ة ذات المكانة الإستراتيجية وهي فئة نواب المدير أما النسبة الغالبة فتميزت ا الفئة سوسيومهني
الذين رغم مكانتهم المهنية واعتبارهم مدراء في نيابة مديريام إلا أم عبارة عن نواب المدير، ويشكل 
المدير لهم درعاً رسمية وبالتالي توظيفهم أساساً يتم على أعقاب النظام الرسمي من خلال إرسال طلب 

لمهنية الذاتية، هذا الطلب لا يتم إرساله إلا بتزكية فعلية من أصحاب القرار بضمان خطي مرفق بالسيرة ا
  .تولي المنصب المطلوب؛ وكأن منصب نائب مدير لا يمثل منصباً هرمياً تنظيمياً باعتبارهم نواباً للمدير

ل تقديم أما اعتماد المدبرون ذوو المناصب السامية على طريقة النظام الرسمي الاعتيادي من خلا
طلبيات خطية لتولي المناصب المطلوبة، مرده الاعتزاز والثقة بالنفس، فمناصبهم السامية لا تحتاج إلى لجنة 
تقييم بل إلى لجنة تقدير واحترام ومن ثم تولي تلك المناصب مباشرة؛ نظراً للأقدمية والخبرة والمستوى 

  .العلمي الذي يتميزون به

ات الشخصية في تولي منصب هو الأقدر على توليه؟ الجواب شاف إذن ما الحاجة إلى تلك العلاق
وكاف نتيجة لما تقدمه الجامعة من إطارات تنتظر الفرصة لتنتهزها وتثبت قدراا وتحاول المؤسسة من 
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خلال هذه الفئة القليلة الخبرة تشبيبها واستمراريتها؛ فكأا بمثابة مصاص دماء السنوات فتمتص 

ا وديمومتها النسبيةالسنوات من إطاراا لتبقي على حيا.  

ولقد وعت الإطارات الرئيسية تحركات الأمواج العاتية الخفية والضاهرة الفوقية والتحتية رغم أا 
تعي أهمية الطلبيات الخطية فإا تبحث عن العلاقات الشخصية التي قد تضمن لها تلك الوظائف، وبالتالي 

  .الشهادات والخبرةألقاب الإطارات الرئيسية تسبق 

 لديننا العريقة وهنا لا يفوتني أن أنوه بضرورة العودة التي لا مفر منها إلى الجذور الثقافية والتقاليد
كأن نقول " بنت"و" بابن"الحنيف، دين الحق التي عقيدته صالحة لكل زمان ومكان، ونرجع إلى التسمية 

ه الطريقة السهلة والبسيطة كفيلة بأن تقضي من محمد بن عبد الله ولا نقول محمد الهاشمي مثلاً فهذ
الجذور على تلك العصبيات والعقليات الجهوية والوساطة والشبكة العنكبوتية الخفية، مع العلم أن ما 

  ".الرجوع إلى الأصل فضيلة"نقوم به هو 

قي ومن ثم استرجاع حق انتزع بفعل الاستعمار والاستدمار الصليبي الغادر والوحشي اللاأخلا
والبربري، الذي ضرب الجزائر في صميمها وقلبها النابض بالأخلاق الفاضلة؛ ومن ثم نحاول الرجوع إلى 

 الفاروق  هذه الأخلاق وهذا الدين الحنيف ورفعته؛ وقد أكد على كل هذا الخليفة الثاني لرسول االله
  ."االله أذلناسلام  العزة بغير الإ ابتغينافإذا بالإسلام فأعزنا االله أذلةكنا ":  بقولهعمر  بن الخطاب 

 وهي بما مقداره % 16.3بنسبة " الإعلانات والأخرى" مجموع الطريقتين % 10.2 و% 6.1تمثل 
نصف ثلث اتمع المدروس، ومن ثم فنحن لا نعرف كيف يعرف المدبرون عن توفر المؤسسة على 

دبرون ومن ثم يطلبون حتى لا نقول وظائف شاغرة ؟ بمعنى أن هناك وسائل للإشهار ضمنية يعيها الم
إلا إذا كانوا يرسلون طلبيام اعتباطياً وعشوائياً إلا أننا لا نظن ذلك، لأن . يطالبون بتلك الوظائف

التوظيف في مؤسسة جوية احتكرت السوق الوطني والدولي انطلاقاً من الجزائر لا يتم توظيف فيها 
  .بطريقة عشوائية

اء على طرق أخرى لتولي وظيفة في المؤسسة بل اعتمدوا على الطرق الثلاثة لم يعتمد المدبرون المدر
بتحيز واضح للطلب الخطي، بمعنى أن نصفهم ركزوا على هذه الأخيرة، باعتبارهم مدراء وهنا جاءتني 

 وهي لماذا لم أحدد المنصب الذي تم التوظيف على أساسه؟ بمعنى في أغفو فكرة غفلت عنها وما أكثر ما
صب تم توظيفكم فيه؟ لأنه إذا صرح المدير بأنه قد تم توظيفه على أساس الطريقة الأولى لكن ربما أي من

والوظائف، ولأنه كذلك بعد كل  نظامالمليس كمدير قبل أن يترق، لأن الترقية لها دور كبير في تغيير 
كة العلائقية الداخلية مراجعة كلية للمنظام يتم التعرف على المناصب الشاغرة للإعلان عنها في الشب
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والخارجية ثم في الجرائد والات، المهم أن االله على كل شيء قدير وعلى كل شيء بصير ولا يخفى عنه 

  .شيء

إذن اعتمد المدبرون المدراء على العلاقات الظاهرة والعادية في التوظيف ابتداءاً من الطلب الخطي 
اً عن الطرق الأخرى، فيه دلالة واضحة على أن المنصب فالعلاقات الشخصية فالإعلانات، وابتعاداً كلي

الذي يتولونه الآن كان هدفاً من هذا التوظيف، بمعنى أم كانوا يريدون الوصول إلى هدف في رؤوسهم 
من خلال توظيفهم في منصب بالمؤسسة الجوية، وبالتالي فإن توظيفهم كان بطريقة علائقية مايوية 

)Mayonisme (بيرإذا صح التع .  

أما اتفاق نواب المدير مع رؤساء المصالح على العلاقات الشخصية في التوظيف، فمرد ذلك أساساً 
أم بمثابة الفريق التقني الذي يعتمد عليه رؤسائهم المباشرين، وكأم مستشارون في مناصبهم الهرمية 

ين التابع والمتبوع قد ينعكس إذن الرضا الذي قد يكون ب. الإدارية لمساعدم على حسن تدبير المؤسسة
إيجاباً على المتبوع ليتولى منصباً شاغراً عاجلاً أم آجلاً؛ مما يبين أن الشبكة العلائقية في المؤسسة هي التي 
تقوم بمناورات إستراتيجية داخل المؤسسة، أو بمعنى آخر أن إستراتيجية المؤسسة قائمة على هذه الشبكة 

  .يجيات، ومن ثم تطبيقها وتعديلها وحسن سير المؤسسةلضمان حسن فهم هذه الإسترات

فإذا كان هناك جو مكهرب نتيجة لاختلاف وتباين مناطق شك المدبرون وهوامش حريام، فإن 
جو العمل يتلوث بدخان انفجارات المناورات التي قد تتم بينهما، ولذلك يحاول المدبر الرئيس إقالة بعض 

يق عمل خاص به له نفس الرؤية الإستراتيجية، أو أنه يمشي في تيار رؤيته المدبرين بغية وضع أو ترسيم فر
  .الإستراتيجية الخاص به

إن الاتفاق السابق بين نواب المدير ورؤساء المصالح يشوبه بعض الوسوسة المهنية، وهي اعتقاد 
صية، أو المدبر الذي يشتغل كرئيس مصلحة أن التوظيف بواسطة طرق الأخرى مماثل للعلاقات الشخ

أما وجهان لعملة واحدة، وهذا الاعتقاد الناجم عن منطقة شكهم وممارسام اليومية؛ لأم يعتقدون 
ولهم الحق في ذلك أن التوظيف في المؤسسة له طابعان رسمي وغير رسمي، خفي وظاهر؛ تبعاً للشهادة 

فماذا نعني بالطرق الأخرى إن لم تكن وبالتالي . والتفوق العلمي أو للعلاقات الجهوية والقرابية والعصبية
ناجمة عن العلاقات الشخصية التي يتمتع ا المدبر، مع العلم أننا نقصد بالطرق الأخرى المختلفة عن 

  .هو مثلاً كأن يستخلف الابن أباه المتقاعد أو أمه في العمل أو الوفاة مثلاً وغيرها: الطرق الثلاثة

غيب عن بحثنا الاستطلاعي الذي نرى أنه في محله وسمح لنا إذن هي أسباب قد لا يعيها أو قد ت
 أجود الاستمارات وأحسنها، مع -أي الاستمارة المغلقة-بغلق معظم أسئلة الاستمارة التي نراها بحق 



338 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
العلم أن غلق الاستمارة لا مفر منه عند تفريغ البيانات، وما على الأسئلة المفتوحة إلا تحليل محتواها 

ثم غلقها، وبالتالي لماذا لا نغلق استمارة في بدايتها ونضع في الأخير سؤالاً مفتوحاً ليضيف وتفيئتها ومن 
  .فيه المبحوث ما يريد إضافته

  :للحاسوباستعماله ومدى منصب عمل المدبر يمثل ) 49(جدول رقم 

 استعمال الحاسوب
منصب العمل

 اموع نادراً أحياناً مراراً بلا انقطاع

  مدير 12 5421
41.7 33.3 16.7 8.3 100.0 

  نائب مدير 38 19136
50.0 34.2 15.8   100.0 

 إطار سام 104 365855
34.6 55.8 4.8 4.8 100.0 

  رئيس دائرة 63 419112
65.1 14.3 1.6 19.0 100.0 

  رئيس مصلحة 16 6631
37.5 37.5 18.8 6.3 100.0 

 إطار رئيسي 60 1627107
26.7 45.0 16.7 11.7 100.0 

 اموع 293 1231172726
42.0 39.9 9.2 8.9 100.0 

 الاتجاه العام للجدول من المدبرين الذين يستعملون الحاسوب بلا انقطاع على % 42تمثل نسبة 
ون كرؤساء الدوائر بنسبة مختلف مناصبهم الهرمية، أما النسبة الغالبة فاختص ا المدبرون الذين يشتغل

 % 50 ونلاحظ كذلك أن نصف نواب المدير متفرغون للحاسوب بنسبة ،% 65.1سائدة ومهيمنة تقدر 
  . من الإطارات الرئيسية% 26.7مقابل 

  :ويمكن أن نقول بصفة إجمالية وشاملة ما يلي

  :من حيث الاستعمال الدائم

  لح؛هناك تقارب ملحوظ بين نواب المدير ورؤساء المصا 

  تتميز الإطارات الرئيسية بضعف واضح في استعمال الحاسوب؛ 
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  ):مراراً(أما من حيث الاستعمال الغالب  

  يظهر اتفاق ضمني نسبي بين المدراء ونوام ورؤساء المصالح في استخدام الحاسوب بكثرة؛ 

 يتميز المدبرون المستشارون بالاستعمال المراري للحاسوب في عملهم بشكل واضح، يليهم 
  الإطارات الرئيسية؛

  ":أحياناً"وأما من حيث الذين يستعملون الحاسوب 

فهناك اتفاق صريح بين المدراء ونوام ورؤساء المصالح والإطارات الرئيسية على هذا النوع من  
  الاستعمال؛

  هناك ضعف واضح جداً للمستشارين من حيث استعمالهم يماثل كليةً الطبيعة النادرة للاستعمال؛ 

  :من حيث الاستعمال النادر للحاسوب فنجدوأما 

يتسم المدبرون الرؤساء الدوائر بارتفاع نسبة هذا الاستعمال وكأم بين الإفراط الدائم والتفريط  
  النادر في استعمال الحاسوب؛

إذن ما يمكن أن نؤكد عليه هو أن نسبة الذين يستعملون الحاسوب بشدة تفوق وتتجاوز بكثير 
  :ملونه بقلة، بمعنىأولئك الذين يستع

81.9 ) = %42 + % 39.9%  ( <<<<18.1 ) = %9.2 + % 8.9 (%   

  :إذن من خلال هذه القراءة الإحصائية نقدم التحليل السوسيولوجي بإذن من االله تعالى وحده

ة يعبر الاتجاه العام للجدول على الصبغة التقنية التي تتميز ا المؤسسة الخدماتية، هذه الطبيعة التقني
 *)Intranet(حثَت المؤسسة على انتهاج استخدام التكنولوجيا في أداء العمل، من خلال استخدام 

، ومن ثم حسن استغلال وقت المدبرون في الاتصال )Le Travail en Réseau(والعمل الشبكي 
 من والتواصل فيما بينهم من حيث أداء المهمات وربح الوقت، بمعنى آخر بروز تايلورية جديدة أشد

  .le travail en miette(1(الأولى في تقنية العمل على حد قول جورج فريدمان 

أما النسبة الغالبة التي احتكرها رؤساء الدوائر، فمرد ذلك المنصب الهرمي الذي يتمتع به في نيابة 
 الإدارية المديرية تابعة للمديرية ثم أن المستشارون ذوو طابع استشاري، والذين فقدوا مكاتبهم ومناصبهم

                                           
* Un intranet est un réseau informatique utilisé à l'intérieur d'une entreprise ou de toute autre entité organisationnelle 
utilisant les techniques de communication d'internet. 
1 Georges FRIEDMANN, Le Travail en Miette, éditions GALLIMARD, 1956. 
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واحتجزوا في هذه التسمية، التي أصبحوا يتميزون ا للحفاظ على ماء الوجه، ثم يأتي أول منصب هرمي 
يتمتع بسلطة هرمية وقانونية رسمية، وهم رؤساء المديريات أي المدراء، مما حتم عليهم أن يكونوا على 

  .لحاسوب بلا انقطاعصلة واتصال دائم بمختلف السلالم الهرمية، وبالتالي استعمال ا

اتفق نواب المدير مع رؤساء الدوائر على الاستعمال الدائم للحاسوب نتيجة لكثرة المهام والمهمات 
والتحكم في مدى تدفق المعلومات، حيث أخبرني أحد نواب المدير أن فوج عمل فرنسي انتقل إلى 

 وترتيبها وانتقائها، وقدم لهم مديريتهم قصد التشاور حول شراء برنامج للتحكم في تدفق المعلومات
صاحب المشروع من خلال استعمال حاسوبه الشخصي عرض تفصيلي كاختبار أولي واتضح أن 
البرنامج سريع في تطبيقاته، لكن فطنة ودهاء هذا المدبر والمهارة التي يتمتع ا جعلته يناظر صاحب 

طرح أسئلة في  هو التفويض الحقيقي ما هي مواصفات الحاسوب الذي تستعمله؟ وهذا: المشروع قائلاً
وسرعته تصل إلى ) Dell Xp(تبدو غريبة لكنها في محلها؛ وكان الحاسوب المنقول من الطراز الرفيع 

)Ram de 4 Go( وتفطن إليه صاحب البرنامج رداً عليه بأنه حاسوب عادي، لكن نائب مدير أخبره 
 جداً وباعتبار أن حواسيب المؤسسة بطيئة جداً فإن وسريع" دال"أنه من أحسن حواسيب العلامة العالمية 

سرعة البرنامج ناجمة أصلاً من سرعة الحاسوب لا غير، ومع ذلك أصر المدير على شراء هذا البرنامج في 
انتظار الترسيم، وهذا ما يدعون إلى التأكيد على أن بعض المسئولين يكنون الود والاحترام لكل ما هو 

ولن يريد لنا الخير ولو مقدار حبة خردل ومع ذلك نقتدي م نه، الذي لا غربي وخاصة الفرنسي م
ولَن ترضى عنك الْيهود ولا النصارى حتى تتبِع مِلَّتهم  :ونحبهم حتى النخاع، واالله سبحانه وتعالى يقول

أَه تعبات لَئِنى ودالْه وى اللَّهِ هدلا قُلْ إِنَّ هو لِيو اللَّهِ مِن مِن ا لَكالْعِلْمِ م مِن اءَكالَّذِي ج دعب ماءَهو
 بذراع حتى لو دخلوا  بشبر وذراعاًلتتبعن سنن من كان قبلكم شبراً"":  يقولوالرسول ،1نصِيرٍ

  .2"؟ "فمن: يا رسول االله اليهود والنصارى ؟ قال :  قالوا .جحر ضب لسلكتموه

ما يخص الاتفاق الضمني ونسبي بين المدراء ونوام ورؤساء المصالح في الاستعمال الغالب أما في
والشبكة ) Réseau(للحاسوب، فمر ذلك أن قاعدة المعلومات ناجمة عن استعمال الشبكة ) مراراً(

ني المعلوماتية، إذن هناك معلومات تستدعي حتمية استعمال حاسوب خاصةً إذا علمنا أن الطابع التق
يغلب على المؤسسة، باعتبارها مؤسسة خدماتية هذا من جهة، ومن جهة ثانية تميز هؤلاء المدبرون 
بمكاتبهم والملفات العادية واليومية التي تتطلب المراجعة المستمرة حتى لا نقول الدائمة، مع العلم أن 

                                           
  .120سورة البقرة، الآية  1
  .رواه البخاري ومسلم، حديث صحيح 2
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ت متربصاً كنت ألاحظ احتواء المكتب على الحاسوب شيء طبيعي ومن أولويات المكتبية بل عندما كن

؛ أما نواب المدير والمدراء فكانوا يتمتعون )…,Dell, Hp, Compac(حواسيب من العلامات مثل 
 ).Hp(بحواسيب منقولة شخصية من طراز 

 21إذن الملاحظ أن إستراتيجية المؤسسة الكامنة وراء حوسبة المؤسسة هو مواكبة متطلبات القرن 
  . العة الرصيد البنكي و البريدي ومخاطبة الغير والاتصال فيما بينهمومقتضيات الحياة الحديثة كمط

  :الشبكة العلائقية والتدبيرية بين المدبرين: ثانياً

من الصعب أن يستطيع المدبر أن يوفر مجالاً من الاستقلالية في ظل الهيمنة والبيروقراطية والتفكير 
ساسية لتنظيم المؤسسة هو الإبقاء ما أمكن من الحالة العتيق السائد في المؤسسة، حيث يكون من المهام الأ

التي عليها المؤسسة لكن بقاء الحال من المحال، مما يجبرها على إبداع طرق جديدة ومناهج حديثة في 
  . احتواء كل ما هو جديد ووأده

والحال كذلك في المؤسسات التعليمية وخاصة الجامعية فالأرشيف مليء بالمبادرات والدراسات 
لقيمة لكنها موءودة وستفقد قيمتها بعد أن تتجاوزها الظروف، وكذلك الحال في المؤسسة الخطوط ا

الجوية الجزائرية التي تؤكد على وجود قوة من أعلى مستوى تريد إبقائها على حالها، وسيفوا الزمن قبل 
يراته، حيث يكون  دولة ستنهش السوق وخ144أن تجد حليفاً لها عندما يصبح سوقنا مفتوحاً على 

آنذاك تدخل الدولة محدوداً مما يجعل المؤسسة لا تستند إلا على عمالها وهناك سنرى كيف تستطيع أن 
  .تحافظ على مكانتها في السوق، لأن كل ما حققته كان بفضل الاحتكار وريع الوضع

زية السلطة تظهر بيروقراطية المؤسسة في تفسير تخوف رؤسائهم بسبب الحفاظ على الرقابة ومرك
اللتان تميزان الثقافة المغلقة للمؤسسة؛ ومن ثم يلقى المدبرون تعنتاً وتصلباً من قبل رؤسائهم في توسيع 
هامش الاستقلالية، فيحسون بحرية وامش حرية أوسع، غير أن هناك جانب لا بد من حصره وهو أن 

 يملكون للمؤسسة وانطبعوا بطابعها تخوف الرؤساء من المدبرين فيه بعض العقلانية، فهم أعطوا كل ما
ويفتخرون ا، بل إن مجرد الحديث معهم نشعر ذه العزة والترفع؛ ولكن بالمقابل فقد أعطتهم المؤسسة 
مزايا مختلفة وأجوراً على ما قدموا بل يكفي أن يكون المدبر مدبراً جوياً وحيداً عقداً من الزمن حتى 

  .يشعر بتبعة أفعاله على المؤسسة

ن الصراعات الإستراتيجية على اختلاف حدا الخفية والظاهرة تبين أن المدبر يحاول بكل ما أوتي إ
من سعة للمنطقة التي يتحكم فيها لتوسيعها وتوسيع مجال مناوراته وتأثيراته مع تقليص ما أمكن من 

 كل ذلك مؤثرات غيره، فهي بين مد وجزر وتبقى كذلك لأن طموح المدبر لا حد له، وأن توسيع
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مرهون بمدى امتلاك المدبر للسلطة وبمدى استقلاليته، فهو يبحث عن نقطة ارتكازه في ظل شبكة 

  .عنقودية من العلاقات والصراعات

إذن كيف يتعامل المدبر الرئيس مع أتباعه من المدبرين الذين يقعون تحت سلطته المباشرة؟ وهل 
عنى آخر سنكتشف بإذن من االله تعالى وحده هل المدبر سلوكام متماثلة أم متداخلة أم غير منطقية؟ بم

  !.الرئيس ديمقراطي أو ديكتاتوري؟

  :كل هذا بإذن االله تعالى سنحاول الإجابة عليه من خلال تحليل بعض الجداول التي نراها ضرورية

  :بمبادرات تابعيهومدى اهتمامه  منصب عمل المدبريمثل ) 50(جدول رقم 

 مبادرات التابعين
  العملمنصب

 اموع ةضعيفبإثارة ةمتوسطبإثارة ةشديدبإثارة 

  مدير 28212
16.7 66.7 16.7 100.0 

  نائب مدير 1916338
50.0 42.1 7.9 100.0 

 إطار سام 236021104
22.1 57.7 20.2 100.0 

  رئيس دائرة 28142163
44.4 22.2 33.3 100.0 

  رئيس مصلحة 310316
18.8 62.5 18.8 100.0 

 إطار رئيسي 13291860
21.7 48.3 30.0 100.0 

 اموع 8813768293
30.0 46.8 23.2 100.0 

 من المدبرين الذين يتابعون مبادرات تابعيهم بإثارة % 46.8إن الاتجاه العام لهذا الجدول تمثله نسبة 
 من المدبرين الذين يشتغلون % 22.2 مقابل % 66.7ن المدراء بنسبة متوسطة، وبنسبة غالبة عند المدبري

  . ويحتلون رئاسة الدائرة

نجد أن نصف نواب المدير يركزون على هذه : ويمكن أن نلاحظ أنه من حيث الإثارة الشديدة
أما من و. المبادرات وباهتمام أقل رؤساء الدوائر، أما المدراء ورؤساء المصالح فيتسمون بضعف المبادرة
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فنجد أن أغلب النسب تؤكد على هذا النمط من المتابعة إلا نواب المدير ورؤساء : حيث المتابعة المتوسطة

المصالح التي كانت فيهما شديدة؛ هذا من جهة، ومن جهة ثانية نتيقن من وجود ثلاثة تحالفات بين 
 الرئيسية؛ وأخيراً تيار خاص برؤساء المدراء والمستشارون ورؤساء المصالح، ثم بين نواب المدير والإطارات

  .الدوائر

أن هناك تماثل نسبي بين رؤساء الدوائر والإطارات : أما من حيث ضعف الإثارة فيمكن أن نقول
  .الرئيسية بالدرجة الأولى، ثم المدراء ورؤساء المصالح والمستشارون، وأخيراً نواب المدير الأضعف درجة

 على ذلك أن الإثارة الشديدة ارتكزت على نواب المدير ثم إذن مما سبق يمكن أن نقول ونؤكد
رؤساء الدوائر، أما المدراء والمستشارون ورؤساء المصالح فركزوا على وسطية الإثارة؛ في حين أن ضعف 

  .الإثارة تميز ا رؤساء الدوائر والإطارات الرئيسية

  : لهذا التحليل الإحصائي كما يلي  إذن مما سبق يمكن أن يكون التحليل السوسيولوجي نقول تبعاً

اتسمت المؤسسات الجزائرية بوسطية الإثارة كدلالة قطعية على بيروقراطية نظامها ومركزية 
سلطتها وتايلورية تنظيمها، أو بمعنى آخر هناك إرادة فاعلة وفعلية لإهمال مبادرات التابعين استخفافاً م 

لاسيكية ما تزال قائمة عندنا وهي آلية الإنسان، لدلالة على وكأن النظرة التنظيمية الك. وتعجيزاً لهم،
تسلط المسئول والنفاق المتواجد في كل مكان، فكل ما نقرأه ونتعلمه في المدارس يصادمه الواقع المر 
لأشباه المسئولين ورثة جهاد ااهدين والشهداء والمحكوم عليهم بالإعدام وضحايا القنابل؛ ولا يخفى 

هدين المزيفين ومعهم المسئولين ذوي الجنسيات المختلفة والمتزوجين بالأجنبيات، ولذلك نقول علينا اا
أن ما نسي ااهدين والشهداء حقاً هم أنفسهم كانوا زملاء لهم وسخرهم االله تعالى ليكونوا على رأس 

  .المؤسسات الحكومية للبلاد

 التقليدي الاجتماعي لَدلالة واضحة على إن بقاء واستمرارية المؤسسات الجزائرية في ظل نظامها
معجزة ربانية، جعلها االله تعالى للفقراء والمساكين والمحتاجين في ظل سوء طبع وتطبع القائمين عليها،؛ 
لأن الثقافة التنظيمية والتدبيرية التي تسير عليها البلاد لا محل لها من الإعراب أو الوجود التسييري؛ وإلا 

سيرين نجحوا نجاحاً باهراً في القطاع الخاص من جهة وفشلوا فشلاً ذريعاً في كيف نفسر أن نفس الم
القطاع العمومي من جهة ثانية وليجازوا على ذلك بتنازل الدولة على هذه المكتسبات بالدينار 

  !.الرمزي؟

اه إذن المدبرون المدراء على رأس الذين إثارم متوسطة بالنسبة لعمالهم، وذلك تأكيداً لما قلن
سابقاً، وارتكازاً على الإستراتيجية التي تتبعها المؤسسة في تسيير وتدبير الشؤون الداخلية والخارجية 
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وهنا تثيرني فكرة في ذهني ونحن طلاب والحمد الله أننا ما زلنا طلاباً بإذن االله تعالى وسنبقى . للمؤسسة

لا : "ؤكد على ذلك مراراً وتكراراًكذلك، أن أستاذنا الفاضل الدكتور علي مازيغي كان يقول لنا وي
لأا إيتوبية حقيقية خيالية استعملوها بشدة السياسيون في " تقولوا أبداً الرجل المناسب في المكان المناسب

عملية بناء الصرح المؤسساتي للدولة في التسعينيات، ولم نكن نفهم قصده لأن هذه المقولة كانت ناجمة 
  .من تكوينه البسيكولوجي

ذلك كان تسيير المؤسسة وتدبيرها كتسيير الدولة وتدبيرها لأن نفس الرجال الذين يمثلون ول
 لو : "يقولالمؤسسة يمثلون في ذات الوقت الدولة، وقد كان الفاروق عمر بن رضي االله عنه وأرضاه 

 بالك ببني البشر؛ ا؛ فمعمر؟؟؟ عثرت بغلة بالعراق لسألني االله عنها يوم القيامة لما لم تعبد لها الطريق يا
! وإذا لم  يهتم المدبر المدير بتابعيه الذين سيكونون بإذن االله تعالى مكانه فكيف تكون ديمومة المؤسسة؟

  .وعلى أية جودة؟

إن الهاتفين بانضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة بعد الشراكة مع الإتحاد الأوروبي لا يهمهم 
يهمهم الشهرة ومتابعة سياسة التأميم السابقة وشعاراا الرنانة والصاخبة، فمن الاقتصاد الوطني بقدر ما 

يحمل مشعل الغد؟ ومن يحمي المؤسسة؟ الكل أو جلهم يسرق شيء من المؤسسة والكل حسب 
مقدوره؛ فكيف يبقى فكر للاهتمام بما يقوله الآخرون كمبادرات يستحسنها المسئولين، فعندما نسمع 

سئولين ويعاين بنفسه ورشات البناء في ثانية صباحاً فإننا نقول أن الجزائر بخير ما دامت وزير يراقب الم
متمسكة بدينها وتقاليدها العريقة فاالله تعالى سيحفظها ويصوا ؛ فكما أخرجها من استدمار واستعمار 

 في البحر سنة، ستقف بإذنه على رجليها وكما كانوا يقدمون الإتاوات كحق المرور 132صليبي دام 
  .الأبيض المتوسط، فإن حلقات التاريخ ما تنفك تعود إلى بداياا بالضرورة الحتمية التاريخية

إن الإثارة الشديدة التي يدلي ا نواب المدير مردها المنصب الذي يحتلونه؛ فرئيس الدائرة يعتبر أول 
على منصبه ويحاول الثبات فيه واجهة سلطوية إدارية مباشرة في المديرية، لذلك نجده يخاف ويتخوف 

أما نواب الدير فيمثلون . قدر المستطاع؛ ومن ثم يكون مستمع جيد لتابعيه المباشرين وغير المباشرين
السلطة الرمزية؛ فهم النواب أشباه المدراء والمقربين منهم يخشون مدراؤهم من جهة، ومن جهة ثانية 

  .م مجرد نواب، والسلطة الحقيقية والشرعية بيد المدراءيحاولون أن يرضوا تابعيهم فإن لم يستطيعوا فه

أما تميز رؤساء الدوائر والإطارات الرئيسية بضعف الإثارة فمرد ذلك أن رئيس الدائرة يحاول 
الذي بيده تقرير القرار ، تثبيت نفسه في المنصب حتى يرضى عليه المدير المسئول والأخير على المؤسسة

 رد فعل الرعية الرضا بذلك لأم لا يحبذون المواجهة والاصطدام مع المسئول والبت فيه، فإذا رضوا كان
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الأول، والقليل من الاهتمام من طرف رئيس الدائرة يجعلهم راضون ذا القرار ومن ثم يحس المدبر أن 

ئرة من اختياره لهذا المدبر كان صائباً، ومن ثم المزيد من الفخفخة والافتخار، وبالتالي أصبح رئيس الدا
  .أشد المخلصين له وبالتالي تبعيته؟

  أما الإثارة الوسطية التي يهتم ا المدراء والمستشارون ورؤساء المصالح؛ فلكل وجهة نظر فالمدبر 
وأما المستشارون الذين كانوا . المدير إثارته سطحية استخفافية، المهم عنده أن يمارس السلطة والمسؤولية

مية أصبحوا مستشارون، ويبكون على أطلالهم البعيدة ويتذكرون الماضي مدراء ورؤساء وإطارات سا
بحسرة ومرارة، وقد يكونوا قد يئسوا من العودة إلى مجدهم الضائع، فانعكس ذلك على سلوكهم اتجاه 

  . تابعيهم

وأما رؤساء المصالح فبقاؤهم في المصلحة مشروط برضا كل من رؤساء الدوائر ونواب المدير 
لذلك نجد أم واعون بما ينتظرهم وأن بقاؤهم في ذلك المنصب مؤقت ومحدد فنجدهم متهيئون والمدير، ف

  . نفسياً لكل إقالة أو تغيير مفاجئ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



346 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
  :للمدبر وكيفية تعامله مع تابعيهالتعليمي المستوى يمثل ) 51(جدول رقم 

 التعامل
 المستوى العلمي

موعا أخرى التفاوضالاستقلالية المبادرة  

 ثانوي 24 1356
54.2 20.8 25.0   100.0 

 بكالوريا 11 533
45.5 27.3 27.3   100.0 

  2+بكالوريا 13 58
38.5 61.5     100.0 

 3+بكالوريا 66 321717
48.5 25.8 25.8   100.0 

 4+بكالوريا 56 3014111
53.6 25.0 19.6 1.8 100.0 

 5+بكالوريا 110 501941
45.5 17.3 37.3   100.0 

ماستر/ماجستير 13 5323  
38.5 23.1 15.4 23.1 100.0 

 اموع 293 14069804
 47.8 23.5 27.3 1.4 100.0 

 الاتجاه العام للجدول من المدبرين الذين يعتمدون على تحفيز تابعيهم بإبداء % 47.8تمثل نسبة 
فاختص ا المدبرون الذين مستواهم  % 54.22، أما النسبة العالية )الاتجاه العام للجدول(المبادرات 

التعليمي لا يتعدى المستوى الثانوي، في حين أن المدبرين الذين يتميزون بأعلى مستوى الجامعي فكانوا 
المدبرين الذين يتمتعون بسنتين من  % 38.5 إذن.  للمستوى الأدنى وهذه مفارقة ينبغي تحليلهاعكس تماماً

 التقنيون % 48.5جامعيتين أو بمعنى آخر سنتي الجذع المشترك يؤكدون على مبادرات تابعيهم مقابل 
  .السامون رغم تقارب سنوات الدراسة

ن لتابعيهم على ومن حيث تعامل المدبر: إذن بنظرة شاملة إحصائية للجدول يمكن أن تجعلنا نقول
درات؛ هناك تماثل نسبي أول بين ذوي شهادة الثانوية ومن أصحاب الليسانس أما دفعهم لتقديم مبا

التماثل الثاني فكان بين أصحاب البكالوريا والمدبرون المهندسون، أما التماثل الأخير فكان بين ذوي 
  .الجذع المشترك والمستوى العالي
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 ى التفاوض لم يكن حاسماًالاعتماد عل:  أما من حيث تشجيع التفاوض فكانت الأمور كالتالي

  وتردداًبمعنى أن الأصوات توزعت نسبياً على أصحاب البكالوريا ثم التقنيون السامون فالثانويين تذبذباً
، ولذوي المستوى العالي سقوط مع غياب كلي لذوي الجذع المشترك، وظهور بارز للمهندسين ارتفاعاً

  .حراً

تائج منشطرة على ثلاثة تيارات متفاوتة ومتقاربة، وأما من حيث تثمين الاستقلالية فكانت الن
فنجد ضعف وتقلص شديد لاستقلالية المهندسين ثم ترتفع بنسب ربعية لتسمو بشكل واضح عند 

  .المدبرين الذين مستواهم الجامعي لا يتعدى السنتين

  : يمكن أن نقدم تحليلنا السوسيولوجي فنقولمن خلال ما تم عرضه إحصائياً

ة إستراتيجية للسلطة من قبل المدبرين الرؤساء الذين يحفزون أتباعهم لأخذ المبادرات هناك ممارس
لأن المبادرة هو أخذ قرار يتعدى المنصب الحالي للتقريب من المنصب الأعلى، بمعنى أن تفعيل المبادرات 

لمؤسسة قائمة هو شكل من أشكال تأكيد التبعية، وتضييق الخناق على الاستقلالية، لأن الإستراتيجية ا
على توفير هامش حرية كاف لمدبريها حتى يقدموا أحسن ما عندهم أو نتيجة إحساسهم بالحرية أي 

  .بالاستقلالية وهنا شيء مغاير أظهر أن المدبرين يعتمدون على الإستراتيجية التموقعية

ل له هنيئاً لك ذا إذن الاعتماد على المبادرة هو امتداد للحكمة القائلة لمن يتولى منصب أعلى فيقا
ومن  .ليس تشريف ولكن لماذا لا يرد بذلك إلا حامل ذلك التشريف التشريف فيرد مباشرة إنه تكليف،

 المبادرة شعار يتغنى به المسئولون الذين يتوهمون بأم يحذون المنهج الديمقراطي في التدبير، فإنهنا 
 ما اتضح لنا بشكل واضح، يتلهفون وراء والحقيقة المرة أن ظروف العمل تؤكد أن الرؤساء، وهو

ممارسة السلطة ويتباهون بذلك والدليل على ذلك أن النسبة الغالبة فضحت الاتجاه العام للجدول، لأن 
المدبرين القدماء هم الذين يؤكدون على ذلك مع العلم أن مستواهم ثانوي، والحق يقال أن المستوى 

القرن الماضي كان ذو نوعية جيدة، لا يمكننا أن نقارنه كما يفعل الثانوي في النصف الثاني من سبعينيات 
  .العوام بالمستوى الجامعي

 لىع تلميحاً  التماثل الأول الحاصل بين الثانويين والليسانس يدل عموماً على ما قلناهفإنومن ثم 
لى ترسيخ تقاليد أن المستوى الثانوي في تفكيره يوازي المستوى الليسانس، إذن ساعدت ثقافة المؤسسة ع

 أصحاب الليسانس لكن الأمور غير ذلك لأن تنظيمية راقية سمحت لأن يكون التفكير الثانوي كالتفكير
 الوضع الذي كانوا يترعرعون فيه انتهى والمناصب الشاغرة الفائضة تقلصت لتجف، والتعليم ريع

  . الأمية بكثيروالتربية أصبحت مجانية وارتفعت نسبة التربية والتعليم وتقلصت نسبة
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 مع - نسبياً-ولذلك يمكن أن نستنتج أنه كلما تقدم المستوى التعليمي للمدربين القدماء تماثل

 )الثانوي والليسانس(المستوى التعليمي للمدبرين الجدد، وهو تأويلنا للتماثلات السابقة الأولى بين 
، ويتبين أن ضعف المنظومة التربوية )الماستر/الجذع المشترك والماجستير (و) والمهندسين البكالوريا(و

  .والجامعية مصدره إنساني وليس في المنظومة ذاا

أما من حيث الاعتماد على التفاوض فنجد أم يتمتعون بروح التفاوض ويعتمدون عيه بشكل 
واضح بالنسبة للجميع الذين تقاربت نسبهم ولم تتعدى الربع إلا بقليل، فمرد ذلك أن مهندسون 

ن في وضعية جد مريحة باعتبار أن المنتوج الذي تقدمه المؤسسة لزائنها ذو طابع خدماتي، يحتاج يتموقعو
، وبالتالي يعدون كمفاوضين متميزين في ينبشدة إلى الإعلام الآلي والتقنية وهو اال المفضل للمهندس

 مبادئ المفاوض ه من أنذب مع باقي المدبرين، فمرد ذلكبمجال تخصصهم، وأما التوزيع المتقارب والمتذ
وبذلك  أن يكون حراً وبالتالي مستقلاً لتقديم بعض التنازلات لأخذ تنازلات أخرى من الطرف الثاني،

ول أو ئيعطيه، ولا يمكن للمفاوض أن يدخل في تفاوضات وهو غير حر ولا مس  فاقد الشيء لافإن
اء التفاوض وهذا مستحيل، لأن الطرف مستقل، أو أن يستعمل الهاتف ليخبر المسئول بما وصل إليه أثن

الثاني يصبح على علم بأن المفاوض معه فاقد لسلطة ومن ثم يأخذ وقت أطول وهو من المعيقات الشائعة 
  .لعملية التفاوض

العالي فمرد ذلك أم غير  ن ذوي المستوىووفيما يخص عدم اعتماد التفاوض من طرف المدبر
ستواهم العلمي والتالي قدرم على تسيير الأمور إلا أم يجدون  مسموذه العمليات، فرغم معنيين 

صعوبات في مسايرة الأوضاع لأن المنطق الجامعي يختلف تماماً عن المنطق المؤسساتي، لعدم تقارب أو 
  .وجود إستراتيجيات تقريبية بين الجامعة والمؤسسة

يارات الثلاثة تقارباً وتفاوتاً، فنجد  وأما من حيث تثمين الاستقلالية وانشطارها الثلاثي بين الت
ن من ذوي وممارسة السلطة من طرفا لقدماء والذي يتضح جلياً من خلال ارتفاع نسب استقلالية المدبر

الشيء الذي انعكس  .والقرابية في توظيفهم الجذع المشترك للتأكيد على العلاقات الشخصية والجهوية
يرية إلا أن تبعيتهم مصونة يالمديرية بقدرام التفاوضية والتس على المهندسين الذين رغم اعتراف سلباً

 ،ولاًأوهذا شيء طبيعي لأنه لو طلق العنان للمهندسين المتشبعين بالمستوى الجامعي  بطريقة محكمة،
 أن أصحاب عرش المناصب قد  يستلزم استلزاما منطقياًفإنومهارة التفاوض ثالثا  ،والتحكم التقني ثانياً

   .من تحت أرجلهميزلزلوا 
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 غلبت أو إذن ما يمكن قوله والتأكيد عليه أن طبيعة التنظيم والنظام المركزية والتايلورية السلطوية،

 مصلحية مقدمة لا يمكن التطرق لوبياتإذن هناك أمور أو مصالح شخصية أو  طبعت المؤسسة بطابعها،
 من قدرة االله تعالى في تشغيل  وأخيراًم أولاًوبالتالي استمرارية المؤسسة وبقائها ناج تناولها، إليها أو

  . الفقراء والمحتاجين الذين رغم هزالة أجورهم إلا أم مرتاحون

  :معهم المدبر لتابعيه وطريقة تعامله يمثل كيفية دفع) 52(جدول رقم 

 التعامل
دفع التابعين

 اموع أخرى التفاوض الاستقلالية المبادرة

 التحفيز 67 4313101
64.2 19.4 14.9 1.5 100.0 

 المبادرة 57 262011
45.6 35.1 19.3   100.0 

 الاستقلالية 36 24741
66.7 19.4 11.1 2.8 100.0 

 التعاون 83 1822421
21.7 26.5 50.6 1.2 100.0 

 ممارسة السلطة 50 297131
58.0 14.0 26.0 2.0 100.0 

 اموع 293 14069804
47.8 23.5 27.3 1.4 100.0 

 من المدبرين الذين يعتمدون على اتخاذ  %47.8 إن الاتجاه العام لهذا الجدول ينحصر في نسبة
 هناك إذن من المدبرين المستقلين  %66.7 وبنسبة عالية قدرها  من طرف رؤسائهم،المبادرات تشجيعاً

وهذا  لالية من جهة وتشجيع على اتخاذ المبادرات من جهة ثانية،ارتباط ايجابي بين تمتع المدير بالاستق
  .*غير لنا بعض نتائج الجدول السابقيحفز لأنه ي شيء لا

إن تناولنا الشخصي لهذا الموضوع بالذات قد ساعدنا في تحديد أن الاستقلالية كإستراتيجية لدفع 
 لذلك نجد أن المتغيرات الأفقية المرؤوسين،تفسير طريقة تعامل الرؤساء مع  قصد )نوربوهم مد(التابعين 

وهذا شيء طبيعي  متغيرات مستقلة كحال المبادرات والتفاوض، وهي متغيرات تابعة قد يكون بعضها
 ما كويحدد مستقبلها، فيحدد تابعها ن تناول الباحث هو الذي يحدد طبيعة المتغيرات،ومنهجي في ذاته لأ

                                           
 .49للمزيد من التفاصيل، أنظر الجدول رقم  *
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وافقي   بتنسيبين عموديالوظيفي حيث نجد جدولاًأو العلمي أو ي الحال في دراسة الحراك الاجتماع هو

ويل وتحليل ما كان عليه الآباء وما أ عادة في تستعملوالذي ي  مئويتين،بتيننس وداخل الخانة الواحدة نجد
  .**)Paul A. SILVERSTEIN( وبول سيلفرستاين بورديو بيار؛ كما في أعمال آل إليه الأبناء مثلاً

 مختص  على اتخاذ المبادرات نجد أنهن الرؤساء مع تابعيهم وتشجيعهمث تعامل المدرو من حيإذن
  %64.2بنسبة   ثم التحفيز ثانياً أولاً %66.7 بنسبة  بالمدبرين التابعين الذين يتسمون بالاستقلاليةأساساً
رؤساء للمرؤوسين وأما من حيث منح بعض الاستقلالية من طرف ال ؛ %58سة السلطة ثالثاً بنسبة راثم مم

هم ع الذين يتعاونون مأو % 35.1 بنسبة فيرتكزون على المدبرين الذين يسمحون لهم بأخذ المبادرات
  . %26.5دة بنسبة بش

ر الرئيس في تعامله مع تابعيه، الذين بفي حين الاعتماد على التفاوض كإستراتيجية يستنجد ا المد
  . %26 بنسبة سة السلطةرامم إلى  يميلون أو %50.6 بنسبة ن بتعاومويتميز

  : وبالتالي يكون تحليلنا السوسيولوجي بإذن االله تعالى كالتالي

تمثل المبادرات قرارات شخصية لمن ليس له سلطة في ذلك، أي ممارسة السلطة بتفويض من 
 أو لها صاحبها، أي أن أصحاب القرار يحاولون تدريب تابعيهم على ممارسة المسؤولية في انتظار توليهم

 يتسم بحبه المفرط لكل ما هو ظاهر  في الغالب الجزائريير الرئيسب وهذا التحفيز مجازي لأن المد،لغيرها
، حتى يصبو إليهومن يكون في الواجهة يتنازل بعض الشيء في انتظار صعوده إلى ما كان   في الواجهة،أو

ر واضحة بالنسبة لنا خاصة فيما خضناه في ر الديمقراطي والتدبير الديمقراطي لكن هذه الأموبيظهر بالمد
نوام  بعض أماوبربطة العنق  )خاصة الرؤساء منهم( ن في هندام راقيوحيث يظهر المدبر *تربصنا الثلاثي

كزملائهم، بحيث أنك تحس من المدبر الرئيس والمصالح فنجدهم بلباس عادي  والكثير من رؤساء الدوائر
  .**)ذوي الياقات البيضاء وذوي الياقات الزرقاء (من المرؤوس، امتداداً للكتاب

 بين اتخاذ المبادرات والتمتع بالاستقلالية فهو أكثره  عن الارتباط الايجابي الذي اتضح تلقائياًأما
 في مجال  وخبيراً عادة ما يكون مبدعاًنه من يكون مستقلاًأ نتيجة ، سوسيولوجياًه منبسيكولوجياً

 من وهذا شيء ناجم من وضع الرؤساء لتابعيهم الذي انعكس جلياً خرى، في التخصصات الأأوتخصصه 

                                           
**Voir: Pierre BOURDIEU et Jean-Claude PASSERON, Les Héritiers: Les étudiants et la culture, Edition Minuit, 
1/10/1964. 
Et: Paul A. SILVERSTEIN, de l'enracinement et du déracinement, in ACTES DE LA RECHERCHE EN 
SCIENCES SOCIALES, N150, Décembre 2003. 

  . من ليسانس وماجستير ودكتوراهتربصنا الثلاثي هو مجازاً عن التربصات الثلاثة التي قمنا ا والحمد الله في هذه المؤسسة *
** Voir: Serge LELLOUCHE, "La société post-industrielle: Des cols bleus aux cols blancs", "dans "100 ans de 
sciences humaines" In SCIENCES HUMAINES, Hors-série N° 30 - Décembre 2000/ Janvier-Février 2001. 
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؛ والذي وهذا ما يعينهم على ممارسة السلطة حتى ولو كان مجرد كلام، خلال الاعتماد على التحفيز
  .يتضح من خلال هذا الشكل

  : يبين السيرورة التدبيرية والتعاملية في دفع المدبر لتابعيه:)24( رقم شكل

  

    

  

  

  

  .الشكل من إعداد الباحث

تحفيزهم لممارسة السلطة  يحاول المدير الرئيس أن يتعامل مع أتباعه بدفعهم على الاستقلالية ثم إذن
  . وترقيتهم

 المدبرون الذين يمنحون الاستقلالية لأتباعهم الذين يتميزون بروح المبادرة ويتعاونون معهم أما
ن  أي أحوال،ي حال من الأثناء الغياب لأأضهم على ممارسة المسؤوليات  منهم وتفويفكأنه ثواباً بشدة،

ون لهم بعض السلطة والمسؤولية في بتباع يعتمد عليهم الرؤساء في مهامهم ومن ثم يههناك نخبة من الأ
 يقدمها ، لخدمات جليلة منح الاستقلالية للمديرين يكون نظيراًأنخر آعنى بم ،دية تلك المهماتأت

  . مضموناًأو ن ولو خرجت عن نطاق العمل مكاناًو التابعنوالمدبر

تباعهم على عمليات التفاوض فيما تعامل المدبرون مع أستراتيجية إما من حيث الاعتماد على أو
 الرؤساء يستعينون بالمدبرين المقربين منهم أن فنجد ، المهمات الداخلية والخارجيةأويخص القرارات 

 بمعنى ، حاشيتهمأو ن جداًوأي المقرب عن غيرهم بتعويدهم على ممارسة السلطة،والمتعاونين الذين يميزهم 
ن  لأكليةً خرآ ولكن الواقع شيء ،نو تكون علمية في ترقية المدبرأنخر وجود بعض المعايير كنا نتمنى آ

ا صبيانية بالنسأقل ما يقال عنها أبين مناورات العمل في المؤسسة خاصة في المناصب العليا ي بة
ساسية قائمة أستراتيجية يتضمن إفي المؤسسة الخدماتية   التدبيرأن حيث كما وقد قيل سابقاً لمستواهم،

فالكل يتكلم عن  لفايول فهي غائبة؛ 14 حد المبادئأ أو المصلحة العليا للمؤسسة أما على المصالح،
وعريقة وقديمة مثل  مؤسسة كبيرة أنذا علمنا إ خصوصاً مصلحة المؤسسة لكن الواقع يكذب ذلك،

 أنمع العلم والرفيع، الخطوط الجوية الجزائرية لا تتوفر على مقر اجتماعي تمتلكه فهذا هو التدبير الحقيقي 

المدبر الرئيس

المدبر التابع

 الاستقلالية

 التحفيز

 ممارسة السلطة
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قليمية للجزائر لا السماء الإ  كيف لشركة تحتكر:داريين السامين اطرحه على الإهذا السؤال كنت دائماً

عي كباقي المؤسسات الكبرى الجزائرية كما يقال عنها رض تبني فيها مقرها الاجتماأتتوفر على قطعة 
سونالغاز تكون الخطوط الجوية  سوناطراك وذكرنه كلما تهيك على أنا ،؟ستراتيجيةالمؤسسات الإ
  ).لمقرها الاجتماعيبدون ملكية خاصة ( على التوالي الجزائرية الثالثة

 لجملة من الدوافع التي اًتباعهم وفقأستراتيجيات التعامل مع  استثناء المدبرون الرؤساء لإإذن
مور تسري وتسير يشكل والأ ،هواهمذا لم نقل على إقائمة على علاقات جهوية وقرابية  يحفزهم ا،

  .عادي برحمة من االله تعالى

  :المناورات المتباينة لاستقلالية المدبر وتبعيته: ثالثاً

لى مبدأ المسؤولية والحرية الذي مرده أن كيف يمكن الحكم على حسن تدبير المدبر؟ إذا اعتمدنا ع
الكل حر فيما يقوم به ولكنه مسئول عن تبعة أعماله ونتائج أفعاله فهل المدبر في الخطوط الجوية الجزائرية 

  . حراً ويتمتع امش استقلالية معقول؟

م رؤية الجواب عن هذه الأسئلة يمكن أن ننتظره من خلال تقديم هذه الجداول التي تحاول أن تقد
تفصيلية عن استقلالية المدبر، وإلى أي مدى يمكن اعتبار المدبر مستقلاً، ولذلك نحاول جاهدين أن نجيب 
عما سبق مستعينين بمؤشرات المنصب والأقدمية؛ في الكثير من الأحيان تقاس الاستقلالية بأهمية المنصب 

 هناك ارتباط بين تمتع المدبر بالاستقلالية الذي يتولاه المدبر فإلى أي مدى يمكن تأكيد هذه الحقيقة؟ وهل
  .وصعود سلم الهرم التدبيري لهم؟ وما طبيعة هذا الارتباط؟

والملاحظ أن جميع المستلزمات التي يطالب ا المدبرون ونادراً ما تكون من طرف المسيرون، وهذا 
بيره، ولو كان ذلك المرجع الأساسي إرهاصاً بأهمية الاستقلالية التي ينبغي على المدبر أن يتسم ا في تد

لتخوف المسيرين منه، والذي تعد الشهادة مؤشر قوي له وبالتالي هناك متطلبات ومستلزمات غير مالية 
  . 1الرضا، ثبات التشغيل، الصحة، والأمن وغيرها، بل اجتماعية مثل نسبة دوران العمال

ل توسيع هامش حريته واستقلاليته، أن إن المدبر الجوي يعي جيداً هذه الوضعية ويحاول من خلا
يعيد تنظيم المؤسسة ومحاولة فتح هذا الانغلاق الملتحم ا بالاعتماد على تطوير وتنمية قدرات أعوانه 
وزملائه، التي ينبغي أن يجعلها من أولويات مهامه لأا تضمن النجاعة الحالية والمستقبلية للفريق مع رفع 

فيزه على تقديم اقتراحات ومبادرات قيمة، مما يجبره على الاستناد إلى إسهامات كل واحد منهم بتح

                                           
1 Jean-François CHANLAT, Sciences sociales et management, édition E.S.K.A., Paris, 2000, p.41. 
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أربعة قواعد أساسية في تفعيل وتنمية زملائه وأتباعه هي جودة التدبير اليومي وتنظيم العمل والتكوين 

 ويمكن أن نستشف من هذا أن دعم استقلالية المدبر حتمية لا مفر منها تستوجب.  السير المهنيةوتسيير
بالضرورة التفويض كوسيلة الأكثر نجاعة للتطور، ترتكز على تنظيم قابل للتعلم أي مفتوح للزبون 

  . 1يتكون من أفواج عمل مستقلة متميزة بتفويض قوي مع أهداف ومؤشرات النجاعة الخاصة

كن تأويل يمكن القول أن المسئول قد يكون تابعاً لتابعه وبالتالي التابع مسئولاً عن متبوعه، فبماذا يم
وكيف يستطيع المدبر التابع أن يمرر إستراتيجيته في تحقيق أغراضه ! هذه العلاقات المتداخلة والمتشابكة؟

  ضمن الإستراتيجية المتبوعة؟ 

  :.كل هذه الأسئلة نحاول أن نجيب عليها من خلال هذه الجداول

  

  

  :بالاستقلاليةمنصب عمل المدبر ومدى تمتعه يمثل ) 53(جدول رقم 

 التمتع بالاستقلالية
منصب العمل

 اموع لا نعم

11112   مدير
91.7 8.3 100.0 

83038   نائب مدير
21.1 78.9 100.0 

5252104  إطار سام
50.0 50.0 100.0 

342963   رئيس دائرة
54.0 46.0 100.0 

41216   رئيس مصلحة
25.0 75.0 100.0 

233760  إطار رئيسي
38.3 61.7 100.0 

132161293  اموع
45.1 54.9 100.0 

                                           
1 Jean-Louis VIARGUES, Manager les hommes, éd. Organisations,  Paris, 1999, p 99. 
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 من المدبرون الذين صرحوا بانعدام استقلاليتهم  %54.9ينحصر الاتجاه العام لهذا الجدول في نسبة 

لمدبر ؛ في حين أن ا% 78.9وبالتالي تأكيد التبعية في العمل، وبنسبة غالبة تميز ا نواب المدير بما يقارب 
 من الذين لا يتمتعون  %8.3الذي يشغل منصب مدير تميز عنهم أجمعين وخرج عنهم بنسبة 

  .بالاستقلالية، وهي نسبة مدبر واحد والباقي مستقلين

والشيء الملفت للانتباه هو أن المدبرون المدراء والمدبرون رؤساء الدوائر متلازمون في صفة 
أما المدبرون المستشارون . ابعون وبتبعية تكاد تكون سائدة ومهيمنةالاستقلالية، غير أن باقي المدبرون ت

مذَبذَبِين بين ذَلِك لا إِلَى هؤلاءِ ولا : فخرجوا عن القاعدة وعن الجماعة فهم كما يقول سبحانه وتعالى
  بونوالكل في فلك السلطة والمسؤولية يسبحون وهم لها راغبون وعنها مسحو 1...إِلَى هؤلاءِ

  :وكما ألفنا سابقاً نورد نظرة شاملة للمعطيات فنقول

 كل المدبرون المدراء مستقلون إلا واحداً، وانتهج جهم رؤساء الدوائر نسبياً؛ 

 المنصب الهرمي الذي يتمتع به المستشارين جعلهم متحفظون جداً ومحايدون؛ 

  باقي المدبرون اتفقوا قهراً على تبعيتهم وبنسب غالبة ومهيمنة؛ 

  : إذن مما قُدم إحصائياً يمكن أن نقدمه سوسيولوجياً لمعطيات هذا الجدول من خلال التحليل التالي

كنت أنتظر من هذا السؤال أن أعي هل المدبر مستقلاً أم تابعاً؟ باعتبار أن النظار الهرمي الهرمي 
 عملية -وهذا هو الأهم-السائد يؤكد على أن كل العمال تابعون عمودياً وبالتحديد صعوداً، وغير أن 

أداء العمل وتنفيذ الأوامر واحترام التعليمات تتم بطريقة ذاتية، بمعنى أن المدبر مسئولاً في اجتماعام 
المختلفة والمكررة  يتناول الأمور بطريقة تسمح بتأكيد هوامش الحرية لكل مدبر، بل حتى إذا كان هذا 

ان ويراقب كل شيء لأن االله تعالى هو الذي لا ينام ولا المسئول مستبداً فلا يمكن أن يكون في كل مك
  .يفوته شيء

إذن القاعدة تقول كلما كان المدبر حراً كان أكثر إبداعاً بالضرورة؛ حيث تقل الضغوط عليه 
وكل هذا ناجم من الثقافة التنظيمية التي تتميز ا المؤسسة . ويستمتع بأداء عمله ويجد متعة في ذلك

غ ا عمالها؛ لأن الأمور كلها إنسانية ونفسية ومعنوية، ولأن القهر والجبروت لا يولِد وتحاول أن يصطب
إلا الخوف والتردد والتهرب، وهناك لا يجد المدبر إنسانيته في عمله ويشعر بالاغتراب، ومن ثم استقالة 

  .عند أول فرصة تتاح له أو أن يصبح في عمله تايلورياً

                                           
  .143سورة النساء، الآية  1
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كس بحق حال المؤسسة الجزائرية من حيث تسييرها وتدبيرها، لذلك ومن هنا فإن هذا الجدول يع

جاء الاتجاه العام له مدعماً هذه المقولة ويقرر أن المدبر في غالب الأمور تابعاً وليس مستقلاً، حيث أننا 
كنا ننتظر أن يكون حال العمال من ذوي الياقات البيضاء أكثر حظاً من ذوي الياقات الزرقاء لكنهم 

فتابع ! في الهواء سواء كما يقال، إذن فكيف يحترم العمال قرارات المدبرون إذا كانوا هم تابعون؟كلهم 
التابع غير متبوع وكثيراً ما يصطدم العمال بمقولة أن القرارات فوقية وأم مثلهم، ومن هذا المنطلق يكره 

عونه نظرياً قد يتنافى مع واقع مر كثيراً المدبرون من ذوي الشهادات العليا العمل في المؤسسات لأن ما ي
  .وقد يكون هذا الواقع مذلاً

إذا كان نائب المدير ورئيس المصلحة تابعون فأين الإبداع في أداء العمل وحب العمل، وكما يقال 
فهل من واجبات هذه العبادة أن يكون المدبر مخيراً أو مسيراً، إا فلسفة تدبيرية تبرز لنا " العمل عبادة"

ث الذي نعاني منه نحن الباحثون في علم الاجتماع، هناك تناقضات يجب إبرازها قصد حلها وحل الإر
عقدها، لأن المشكل المطروح إذا كان المدبر تابعاً فهل هذه التبعية تحفيزية أم تثبيطية، لكن والحق يقال 

جداً ومتخوفون من أنه عند إجراء بعض المناقشات والحوارات البسيطة وجدنا أن المدبرون متحفظون 
الإدلاء بأتفه الأمور، حتى أننا اعتقدنا أن هيئتنا وزينا هو الدافع لذلك، إلا أن بعضهم من الذين يتمتعون 
بشخصية تدبيرية أكدوا أن الحال هكذا مع كل مشروع بحث جامعي يتعدى إعداد مذكرة اية 

تلفة ومتباينة للصراع، وهنا أتذكر تلك الليسانس، بمعنى أدق وجود ضمني في أعماق المؤسسة أشكال مخ
  . *الأطروحة القيمة والرائدة للأستاذ الدكتور ناصر قاسيمي حول الصراع الإداري

وينبغي دراسة الصراع بعمق حيث أنه يعبر بصدق عما تعانيه المؤسسة والإدارة الجزائرية من 
هادة السامية إلا أن المناورات صراعات وخاصة من الجانب غير الرسمي، فرغم المنصب العالي والش

أو نسوياً؛ هذا الأخير يجب /أو جغرافياً و/أو حزبياً و/أو عرقياً و/الإستراتيجية تتخذ طابعاً جهوياً و
التأكيد عليه لأن الممارسات الجنسية حتى لا أقول التحرشات الجنسية أصبحت مألوفة ومطبوعة، من 

على حد سواء رغم أن ) بدون محرم(ا الرجال والنساء خلال تلك السفريات والملتقيات التي يقوم 
، )، إلا كان الشيطان ثالثهما "1لا يخلُونَّ أحدكُم بِامرأةِ إلا مع ذي محرم: " أفضل خلق االله تعالى يقول

ومع ذلك هناك إصرار صريح على ذلك ولا ندخل في الأمور الواضحة والجلية والتي يعرفها الجميع، لأن 
  .رام بين والحلال بينالح

                                           
 .للمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى أطروحته غير المنشورة *
 .فق عليهحديث صحيحي مت 1
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لو اعتقدنا أن المؤسسة مستقلة وهو الحال رسمياً لكانت وحداا مستقلة أي المديريات الفرعية، 
ولكن الحال غير ذلك في مديرية واحدة وباقي المديريات مستقلة، ومع التأكيد على أن أغلب المدبرون 

لى تركيز الاستقلالية في قممها وبعض الموالين تابعون غير مستقلون، إذن ترتكز إستراتيجية المؤسسة ع
  . لهم كما هو الحال مع رؤساء الدوائر

إذن يمكننا أن نقول أن المدبرون المدراء الأحد عشرة متحكمون في زمام أمور مديريام بطريقة 
ين جيدة، بحيث لو احتسبنا عدد المستويات الهرمية لوجدناها ستة مستويات، تستهل بالمدير ثم مستوي

يليه مستويين هرميين تابعين، إذن تبعية ) وهم رؤساء الدوائر(هرميين تابعين ثم مستوى هرمي في الوسط 
مزدوجة، يظهر من خلالها أن هناك تحالفاً إستراتيجياً قوياً بين قمة الهرم ووسطها يجعل من المديرية تسير 

دير من جهة ومن المدبرون وفق ما يخطط لها، لكن الخوف والتخوف يكون من ناحية نواب الم
المستشارون من جهة ثانية؛ الذين يترقبون أي فرصة أو هفوة ويتربصون لذلك أشد التربص، فهم بدون 
مناصب وقد كانوا ذوو مناصب سامية في المؤسسة لينقبلوا في الأخير إلى أشباه مسئولين، فكلما التقيت 

باً سامياً ثم تنحى طواعية أو ظلماً مع التأكيد على بأحدهم إلا وكان أول ما يقوله لي أنه كان يحتل منص
نتيجة لتلاعبات لا يحبذها أو أنه لا يريد أن يكون لعبةً في أيدي المسئولين المهم " التنحي الإرادي"

اعتذارات يحاول أن يقنع ا نفسه لفقدانه لمنصبه؛ وهم في الحقيقة متلهفون للسلطة والمسئولية بل إننا 
عرون بظلم وينتظرون صعود أحد معارفهم أو أقربائهم لتعود المياه إلى مجاريهم هم، وعلى وجدنا أم يش

حساب الآخرين، لذلك نعتقد صراحة أم ما إن يحتلون مناصب سلطوية فإن كل ما قام به الآخرين من 
 إنجازات سوف يمحى ولو كانت مشاريع ورقية لم تنجز بعد ويستبدلونه وفق مناورام ومناطق

شكهم، وهذا الحقد الدفين يعود بالضرر على المؤسسة نظراً للمنافسة الشديدة والرهيبة من طرف 
  .أو المؤسسات الأجنبية/الخواص و

يمكن أن نقول مما سبق أن المدبر يعاني من ممارسات إدارية غير منطقية أو بالأحرى من ظروف 
قيقي الذي تبحث عنه كُبرى المؤسسات عمل غير منطقية، ومع ذلك فإنه يبدع وهذا هو الإبداع الح

والمؤسسات المتعددة الجنسيات، البحث عن التدبير الخلاق انطلاقاً من الظروف غير الملائمة والعلاقات 
الإدارية النابعة من حب ممارسة السلطة والبيروقراطية، كلها أمور وقضايا مثبطة للعزيمة، ومع ذلك نجد 

ت مع تعثرات وقتية، يدل صراحة على أن هذه الأرض مباركة، وأن االله أن المؤسسة الجزائرية تسير بثبا
عز وجلَّ من علينا بأرض غنية في سمائها وجوفها والحمد الله ما نزال نرى العشب ينمو على قارعة 

  .الطريق يتخلل الإسمنت وفوق سطوح البيوت وعلى طرقات المعبدة
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ي تبدو كجواب تنظيمي وليس تقني لمشكل تحليل غير أن المؤكد هو أن تطورات الذكاء الاقتصاد

وتوجيه المعلومات؛ وهذا بالذات ما أجبر التدبير الاستدلالي النسقي من أجل تلبية حاجاته من الفهم 
الشامل بنهايات قرارية، على جعل نسق المعلومات كعلبة سوداء تتضمن البنية والحدود والعلاقات 

أما التيار الثاني الذي يرتكز حول الإطار لضمان تناسق التنظيم . جالوظيفية الأساسية للمداخل والمخار
والفاعلين، وقد تناول علماء اجتماع التنظيمات بصفة غير مباشرة لمسألة المعلومات ولكن بإسهامات 
جليلة ويدعو هذا التيار إلى تراكم الأفعال الفردية مع الأفعال الجماعية بحيث يمكن تفسير الفعل الفردي 

  . 1قاً من سياقهانطلا

  :بالاستقلاليةأقدمية المدبر ومدى تمتعه يمثل ) 54(جدول رقم 

 التمتع بالاستقلالية
الأقدمية

 اموع لا نعم

32730
 3 < 

10.0 90.0 100.0 
305787

]3-10]  
34.5 65.5 100.0 

441963
]10-17]  

69.8 30.2 100.0 
174663

]17-24]  
27.0 73.0 100.0 

381250
]24-32[  

76.0 24.0 100.0 
132161293  اموع

45.1 54.9 100.0 

 من المدبرين الذين صرحوا  %54.9يظهر من خلال هذا الجدول أن اتجاهه العام ينحصر في نسبة 
 نسب المدبرون  في حين نلاحظ تنازل في؛ %90بتبعيتهم، وبنسبة غالبة اختص ا المدبرون الجدد بنسبة 

النافون للاستقلالية في مقابل تصاعد للمؤكدين على استقلاليتهم، إلا أن هناك قاعدة شاذة خرجت عن 
 كدلالة على أن أصحاب هذه المدة الزمنية [24-17[منطق المنحى التصاعدي والتنازلي عند أقدمية 

  . المدبرونيتميزون بسلوك تدبيري لا نقول شاذ وإنما غير مماثل لبقية سلوكات

                                           
1 Brigitte GUYOT, “Quelques problématiques pour éclairer l’étude de l’information dans les organisations”, In 
Sciences de la Société, n°50-51, Mai-Oct 2000, pp.129-148. 
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 [17-10 [بمجالأما المدبرون الذين أكدوا على استقلاليتهم فنجد أم ذوي الأقدمية المقدرة 

 يتميزون بأم الأكثر نسبة من النافين بأكثر من الضعف للأول وأكثر من ثلاثة أضعاف ]32-24[و
م يمارسون مهامهم للثاني، وهو تصريح صريح يثبت أن هؤلاء المدبرين متكئون على كرسي مريح، وأ

  .التدبيرية باستقلالية نسبية حتى لا نقول مطلقة أو تامة

إذن المنحنى الخاص بالنافين يشهد أن هناك تنازل واضح ثم صعود مفاجئ يليه مباشرة سقوطاً حراً؛ 
في المقابل نجد سلوك مغاير حيث نلاحظ صعود جلي ثم سقوط حر لينتهي بعد هذا التردد إلى الصعود، 

  .ل من خلاله الاقتراب من النسبة الأولى للمنحنى الأول ولكن هيهاتيحاو

إذن من خلال هذه القراءة الإحصائية النسبية نحاول تقديم تحليل أو قراءتنا السوسيولوجية لما قيل 
  : فنقول بإذن االله تعالى ما يلي

ا موج المركزية يؤكد نفاة الاستقلالية على التدبير الواضح للمؤسسات الجزائرية التي يغشاه
وممارسة السلطة، فكأم يرون أنفسهم كدمى أو جنود في معركة من الشطرنج وهو واضح للعيان؛ 
باعتبار أن الواقع السوسيواقتصادي يلمح على أن صاحب المسئولية لا يتوان في ممارسة حقه المشروع 

فتح لها مجال غير رسمي كامتداد وبدون هوادة، لأن السلطة إذا انتهت في مجال رسمي لها فلا يلبث أن ي
  .طبيعي للمجال الرسمي، وهذا ما اتضح جلياً في الاتجاه العام

 أما النسبة الغالبة فتشير إلى أهمية الأقدمية في تأكيد الإستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة، وهي 
 يتشبعوا بتقاليد أن اكتساب ثوب ثقافة المؤسسة لا يمكن أن يتاح للمستقدمين الجدد بل عليهم أن

وعادات المؤسسة صاحبة الفضل الكبير عليهم بعد االله سبحانه وتعالى بطبيعة الحال بل بجميع الأحوال، 
ولذلك ما إن تمر السنوات الثلاثة الأولى حتى يظهر تأثير هذا المتغير المستقل بوضوح من خلال تأثيره 

  .على المتغير التابع وهو الاستقلالية

سوسيولوجية الحقيقية تكون في وسط الأقدمية، تخص أولئك المدبرون الذين تشبعوا لكن القراءة ال
بثقافة المؤسسة وبيئتها التنظيمية، ثم نجد سلوكهم التدبيري والتنظيمي مختلف ويبدو الاختلاف واضحاً 

ه بالاستقلالية، وذو دلالة باعتبار وجود علاقة شبه طردية أو شبه إيجابية بين تقدم المدبر في الأقدمية وتمتع
 حيث تبدأ صياغة الإستراتيجيات التدبيرية [24-17[ويظهر أن هذا التقدم يجد ذروته في سنوات 

  .والبحث عن أفضل الطرق المؤدية إلى اتساع مناطق الشك وهوامش الحرية

إذن تعتمد المؤسسة على إستراتيجية تسمح من خلالها لذوي الأقدميات أن يحققوا هوامش للحرية 
 سنة عمل، يفكر 20ح لهم القيام بالمناورات، خاصة إذا علمنا أن بعد هذا السن المتقدم وبعد أكثر من تتي
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المدبر في مستقبله التقاعدي بحماس وبروية أو التوجه نحو القطاع الخاص؛ خاصة إذا علمنا أن قيمة 

  .إطارات ومدبري المؤسسة مرتفعة في سوق الإطارات

ح المؤسسة وثقافتها التنظيمية، وبعد أن كانوا يبحثون عن مكانة لهم في بعد أن يتشبع المدبرون برو
المؤسسة، فقد حققوا ما رغبوه بمعنى أن واجبهم نحو المؤسسة قد أدوه، ويحاولوا البحث عن مكانة لهم في 

يد إلا اتمع ما بعد التقاعد؛ لأن الامتيازات التي كانوا يتمتعوا ا قد ولَّت ولم يعد لها للأسف الشد
في وقت القدرة الشرائية في تدهور مستمر وذوبان الطبقة الوسطى لا في الطبقة الغنية بل . الأجر القاعدي

 130في الطبقة الفقيرة، وبالتالي اتساع الفجوة بينهما والمفارقة العجيبة أن برميل النفط قد تجاوز سقف 
ير الحكومي ومن ثم ففاقد الشيء لا يعطيه دولار؛ ولذلك يظهر بحق تماثل التدبير المؤسساتي مع التدب

  .وفاقد التدبير لا يأتيه

 سنة يحاول المدبر أن يفكر في نفسه وواجباته، بعد أن كان يفكر في المؤسسة التي 20وكأن بعد 
 وكيف يكون الاستغلال الجيد للطاقات المبدعة في وقت تفكيره منصب نحو -من المفروض–تستخدمه 

إذن المواطن أو المدبر في بحث مستمر ودائم عن العمل في شبابه !. قاعد؟ضمان حياة ما بعد الت
وشيخوخته، وما نزيف الإطارات الجزائرية عن مؤسساته العمومية إلا دليلاً على ذلك، ولولا إيمام باالله 

  . تعالى وتوفيقه لهم ثم الروح الوطنية لاستترفت المؤسسات من إطاراا القاعدية

 سنة أقدمية، عندما 17لمؤسسة تتوقف قبل عشرين سنة أقدمية وبالتحديد فيما بعد إذن استقلالية ا
يصبح المدبر كهلاً وفي نفس الوقت في أوج العطاء، ولكن هنا بالذات يصبح تابعاً وغير مستقلاً، ويعتبر 

!  لغيره؟العمل الذي يقوم به سيجازى عليه مسئوله المباشر لا هو، إذن لماذا يبدع فيه ما دام الجزاء
وبالتالي تايلورية جديدة ومقصودة؛ أن يحاول المدبر تطبيق منه لا زيادة ولا نقصان بل وقد يعيبه؛ 
والدليل على ذلك أن إن يستقر المدبر على رأي حول ما يخصه ما بعد التقاعد، نجده أنه أكد على أنه 

  . سنة من العطاء24أصبح مستقلاً بعد 

تبوعاً، أي أولئك الذين يقتفون أثره وينتهجون جه، فهم أقل إذن يجب أن يحدد مع من يكون م
منه درجة ومنصباً ولذلك كان مقصوداً من طرفهم وبالأخص من طرف استراتيجيام، فيحاول أن يبقي 
على المسافة التي بينهم ثابتة إذا استطاع أن يطيلها فله ذلك وإلا فلا، ومن ناحية أخرى تبعيته لمن هم 

  .جةً ومنصباً، أولئك الذين يمارسون عليه ضغطاً ويكونون مقصداً له ولإستراتيجيتهأحسن منه در

إن تمتع المدبر بالاستقلالية من بين أهم المعايير التي يستطيع من خلالها أن يحاسب على ما قُدم 
 وأُنجز، وإلى أي مدى استطاع أن يقحم بثبات المؤسسة في السوق، غير أن واقع المؤسسة غير ذلك
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باعتبار أن أخطارها محسوبة على الدولة التي تضع إستراتيجية وتضمن تجسيدها انطلاقاً من رئيس 
الجمهورية، وهذا ما يدل على عمق طبيعة التنظيم السائد في المؤسسة والمتجذر منها والذي يعكس بحق 

  .طبيعة اتمع المغلق، والذي نريد أن نغيره بإدخاله إلى اقتصاد السوق والعولمة

 من M. Crozierوالواقع غير ذلك فلا يمكن تغيير مجتمع من خلال القوانين كما يؤكد ذلك 
ومن ثم يمكن وضع المؤسسة في ) On ne change pas la société par décret (خلال كتاب الرائع

عد بدورها أساس الحلقة البيروقراطية المغلقة، التي ترتكز على نظرية المناورة الإستراتيجية للفاعلين التي ت
المدبر في كل لحظة بمحاولة استغلال هامش حريته واستقلاليته من -التفكير الكروزيي حيث يقوم الفاعل 

إن . أجل مفاوضة مشاركته ومناورة شركائه وزملائه والتنظيم في مجموعته، بكيفية تجعل مشاركته مربحة
 خصوصاً كسلوك مجسد للثقافة اتمعية هذا التفسير يقدم السلوك البشري عموماً والسلوك التنظيمي

  . 1والثقافة التنظيمية، التي تجعل من الفرد كائناً ثقافياً

في الأخير يمكن أن نقول أن الاستقلالية والأقدمية قد بينتا بحق أن أهداف المؤسسة قد تتغير وقد 
 بالدراسة عمالاً مدبرين؛ تتعارض مع إستراتيجيات الأفراد الفاعلون ا، خاصةً إذا علمنا أننا نتناول

حيث يحاول المدبر في بدايته المهنية أن يعمل كل ما في وسعه لتأكيد مكانة المؤسسة، ثم يتحول هذا 
التأكيد إلى مكانته الذاتية، ليتغير جذرياً ويصبح البحث عن ما بعد المؤسسة، والهم الشاغل والمشغول هو 

  .ضمان حياة رغدة ما بعد التقاعد

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           
1 Rabah KECHAD, Op. Cit., p.835. 
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  :للاستقلاليةمنصب عمل المدبر ومدى تقديره يمثل ) 55(ول رقم جد

لاستقلاليةتقديرك ل  
 منصب العمل

 اموعاهتمام ضعيفاهتمام متوسط اهتمام شديد

65112   مدير
50.0 41.7 8.3 100.0 

728338   نائب مدير
18.4 73.7 7.9 100.0 

227210104  إطار سام
21.2 69.2 9.6 100.0 

23271363   رئيس دائرة
36.5 42.9 20.6 100.0 

331016   رئيس مصلحة
18.8 18.8 62.5 100.0 

21132660  إطار رئيسي
35.0 21.7 43.3 100.0 

8214863293  اموع
28.0 50.5 21.5 100.0 

برين الذين كان اهتمامهم متوسط  من المد %50.5يتمثل الاتجاه العام هذا الجدول في نسبة 
 مقابل  %73.7للاستقلالية أو التبعية، في حين أن النسبة الغالبة اختص ا نواب المدير بنسبة قدرها 

  . للمدبرين الذين يشتغلون كرؤساء المصالح18.8%

أنه من حيث الاهتمام الشديد فقد : إذن يمكن أن نقدم ملاحظات شاملة عن هذا الجدول فنقول
م به المدراء أولاً ثم رؤساء الدوائر ثانياً والإطارات الرئيسية ثالثاً؛ أما من حيث الاهتمام المتوسط اتس

فكان بين نواب المدير والمستشارون أولاً ثم بين رؤساء الدوائر والمدراء ثانياً؛ وأما ضعف الاهتمام 
اساً ثم الإطارات الرئيسية ورؤساء بالاستقلالية أو التبعية فإنه قد ارتكز بشدة عند رؤساء المصالح أس

  .الدوائر

  : من خلال هذا التحليل الإحصائي نقدم تحليلنا السوسيولوجي بإذن من االله تعالى أولاً وأخيراً

رغم تغير المتغير المستقل من التمتع بالاستقلالية إلى المنصب الذي يشغله المدبر، إلا أن وسطية 
الأهم في ذلك أن النسب قد اتضحت أكثر فأكثر أي أا أصبحت الاهتمام بقت ثابتة نسبياً، إلا أن 

ذات دلالة أشد حيث توزعت النسب بتباين واضح على مختلف المدبرين وفق مناصبهم التي يشغلوا، 
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ولذلك كان المدبرون الذي يحتلون مناصب نواب المدير الأشد وسطية بينهم؛ وبنسبة غالبة قاربت الثلاثة 

أن نواب المدير يتميزون بمناورات إستراتيجية نابعة من منصبهم بحد ذاته فهم نواباً أرباع لدلالة على 
  .للمدير، الذي يتميز بكونه المدير وصاحب القرار الأول والأخير في مديريته

 ومع ذلك فهم * بأم لا يتمتعون بالاستقلالية% 78.9 نائباً للمدير صرح 38ولا يخفى أنه من بين 
ك لأن لديهم ما جعلهم يتترهون على ذلك وهو منصبهم، فرغم أن كل نائب يتمنى أن لا يبالون بذل

  .يكون مديراً إلا أن البعض يترفع عن ذلك نتيجة ظروف قد تكون عائلية أو أخلاقية دينية

إذن نصف المدبرون المدراء كان تقديرهم للاستقلالية التي يتمتعون ا اهتماماً شديداً، ومرد ذلك 
ر يريد أن يستقل بمديريته ويصبح فيها الآمر والناهي؛ وهي سلطة رسمية وشرعية واسعة النطاق، أن المدب

تجعل له اتساع وفير في مناطق شكه وهوامش حرياته، الشيء الذي يساعده أيم مساعدة في تسيير هذه 
قُلْ اللَّهم  : الاستقلالية؛ فنجده يمنحها أو يهبها لمن شاء وكيفما شاء وينسى أو يتناسى قوله تعالى

 ريالْخ دِكاءُ بِيشت نذِلُّ متاءُ وشت نم عِزتاءُ وشت نمِم لْكالْم زِعنتاءُ وشت نم لْكتِي الْمؤلْكِ تالْم الِكم
ءٍ قَدِيريلَى كُلِّ شع كإِن 1 عكس -بيروقراطي ومن ثم يغلب على المدبر المدير الطابع السلطوي ال

 حيث يتلذذ من خلال استعماله لسلطته ويستمتع بذلك وكأا سلطة سادية، فيحيط نفسه ببعض -نوابه
  .المقربين له الذين ينقلون له الأخبار ويشيعون عنه الأخيار في المؤسسة وفي الديار بأنه من الأبرار

معنى لها بدون أن يكون لهم القرار أما رؤساء الدوائر فإم يعلمون جيداً أن رئاسة الدائرة لا 
وحرية التصرف وبالتالي هامشاً من الحرية؛ وبذلك فإم يبحثون عنها قصد التركيز عليها والتأكيد على 
الترقيات إلى المناصب العليا، مع العلم أن وسطية اهتمامهم قد تكون ناجمة عن عدم أهليتهم وأحقيتهم 

  . اتساع مناطق شكهملتلك المناصب التي اغتصبوها من خلال

غير أن الإطارات الرئيسية يعلمون جيداً ممن كان له طموح بطبيعة الحال، أن أثر الاستقلالية كبير 
قسم يبحث عن الاستقلالية ولو بدون : جداً في تولي المسئوليات، لذلك نجدهم منشطرين إلى قسمين

و مادية؛ والقسم الثاني مكتفي بما هو أ/منصب تدبيري من أجل الترقية أو الحصول على مزايا معنوية و
عليه بحث لا يبالي تماماً بالاستقلالية ولواحقها، وهو قنوع بما وصل إليه ربما لأن أُفُقُه الإستراتيجي حدد 

  .بما وصل إليه على حد قول هربرت سيمون

                                           
 ).1-3(قم للمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى الجدول ر *
  .26سورة آل عمران، الآية  1
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ية لَما تحالفت مع الجميع يؤكد بالإيجاب إلا أننا أقررنا أنه لو كانت المؤسسة لها مدبريها وإستراتيج

 - كما قلناه في مذكرة الليسانس–الخليفة، ذلك الشبح القادم من الشرق ثم دمت كجبل من الرمال 
ليستعينوا بالدولة لإخراجهم من سوء التدبير والتسيير، ولذلك لو حسب هؤلاء المدبرون لردوا مباشرة 

  .أم مجرد منفذين

 والمعلوماتية أن تسيير الموارد البشرية يعتبر من بين أهم وهذا ما قد بينته التطورات التكنولوجية
المعطيات الإستراتيجية للقرار الصناعي، باعتبار الموارد الأخرى مستنفذة ومؤقتة؛ في حين الرأسمال 
البشري يعد مورداً وثروة دائمة ومتراكمة، والغالبية أكدوا بعدم وجود مصدر إنتاجية أكثر دقة وضماناً 

  .1ي يقوم على معاملة ومسايرة اليد العاملة بعقلانية محكمةمن ذلك الذ

  :لذلكمدى تمتع المدبر بالاستقلالية وتقديره يمثل ) 56(جدول رقم 

 تقديرك لذلك
 التمتع بالاستقلالية

 اموع اهتمام ضعيف اهتمام متوسطاهتمام شديد

 نعم 72564132
54.5 42.4 3.0 100.0 

 لا 109259161
6.2 57.1 36.6 100.0 

 اموع 8214863293
28.0 50.5 21.5 100.0 

 الوسطية الاتجاه العام للجدول الخاص بالمدبرين الذين تقديرهم لتمتعهم  %50.5 نسبة تمثل
بمعنى ، الخاص بالفاقدين للاستقلاليةو %57.1الغالبة في حين كانت النسبة  بالاستقلالية باهتمام متوسط،

 أو من المدبرين المستقلين الذين اهتمامهم متوسط لاستقلالهم  %42.4 م غارقين في التبعية مقابلأ
  .تبعيتهم

خيرة ت هذه الأ بالاستقلالية وكلما قلَّ واضحاً الاهتمام الشديد اقترن اقتراناًأن نقول أن يمكن إذن
ما من حيث التبعية فكان هناك أ و؛هماوجود ارتباط ايجابي بينعلى لدلالة  لها الاهتمام،ع مفع وضقلَّ

 أنوالشيء الملفت للانتباه هو   ذروته يتردد ويترل،إلى ظ ما إن يصلتردد واضح يبين صعود ملحو
  .بع وراضون بذلكم تلك وكأكثر من الثلث لا يبالون بذأأي   %36.6 فاقدي الاستقلالية بنسبة

  :إذن االله تعالى كالتالي بسيولوجياًو نقوله سأن يمكن حصائياًإومن هنا و من خلال ما تم تقديمه 

                                           
1 Denis SEGRESTIN, Sociologie de l’entreprise, éd. Armand Colin, Paris, 1996, p.202. 
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 لا أن عليه ، يعيش في جو مشحون بالوشايات والدعايات والمناورات الخفية والظاهرةأنراد أمن 

 وأن يبقى على صراطه الذي اختاره ويصمد في وجه المثيرات والمغريات والمصالح التي حدأي أ إلىيتميز 
ت والانزلاقات، بل يخفي إستراتيجيته ما أمكن ويحاول أن يثبتها أولاً ثم تختفي وراءها الكثير من المطبا

  .يسعى لتوسعتها ثانياً

 يمسك العصا من الوسط وهذا بالتحديد ما يقوم به هؤلاء المدبرين الذين رغم تبعيتهم أنهبمعنى 
 ذات دلالة وهذه الوسطية رد فعلهم واهتمامهم بذلك متوسط، نألا ، إوعدم تمتعهم بالاستقلالية

 ، جدال قد يؤثر على سيرم المهنية والترقويةأو لا يريدون من خلالها الدخول في صراع إستراتيجية
 فكانومعايير الترقية والاستقلالية لا منطقية  ،اً أن المنطقي في لا منطقي يعتبر لا منطقيولأم يعون جيداً

  . ليسبقوا الأحداثعليهم أن يتريثوا أولاً

 فمن غير المعقول أن ، في أشدهاستراتيجية على أن المناورات الإيراًشالية فكانت تأغة الوأما النسب
 بذلك واهتمامه بذلك عادي فهو  ومع ذلك نجده راضياً، أي تابعاً غير مستقلاًيكون المدبر وهو مدبراً

كد على يؤيصر و، وهذا بالتحديد ما كان يدعو إليه هربرت سيمون عندما كان غير معقول إطلاقاً
  .التي قد تبدو في بعض الأحيان غريبة وغير منطقية ، والمحدودةالعقلانية المنطقية

 طبيعة هذا الاهتمام الوسطي بمثابة الهدوء الذي يسبق العاصفة، وأما إذا كان رضاهم مبدئي إذن
 لا  على أمصرحوا هو أم فضحوا أنفسهم بأنفسهم و فهنا نؤكد على شيء هام جداً وبارتياح،
 تلك المناصب التي يحتلوا والتي احتلوها عن طريق العلاقات الشخصية الجهوية والعرقية نيستحقو
 أن تكون شهادم أخذت بطرق ملتوية وغير شرعية أو،  عظيماً فكانت مناصبهم بمثابة إنجازاً؛والتحزبية

 ولا داعي لإخفاء أمور  وهذا شيء موجود،الأساتذة ورفع النقاطذمم بعض  يشتروا أون يشتروا أك
  .أصبحت طبيعية في المؤسسات

ومع ذلك نؤكد على الاقتران والارتباط الايجابي بين التمتع بالاستقلالية وارتفاع الاهتمام بذلك، 
لكن ما يبين بجلاء ضخامة ، ومن ثم ارتفاع المتغير التابع بارتفاع المتغير المستقل والعكس صحيح تماماً

بين التبعية،  ة الواضحات والترددات هي تلك التذبذب، التي يمارسها المدبرونجيةستراتيالمناورات الإ
كفقدان للاستقلالية وبين طبيعة الاهتمام، لأنه ومن المفروض ما قلناه في أولئك المستقلون،كان قد يجوز 

  .على التابعين

اه عن الرضا بالمنصب  عما قلن سابقاًه هناك مناورات منطقية ولا غرابة في ذلك مردها ما قلناإذن
  .لأنه مكسب في حد ذاته
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ستراتجيات متباينة إ الشاملة للمؤسسة يتبعان ستراتيجيةن المدبر المستقل والتابع في خضم الإإ
 الإبقاء على أوجل الحصول على مزايا جديدة أمن   وقد تكون متعارضة بين السخط والرضا،،ومختلفة

  . مكتسبةأومزايا موروثة 

 يحث ويشجع مختلف العلاقات ،ا أن نقول أن التنظيم المتبع في هذه المؤسسةومن هنا يمكنن
 ولذلك يتضح أن اهتمام ؛الشخصية على تباين التنظيمات غير الرسمية وخاصة منها الجماعات الضاغطة

ينجم من عقلانية في   تبعية المدبرين الذين يقعون تحت مسؤوليتهم،أوالمدير الرئيس بمدى استقلالية 
 ومن ثم توسيع مناطق شكه لأم يعلمون أم بذلك يسدون خدمة جليلة لهؤلاء ،ع أتباعه المقربينتشجي

  .  ينتظرون المقابل البعيد وتوسعة مجال علاقامبالتاليو المدبرين،

إن ممارسة الاستقلالية في أداء العمل وخاصة في اتخاذ القرارات يعتمد على الكفاءات الثقافية 
ر، ولذلك يحاول المدبر أن لا يجدوا فيه ثغرة لنقده أو أن يحتفظوا بما يؤثر على مساره المهني والتقنية للمدب

كالهفوات والأخطاء التي يرتكبها عمداً أو سهواً، ومن ثم يكون يقظاً ولا يتعامل إلا بما هو رسمياً حتى 
ى استقلالية القرار والفعل يتفادى المداخل النقدية لمناطق الشك، معتمداً على كفاءاته في التأكيد عل

  .وبالتالي على سلطته التي تتخذ طابعاً خاصاً

 أن مشكل السلطة يكمن فيما يمكن أن يكون سلطةً، فالفاعل محصور M. Crozierلذلك يؤكد 
بين مناَوِر ومناور أي مسير ومسير ولذلك يكون في خطر مما يجبره على الدخول في مناورة إستراتيجية 

الفاعل لغيره فيه استغلال له أي أنه يستغل -ه قادراً على أن يستغل غيره، غير أن الاستغلال المدبرتجعل
ذاته في استغلال غيره، ويصل إلى نتائج لم يكن يبحث عنها ولم ينتظرها وبالتالي لا تبدو مناورات 

  .1المدبرون بسيطة ولا واضحة

  

  

  

  

  

                                           
1  Yves NICOLAS, "Le sociologue et le pouvoir : entretien avec Michel Crozier", In Sciences de la Société, n°38, 
Mai 1996, pp 65-92.  
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  :الاستنتاج الجزئي الثاني

إن العامل الرئيسي والحاسم الذي يكمن خلف هذه الظواهر : رضية الثانيةالفلقد كان مرد 
هو عملية تصميم محكمة  ،كالعمل والتأهيل والتقهقر الاقتصادي والتدهور الاجتماعيوالمؤشرات 

للإستراتيجية التدبيرية سواء ما يتعلق بفهم أصولها ومبادئها أو بتطبيق أنساقها وتقنياا التي تسمح للمدبر 
  .ضمان مكانته وتمرير مناوراتهب

إذن تعتمد المؤسسة على المورد البشري في طريقة تسييرها وتدبيرها والمتمثل أساساً في المدبر، 
ولذلك نحاول معرفة واستقراء واقع المؤسسة عن كيفية توظيف هذا المورد الهام جداً وبالتالي صياغتها 

ريها واندماجهم في ثقافتها التدبيرية والتنظيمية السائدة للإستراتيجية التوظيفية في تشبيب المؤسسة ومدب
  .داخل المؤسسة

ومن خلال الجداول المقدمة فقد تم حصر طرق التي تستعملها المؤسسة في عملية التوظيف؛ حيث 
ن الذين صرحوا أن توظيفهم في المؤسسة كان رسمياً، وعن طريق الطلبيات ومن المدبر % 52.9نجد أن 
 ثم هناك إشارة ظاهرة وصريحة تبين أن التوظيف في أكثر من نصفه يمر عبر النظام الرسمي في  ومنالخطية،

المؤسسة محل الدراسة وهذا صحيح في ظاهره كما قلنا لكن في باطنه غير صحيح لأن الواقع غير ذلك، 
 لم تجد النور فالأرشيف مليء بالطلبات التوظيفية وبمختلف السِير المتنوعة للمدبرين ومع ذلك فإا

  .لتفحصها؛ وبالتالي فإنه من يردد أن التوظيف كان عن طريق  الطلب الخطي فكأنه لا يصدقنا القول

المناصب السامية كالمدراء ونواب المدراء والمستشارون يشغلون مدبرون في حين أن هناك 
؛ وهذا بيتهافي غال % 50 لى الطلب الخطي في التوظيف بنسب سائدة ومهيمنة تتعدىويعتمدون ع

 ولو ذهبنا بعيداً. مندرج ضمن إستراتيجية المؤسسة وبحثها الدائم على نوعية المدبرين الذين تحتاج إليهم
لنؤكد على الطبيعة العلمية والتدبيرية للمدبرين من حيث استخدام الحاسوب لوجدنا أن ما نسبته 

مما يعبر على المهارات "  انقطاعبلا"و" مراراً"استعمال إما  لهم ) %42.0 % +39.9 مجموع (81.9%
وأهمية المعلومات والبحث عن السرعة في تسيير قاعدة البيانات وتقبل المدبر لما هو جديد وقبول التغير 

  .والتغيير في تصميم الإستراتيجية ومسايرا للبيئة الداخلية والخارجية على حد سواء

لطريق الذي يحدد التوجهات الخاصة بالأنشطة، وعليه فليس من الغرابة أن تكون الإستراتيجية هي ا
ولمواجهة المشاكل والتعامل مع التغيرات الداخلية والخارجية، وكذلك حالات عدم التأكد التي لا دف 
إلى تحقيق الأرباح أيضا، وعليه فإن التسيير الإستراتيجي يعتبر أحد الدعامات الأساسية التي تستعملها أي 



367 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
لك وفق للبيئة التنظيمية للمؤسسة ومحيطها الخارجي، كذلك هيكلها مؤسسة من المؤسسات، وذ

 .التنظيمي ومجال نشاطاا وتخصصاا

إن طبيعة التنظيم السائد في المؤسسة وتميزِه أساساً بالانغلاق كان مرد إلزامية تمتع المدبر باستقلالية 
 بالصراعات الخفية التي تتفاوت حسب نة أقدمية، وهذه المدة مليئةس] 12-7[نسبية بعد مجال زمني بين 

  . اختلاف سعة مناطق الشك ومدى دهاء تفاوض المدبر في الارتقاء بعقلانيته المحدودة إلى أبعد حدود

وقد استطعنا أن نعي أن التنظيم البيروقراطي لا يمكن أن يترك مجالاً واسعاً للاستقلالية، فهو بمثابة 
 الواحدة تلتها الأخرى وهكذا، ويعلم هذا جيداً المدبرون السامون فتح أحد حلقاته المفرغة التي إن فكت

والسياسيون ولذلك يبدون تخوفهم الشديد من ترك هامشاً معيناً لاستقلالية المدبرين والذي مرده عدم 
أحقيتهم بالمناصب التي يحتلوا، ولو كانوا في بلد غربي لأُخرجوا على التقاعد منذ مدة ولكن هذه هي 

 هو التجديد الثقافي وما ةنا بلد المفارقات والمتناقضات، المهم اكتشفنا أن العدو اللدود للبيروقراطيجرائر
  .مدى تغييره للأوضاع

 خاصة إذا علمنا أن المدبر المدير يتمتع بالاستقلالية إن تمتع المدبر بالاستقلالية يجعله يهتم ا بشدة
الاهتمام ا ومحاولة توسيع هوامش استقلاليتهم، فإذا غابت ، ويحاول أن يحفز تابعيه على % 91.7بنسبة 

كان المدبر تابعاً وخاملاً لأنه يعلم أن جهوده ونتائجه ستكون عاملاً مربحاً للمسئول ولترقيته؛ أما هو فلا 
يأخذ إلا الكلام، وبذلك فإن حسن التعامل والمعاملة له مكانة خاصة وحساسة للغاية لدى المدبرين، 

إلا أن هذا لا يمنعنا من التأكيد على . وص للإبداع واستخراج أحسن ما عندهم وكذا لتابعيهموبالخص
وجود سوء استغلال لمهارات المدبرون وإخماد قدرام إذا لم نقل وأدها، وهذا دليل على تمتع المدبرون 

  . بمناطق الشك متفاوتة في حجمها لا يتحكم فيها مسئوليهم

صة وأهدافهم الشخصية ديداً واضحاً لهم، وما ضعف نسب الاستقلالية وتعد إستراتيجيتهم الخا
ن لوضعيتهم في تأخر وصول لٌ على ذلك بحيث يظهر رفض المدبرووكيفية وصول المعلومات إلا دلي

دل ي في حين يتبعوا؛المعلومات، وفي إظهار للمسئولين أم بحاجة إليهم رغم مركزية السلطة التي 
ن في الحصول إليها نظراً لتعقد البيئة وإلى يأس بعض المدبر) % 54.9(لية نسب الاستقلاضعف 
  .وانغلاقها
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  :الفصل التاسع
  :التحليل الإستراتيجي بين النظرية والتحليل

  : انعكاسات المستوى العلمي على التحليل الإستراتيجي:ًأولا

   :المدبر بين مطرقة نقص المعلومات وسندان إتمامها :ًثانيا

   :مناورة أساسية في التحليل الإستراتيجيكالأقدمية  :ًثاثال
  : مناورات تثبيت مناطق الشك وتوسيعها:ًرابعا

  :الاستنتاج الجزئي الثالث
                                                 

  
  

               :يقول نابليون                                                                                             
   خيرأسد يقودها الأرانبجيش من                                                                                              "

  ."أرنب يقودها الأسود من جيش من 
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 متغيرات في وبحث ،طبيعتها مختلف العلاقات بين الفئات المهنية مهما كانت في كروزييلقد بحث و

 سير التنظيم وأثر متغير الأقدمية، وتوجهات في العلاقات، وفيالمناصب والرتب الإدارية ومدى أثرها 
 في ولم يفته البحث . الأقدمية والعمال الجدديمواقف العمال حسب الأقدمية، والعلاقة بين العمال ذو

  العملفي مدى تمتع العمال بالرفاهية الضرورية فيث  كما بح؛دراسة أثر ضغوط العمل وطبيعة بيئة العمل
  .كلها عوامل تدفع إلى مواقف وسلوكات معينة؛ فهي  وتوفر الوسائل والخدمات المختلفةوالامتيازات

وغياب   كانت ضعيفة بين العمالالتي  كالصداقة المهنية،ر العلاقات الإنسانيةاكما أنه لم يهمل أث
 بل ولاحظ عكس ذلك وهو انتشار الغيرة ونقص التضامن المسئولين، المعاملة الإنسانية من طرف

   .والتعاون وانتشار الحقد اتجاه المسيرين والإدارة

 وليس هذا ، وفعالية التنظيمقوة وضعف عوامل اًيص ميدان قد بحث وشخكروزيي يكون وهكذا
 وأن التوازن غير المستقر من ،فقط إنما توصل إلى أن النسق السلطوي يخفي وراءه معطيات ثقافية خاصة

 هي معطيات تدفع إلى العمل ؛ مختلف الفئات السلمية لأجل السلطة وتعاوم للوصول إليهاتنافسخلال 
 ، وأكد علىاتخلاف للز على السلطة باعتبارها مصدراً قد ركَّكروزيي وبذلك يكون ،على التكيف

 ،السلطة  علىتنافسمن ال خال أي تنظيم  لا يوجدم بأنهسلَّو ؛فهمها لفهم العلاقات بين الأفرادضرورة 
   . إطار عقلاني؟فيكيف ولماذا تتطور علاقات السلطة : تساءل ثم ومن؛ أو لا يعاني مشاكل حول السلطة

  .وفيما يلي من الصفحات تبيان ذلك بشيء من التفصيل
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  :انعكاسات المستوى العلمي على التحليل الإستراتيجي: أولاً

قُلْ هلْ يستوِي الَّذِين يعلَمونَ والَّذِين لا يعلَمونَ إِنما ... : سبحانه وتعالى في كتابه الكريميقول 
، ومن هذا المنطلق الرباني نحاول من خلال تقديم بعض الحجج والبراهين الجدولية 1يتذَكَّر أُولُوا الأَلْبابِ

 المدبر يستند على التحليل  أن  التي مردها؛الثالثةستند عليها الفرضية الإحصائية الأرضية المنهجية التي ت
السلطة ومنطقة الشك ونسق الفعل الملموس في تمرير :  من خلال مبادئهاًصصوالإستراتيجي وخ

  .إستراتيجيته القائمة على مجال حريته، ومن ثم تسيير رئيسه وتحقيق أهدافه

 على ثلاثة جداول إحصائية مركبة تعتمد ارتكازاً على إذن نحاول تقديم خطاب سوسيولوجي قائم
المستوى العلمي كمتغير مستقل مفسِر، يناور على ثلاثة جبهات الأولى خاصة بطبيعة المعلومات ونوعيتها 
والتي يحتاج إليها المدبر في أداء عمله؛ فهي ضرورية جداً في تحديد مناطق شكه وهوامش حرياته التي من 

  .ن يتحرك أو أن يبقى مشلولاً في انتظار ما يجود عليه من يفوقه اتساعاً ومجالاًخلالها يستطيع أ

أما الجبهة الثانية فمتعلقة بوقتية وصول المعلومات التي قد تفقد أهميتها إذا لم تأت في الوقت 
 مام منافسهأالمناسب أو أن تتجاوزه، وبالتالي إذا لم توفر المعلومات آنياً فإن مجال حركة المدبر تتهاوى 

  .ومن ثم اكتساب ما كان يعتمد عليه المدبر ويجعله أرضية في صياغة إستراتيجيته الفردية

في حين أنه بعد أن علمنا أن مقدار أهمية المعلومات في تحديد المدبر لأفعال الآخرين فإنه لا محالة 
م ضعف منصبه الذي من أن يتوفر على أكبر نصيب منها يكون الممارس للسلطة على الآخرين بحق رغ

  :يحتله، وهذا ما سنراه بإذن االله في الجداول التالية
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  :وطبيعة المعلومات المحتاج إليهاللمدبر العلمي ى ستويمثل الم) 57(جدول رقم 

 طبيعة المعلومات
المستوى

 اموع أخرىكل ما يخص العمل وثائق قرارات

 الثانوي 24 94101
37.5 16.7 41.7 4.2 100.0 

 بكالوريا 11 2171
18.2 9.1 63.6 9.1 100.0 

2+ابكالوري 13 2191  
15.4 7.7 69.2 7.7 100.0 

3+بكالوريا 66 293322  
43.9 4.5 48.5 3.0 100.0 

4+بكالوريا 56 2212211  
39.3 21.4 37.5 1.8 100.0 

5+بكالوريا 110 2928521  
26.4 25.5 47.3 .9 100.0 

ماستر/ماجستير 13 2461  
15.4 30.8 46.2 7.7 100.0 

 اموع 293 95531378
32.4 18.1 46.8 2.7 100.0 

 من المدبرون الذين يحتاجون إلى التعليمات اللازمة للقيام بالعمل، كاتجاه عام  %46.8تمثل 
ويمكن أن .  الذين يتمتعون بمستوى الجذع المشتركنومن المدبر % 69.2 للجدول وبنسبة غالبة قدرها

ن ذوي شهادة ونسب الاتجاه العام غالبة على باقي نسب الأعمدة الأخرى إلا عند المدبر نلاحظ أن جميع
  . %37.5الليسانس لكن بتفاوت ضئيل، وهي أضعف نسبة للاتجاه 

  :وبشكل عام يمكن أن نحدد ما يلي

ارات يتمتعون بمستوى ثانوي ثم ليسانس وأخيراً الشهادة المدبرون الذين يركزون على القر 
 بالترتيب؛) تقنيون سامون(الجامعية التطبيقية 

 المدبرون الذين يعتمدون على الوثائق لهم مستوى ينطلق من الليسانس فما فوق بالترتيب؛ 

 :أما الذين يكتفون بالتعليمات فينقسمون على ثلاثة أشكال صعوداً 
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 المدبرون لهم شهادة الليسانس؛:  فوق فما% 30ذوو النسب  -

المدبرون لهم مستوى ثانوي وماجستير أو ماستر : فما فوق% 40ذوو النسب  -
 والمهندسين ثم تقنيون السامون؛

  .المدبرون الذين لهم شهادة البكالوريا والجذع المشترك:  فما فوق% 60ذوو النسب  -

   :مما سبق يمكن أن يكون تأويلنا السوسيولوجي كالتالي

 التي يحتاج إليها المدبرون مرده الفوضى العارمة ةتمحور الاتجاه العام في المعلومات الجامعة والشامل
التي تتميز ا المؤسسة، والجهل العميق في أداء العمل الناجم عن ظروف العمل الصعبة والتي لخصها أحد 

ماعات حيث الشتم والسب هناك إرهاب إداري داخل الإدارات وضمن الاجت: "نواب المدير قائلاً
  ...". والتلفظ بكلام فاحش في الاجتماعات الرسمية وأمور أخرى

إذن فهيمنة المناورات الإستراتيجية للفاعلين وقلة استقلالية الفاعلون وخاصة من حيث تفويض 
تبارها  المؤسسة باعفطبيعةالسلطة جعلت الاتجاه العام للجدول ينحصر في تلقي التعليمات والاكتفاء ا؛ 

ذات خدمات جوية وتلهف الشخصيات على خدماا جعلها ضمن مناورات حساسة حسمت في أن 
العلاقة بين المدبر الرئيس والمدبر المرؤوس علاقة تبعية انعكست في النسبة السائدة للتعليمات، التي تنص 

ن وبالتالي من على طريقة العمل وكيفية أدائه وهي طريقة تحد بشكل رهيب من حرية تحرك الفاعلو
هامش حريام، مما ينعكس سلباً على مناطق شكهم، ولا ننسى أن القرارات والوثائق لا تحد ولا تقلص 
بأي حال من الأحوال من طريقة أداء العمل لأن القرارات محدودة جداً وتتخذ صفة الشمولية وتضمن 

  .حرية أوسع ولها طابع رسمي

 غير الرسمي جانب طابعها الرسمي، وتسمح بحرية أوسع من عفي حين أن الوثائق يغلب عليها الطاب
؛ لأن حجم القرارات ضئيل وناجمة في غالبيتها عن الاجتماعات الرسمية وغير الرسمية ةالمعلومات السابق

لكنها عامة وشاملة أما الوثائق فتمنح حرية أوسع للمدبرين وامش حرية لا بأس به، لأن الوثائق 
  . وقراءا ثم كتابة تقارير على الحاسوبع قاعدة المعلومات والبحث في المراج التفرغ وتحديدبتتطل

إذن هناك بحث بيبلوغرافي وتقديم ملخص وكل هذا يتم في غالبه خارج المكتب وعندما يتساءل 
في حين أن القرارات " لم أنته بعد: " عن المعلومات يكون جواب المرؤوس واضحاً ومحدداًالمسئول

  .شد ما تكون عسكرية لأن المسودة تم تحضيرها في الاجتماعات واتخذت أمور رسميةوالتعليمات أ
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 السابقة أن المؤسسة وفرت ظروف عمل ملائمة فذلك مرده إلى التجهيزات أو لفإذا قلنا في الفصو

بكلام آخر أن التنظيم غير الرسمي والجماعات الضاغطة لهم دور حاسم خاصة في القرارات الإستراتيجية 
  .                                                   تي تتبناها المؤسسةال

فهو راجع لطبيعة ) التعليمات(أما تميز المدبرون ذوو الجذع المشترك ذا النوع من المعلومات 
تكوينهم القاعدي، كما سبق وأن ذكرنا أن هذه الفئة لم تصبها كمية كبيرة من الإشعاعات النظرية 

ية، وتم تكوينها أو إتمام تكوينها في المراكز التابعة للمؤسسة، ومن ثم المزيد من الثقافة التنظيمية والتنظير
التي اكتسبوها أثناء الدراسة قبل الدخول النهائي في العمل، وقد يختص ذا النوع من المدبرون بعض 

  .داء العملرؤسائهم فتكون طبيعة المعلومات التي يحتاجون إليها عبارة عن تعليمات لأ

بالمقابل ذوو شهادة الليسانس شيء مختلف معهم تماماً، فهم أوسع منهم علماً ولا ينتظرون إلا 
الفرصة لإظهار قدرام، ولا يحتاجون للتعليمات المفصلة لأداء العمل إلا مؤقتاً قدر اندماجهم في 

يتلقون القرارات فهم الذين المؤسسة، ومن ثم كانت نسبتهم ضئيلة مقابل احتياجهم للقرارات وعندما 
  . يحددون طريقة العمل وممارسة أوسع لهامش الحرية

تتمتع المؤسسة بكم هائل من أبناء المسئولين وأقربائهم حتى وإن كان مستواهم العلمي ضعيفاً أولم 
يكملوا دراسام، لذلك فإم يتمتعون بألقاب تسبقهم إلى المكاتب قبل وصول أجسادهم، وحتى لا 

وا في مناورات معهم ينتظرون منهم القرارات الواجب تطبيقها، ويتعلمون كيف يدبرون أعمالهم يدخل
ويتدبرون شؤوم لذلك نجد أصحاب المستوى الثانوي والتقنيون السامون يتمتعون بميزة أصحاب 

  . الليسانس

رية من خلال وهناك علاقة طردية مباشرة وإيجابية بين ارتفاع المستوى العلمي واتساع هامش الح
اعتماد المدبرون الذين يتمتعون بمستوى ينطلق من الليسانس فما فوق على الوثائق قصد استخراج 
تعديلات أو صيرورات منهجية لكيفية أداء العمل لأن طبيعة مستواهم ونوعيته تحدد لهم طبيعة المعلومات 

  .التي يحتاجون إليها ونوعيتها

داً بانتقاء جودة المعلومات وقلة ارتباط المدبرون بأولئك الذين إن التكوين القاعدي له صلة وثيقة ج
يحوزون على هذه المعلومات ومن ثم ضعف ونقص ممارسة السلطة لهم وإتباعهم وبالتالي توسع مناطق 
الشك لديهم، وهذا هو صميم الملاحظة الثانية المتعلقة بارتفاع المستوى التعليمي والاعتماد على الوثائق، 

 حرص هذه الفئة على المشي قدماً وبخطى ثابتة في ترسخهم في المؤسسة، باعتمادهم على الوثائق مما يبين
  . أي الأمور الرسمية والتنظيم والابتعاد عن الجماعات الضاغطة وضغوطاا
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إذن يمكن أن نقول أن الفعل الاستراتيجي يبدأ يظهر انطلاقاً من المعلومات التي يحتاج إليها 

 فمن كان جل تلك تقلص أو تمدد مناطق شكهم متعلق في أساسه بطبيعة هذه المعلوماالمدبرون، وكذ
  .     معلوماته عبارة عن وثائق كانت هوامش حريته أوسع وتبدأ تقل تدريجياً مع القرارات والتعليمات

 : ووصول المعلومات للمدبرالمستوى العلمييمثل ) 58(جدول رقم 

  

من المدبرون الذين تصل %  63.1يتضح من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام ينحصر في نسبة 
 من المدبرون الذين يتمتعون بمستوى % 76.9إليهم المعلومات بصفة ناقصة، وبنسبة غالبة قدرها 

  .الذين لم يجيبوا أصلاً) جذع مشترك(بكالوريا وسنتين جامعيتين 

 ويمكن أن % 45.8في حين تميز المدبرون الذين يحملون المستوى الثانوي على أضعف نسبة وهي 
عة المستوى وطبي(نلاحظ جيداً أن هذا الجدول قد فكك بشكل أساسي نسب الجدول السابق 

وانقلبت فيه الأمور بحيث أن المدبرون الذين لهم شهادة الماجستير أو الماستر لهم وللأسف ) المعلومات
 من % 50مقابل .  أولئك الذين تصل إليهم المعلومات بصفة كاملة من% 15.4الشديد أضعف نسبة 

  . المدبرون الذين يتمتعون بمستوى ثانوي تصل إليهم المعلومات بصفة كاملة

 وصول المعلومات
 المستوى

حياناًأ كاملة  اموع ناقصة 

12 الثانوي
50.0 

11
45.8 

1 
4.2 

24 
100.0 

3 بكالوريا
27.3 

6
54.5 

2 
18.2 

11 
100.0 

2+بكالوريا  3
23.1 

10
76.9 

 
  

13 
100.0 

3+بكالوريا  12
18.2 

47
71.2 

7 
10.6 

66 
100.0 

4+بكالوريا  17
30.4 

33
58.9 

6 
10.7 

56 
100.0 

5+بكالوريا  27
24.5 

71
64.5 

12 
10.9 

110 
100.0 

ماستر/ماجستير  2
15.4 

7
53.8 

4 
30.8 

13 
100.0 

76 اموع
25.9 

185
63.1 

32 
10.9 

293 
100.0 
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 إلا واحدة وهي للمدبرين % 50قد تجاوز " أحياناً"لاحظ كذلك أن أغلب النسب في عمود والم

 إلا أن %50لم تتجاوز أي نسبة " كاملة"الثانويين إذا صح التعبير، في حين أن في عمود المعلومات 
  . %30.4وهي نسبة " الثانويين"المدبرون الذين يحملون شهادة الليسانس يستحوذون على ثاني نسبة بعد 

  : ما يمكن أن يكون تأويلاً سوسيولوجياً لهذه الأرقام نقدمه كما يلي

من أهم القواعد الإيبستيمولوجية في علم الاجتماع خاصة من الناحية المنهجية هو تحديد المفاهيم؛ 
سيف ذو حدين، فنصفه مع المعلومات الكاملة والنصف الآخر مع المعلومات " أحياناً"بحيث أن المتغير 

لناقصة؛ فلا توجد معلومة كاملة بل يشوا بضعة شوائب وتفتقر إلى بعض الصوائب وفي نفس الوقت ا
  . تتضمن بعض الرواسب

وقد حاولنا قدر المستطاع أن نبين للمدبرين أن الكمال أولاً وأخيراً الله سبحانه وتعالى، ثم نرصد 
تستوجب جهد فكري وعضلي للحصول تلك المعلومات الأقرب لاستيفاء الشروط، أي المعلومات التي 

  .عليها نسبياً

بعد هذه اللفتة الوجيزة يمكن أن نبين أن مؤشر الاتجاه العام في وصول المعلومات بصفة ناقصة يدل 
يكون  الاجتماعية السائدة والمهيمنة على اتمع الجزائري إلى الأجل نتمنى أن ةبصراحة على العقلاني
 صعب للغاية، ال المطروح من تصله المعلومات المستوفية أو المرضية؟ السؤالوالسؤ. بإذن االله تعالى مسمى

بل أكاد أجزم أن الإنسان مع نفسه ولنفسه لا يستطيع أن يلم بجميع حيثيات موضوعه ولا يقدر أن يوفر 
اء إن إرض: "الحكمة العربية تقول؛ ولو أن نلنفسه معلومات مرضية وكافية، هذا لنفسه فما بالنا بالآخري

-On est jamais si bien servait que par soi": المثل الفرنسي القائلأو  ،"الناس غاية لا تدرك
même".   

أما المدبرون الذين درسوا سنتين جامعيتين وتميزوا بالنسبة الغالبة في الذين تصلهم المعلومات بشكل 
علومات، خاصة إذا كانوا من ناقص، فإن مرد ذلك أم يعتمدون على خبرم ومهارام في جلب الم

الذين اختص م رؤسائهم بعد انتهاء التربص الميداني في المؤسسة، ومن ثم يجلبون الأنظار إليهم 
ويواجهون بعض المناوشات والمواجهات من طرف الجميع فيعرقلوا وتصلهم المعلومات ناقصة على 

  .الدوام

 فقد تمتعوا كذلك بأضعف نسبة في الحصول في حين أولئك المدبرون الذين يتمتعون بمستوى ثانوي
للذين لهم أعلى مستوى من المعلومات حتى ولو ) نسبياً(على المعلومات الناقصة، تجعلهم في تبعية دائمة 

كانوا تابعيهم، فمن المعلوم أم طبقة جد حرجة في المؤسسة خاصة إذا علمنا أن بعضهم يستحوذ على 
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 عاشوا مرحلة ريعية انتقالية سمحت لهم بالوصول إلى ما وصلوا إليها مناصب إستراتيجية، ومرد ذلك أم

  . قديماً وحديثاً

أما الفئة التدبيرية الجامعية ما بعد التدرج فإا مقهورة ولم تجد ضالتها بعد، فرغم تمتعها بالمستوى 
 عديدة، فهم العلمي العالي إلا أن معاملات زملائهم تجعلهم في مواجهات غير رسمية شديدة ومشادات

  .يتوفرون على الشروط الضرورية والكفيلة بالحصول على المناصب العليا

 كواليس، تجعل غالبية المعلومات التي تصل إليهم ناقصة، موكما يقال للضرورة أحكام فإن للأحكا
 يعانون لكن تفاؤلهم باالله تعالى كفيل بأن يصلوا إلى ما يبتغون بالطرق الشرعية بطبيعة الحال، فمع كل ما

؛ فمرة تبيض "أحياناً"نجد أم يؤكدون على أن أكثر من نصفهم يقر بوصول المعلومات بشكل متداول 
وجوه ومرة تسود وجوه، فإذا كانوا قد تميزوا بنوع من الاستقلالية في طبيعة المعلومات التي يحتاجون 

 ضمن هوامش حريام ومناطق إليها فإم الآن من حيث وصول هذه المعلومات فإم في تبعية مندرجة
شكهم؛ كل هذا من جهة، أما الجهة الثانية فهي أن المدبرون الذين لم يدخلوا جامعة أصلاً تصل إليهم 

  .المعلومات بشكل كامل في الغالب

وهذا قد سبق وأن حللناه ونعي جيداً الواجهة لكن ما يهمنا هو ما وراء الستار، هو الجماعة 
يها هؤلاء المدبرون خاصة إذا علمنا أن الرئيس المدير العام السابق لم يكن له الضاغطة التي يستند إل

  .تكويناً جامعياً، وهذا في حد ذاته دعم معنوي ومادي قوي جداً

اتمع الجزائري ذو عقلية عسيرة ومنهجية محدودة في التعامل البشري في الغالب، تجعله يشتكي 
 من المعلومات التي تصل إليهم بشكل %50فكل النسب تتجاوز على الدوام، وكذلك الحال في المؤسسة 

ناقصة أو كاملة، وهي في الواقع أقرب للكفاية منها إلى نقصان لكن لا حياة لمن تنادي، لكن " أحياناً"
من جهة أخرى هناك المدبرون الذين يتمتعون بمستوى شهادة ليسانس ثلثهم تقريباً تصل المعلومات إليهم 

ذه الفئة تكاد تكون من الوزن الثقيل والأسماء الأثقل، بحيث يسبق الاسم أو اللقب بشكل كامل، وه
  . تحديداً قبل المنصب من حيث كيفية وصول المعلومات

 الجزائري ككل عالمهم في كل ذلك أنه عندما نقول أن العقلانية الاجتماعية السائدة في اتم
دماتية، وتفرز هيمنة النظام غير الرسمي في المؤسسة ، الخةتعكس بحق جميع مؤسساته بما فيها الصناعي

  . الجزائرية
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 :مصدر إتمام المعلومات و للمدبرالعلميى ستوالميمثل ) 59(جدول رقم 

 المصدر المكمل
 اموع وبحثأنترنت الزملاء الرؤساء المستوى

8 الثانوي
33.3 

11
45.8 

5
20.8 

24 
100.0 

5 بكالوريا
45.5 

4
36.4 

2
18.2 

11 
100.0 

2+بكالوريا  4
30.8 

9
69.2 

 13 
100.0 

3+بكالوريا  39
59.1 

17
25.8 

10
15.2 

66 
100.0 

4+بكالوريا  21
37.5 

23
41.1 

12
21.4 

56 
100.0 

5+بكالوريا  69
62.7 

29
26.4 

12
10.9 

110 
100.0 

ماستر/ماجستير  7
53.8 

5
38.5 

1
7.7 

13 
100.0 

153 اموع
52.2 

98
33.4 

42
14.3 

293 
100.0 

 من المدبرون على اختلاف مستويام الدراسية على إتمام المعلومات من طرف  %52.2تمثل نسبة 
رؤسائهم المباشرين كاتجاه عام للجدول، في حين أن النسبة الغالبة اختص ا المدبرون المهندسون بنسبة 

 مشترك فإم يتميزون بسمتين أساسيتين أما المدبرون الذين درسوا سنتين جامعيتين كجذع،  62.7%
التضامن المهني بمعنى الاعتماد على  فمن جهة يختصون بأضعف نسبة في الاتجاه العام وبأكبر نسبة في

زملائهم؛ في حين أن العمل الشخصي والاجتهاد فنسبتهم منعدمة ومن ثم يمكن أن نقول ولو مجازاً أم 
  .اتكاليون

 المعلومات للمدبرين على اختلاف مستويام الدراسية كما إتمام صدروبشكل عام يمكن أن نحدد م
  :يلي

التقنيون السامون والمهندسون وذوو الماجستير يعتمدون بشكل كبير جداً على رؤسائهم  
 .المباشرين

 .ذوو الجذع المشترك والليسانس والثانويون هم الأكثر اعتماداً على بعضهم البعض 
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 .ا والليسانس الأشد عصاميون واعتماداً على أنفسهمالثانويون وذوو البكالوري 

  : مما سبق يمكن أن يكون تأويلنا السوسيولوجي كالتالي

يبدو الكابوس الرهيب الذي تعاني منه المؤسسة الجزائرية، والمتمثل في العقلانية الاجتماعية، 
تي تعتمد على السلطة الشرعية مترسخاً ومتجذراً في العقلية المهنية، ناهيك عن بيروقراطية ماكس فيبر ال

المباشرة المتمثلة في الرئيس المباشر، الذي يعتبر المصدر الأساسي في إتمام المعلومات، ولو أنه كما رأينا من 
قبل أنه لا يتمتع بوصول معلومات كافية ومرضية، ومع ذلك فإن أكثر من نصف اموع يعتمدون 

عتبار أم يحوزون السلطة الشرعية التي تسمح لممارسيها أن أساساً على رؤسائهم في تتمة المعلومات با
  .يأمروا فتلبى أوامرهم

يدل طلب الحاجة مع الضعف والتبعية أو الولاء والطاعة وهذا ما يدل عليه الاتجاه العام، فهناك من 
منهم من يحاول لا يجد وسيلة لإتمام المعلومات تبعاً لمناطق شكه فيتبع أسهل الأمور وهو الرئيس المباشر، و

للحصول على المعلومات انطلاقاً من ) نسبياً(أن يجعل رئيسه آخر ملاذ له بعد أن يتبع جميع السبل 
  .البحث الشخصي ثم الاستنجاد بالزملاء فالرئيس المباشر

في حين أن النسبة الغالبة التي تميز ا المدبرون المهندسون فناجمة عن نقل المسؤولية التي يعانون منها 
باعتبار أن المهنة الأساسية في المؤسسة ذات طابع هندسي إضافة إلى كون اتمع المدروس الذي يضم 

 للحصول على برئيسهم مهندسون ويتمتعون بقدرة بحثية عصامية وإذا طلبوا واستنجدوا  37.54%
من رئيسهم  فهذا مرده عجزهم الحقيقي في إقناع الطرف الآخر لتزمته أو تصلبه، فيطلبون تالمعلوما

التفاوض على ذلك، وهذا ما يعبر عن تذمرهم من الاحتكاك الإنساني المباشر أي أم يفضلون المكاتب 
  . والحواسيب على التفاوض والأخذ والعطاء

أما السمتين الأساسيتين التي يتمتع ا المدبرون الذين درسوا سنتي الجذع المشترك فقط مرده إلى 
بار أن نسبتهم الأضعف في الاعتماد على رؤسائهم مرده طبيعة العمل الذي كون السمة الأولى وهي اعت

يقومون به ولا يتطلب الاستنجاد بالرئيس مباشرة بل أم يكتفون بالاعتماد على بعضهم البعض، لأم 
يتميزون، على قلة عددهم الإجمالي، على أم يشكلون طبقة ضاغطة متميزة، فهم لم ينهوا دراسام 

ية لظروف معينة ولأهداف معينة جعلتهم يتحالفون فيما بينهم بشكل غير رسمي، وكأم غير الجامع
ومن ثم فهم الأكثر تضامناً فيما بينهم . نظراً لكثرة الأسئلة على ذلكراضون على عدم إاء دراسام 

ضعيف جداً ) رنتالبحث والانت(وما نسبتهم العالية إلا دليلاً على ذلك،  لذلك فإن اجتهادهم الخارجي 
 باعتبار أم يجدوا أذقامللدلالة القطعية على سهولة المعلومات التي يبحثون عنها ولا تتجاوز ) منعدماً(
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عند زملائهم من جهة ومن جهة ثانية ضعف مستواهم الجامعي الذي أخذوا منه إلا البديهيات دون 

  .بحث عن الموضوعات التي يحتاجون إليهالا تساعدهم في صياغة منهجية ) المبادئ الأولية(التخصص 

وحتى نحافظ على نفس الفكرة وهي الاعتماد على التكوين القاعدي في البحث عن المعلومات نجد 
أن الجدول يمكن تقسيمه إلى قسمين، قسم يعتمد بشدة على البحث والانترنت للوصول إلى معلومات 

لة المدبرون الذين لا يتعد مستواهم الجامعي كافية ومرضية عن طريق الجهد الفكري الشخصي، وهم جم
  .الليسانس، أي من المستوى الثانوي إلى شهادة الليسانس

أما القسم الثاني الذي يضم المهندسون وذوو الماجستير فإنه لا يمكننا أن نقول أم لا يجتهدون في 
ودة ونوعية في البحث البحث بل على العكس، فإن مستواهم العلمي العالي سمح لهم بأن يكون لهم ج

وليس لهم الوقت الكافي ليبحثون فيه ومن ثم فإم يحاولون البحث عن المعلومات والمعطيات من خلال 
  . قبل أن يبحثوا عنها خارجياً) في أنفسهم(دراسام وخبرام بمعنى داخلياً 

  :المدبر بين مطرقة نقص المعلومات وسندان إتمامها: ثانياً

مة الأساسية كثير ممن يمجدون هذه السالعلومات اليوم موضع نقاش أو جدل، لكن لم تعد أهمية الم
 نطلق اليوم م فلِ من جهة والمؤسسة من جهة أخرى؛لعصرنا لم يحددوا بدقة أبعاد تأثيراا على اتمع

على عصرنا هذا عصر المعلومات والاتصالات؟ هل بسبب ظاهرة انفجار المعلومات؟ أو بسبب زيادة 
الاتصالات؟ أو لأا أتاحت إمكانات تطوير أداء المهن المختلفة وخاصة في مجال البحث العلمي 

  .والمعلومات العلمية؟

تمعمة الهامة لتأثيرات عصر المعلومات تكمن في إننا نعتقد أن الساهو المحرك الذي تمع، فا 
نى  الصناعي الطريق نحو نسف البوسم مجتمع الثورة الصناعية بسمته، وكان التطور التكنولوجي

السياسية والاقتصادية القديمة وإقامة اتمع الصناعي وبناء اتمع المدني الذي شق طرقاً الاجتماعية و
  .جديدة في التاريخ الإنساني، مقدماً كل يوم تطورات جديدة أذهلت معاصريه

حت ببناء الاقتصاد القائم على واليوم نسمي عصرنا عصر المعلومات لأن تكنولوجيا المعلومات سم
، ويقدم كل يوم تطورات مذهلة سواء على الصعيد التقني الصرف، أو على  المعلوماتمجتمع: المعرفة

 ؛صعيد التغيرات البنيوية العميقة التي تظهر وتتبلور كل يوم حتى فقد المحللون قدرم على التوقع والتنبؤ
  .ستطيعون استشراف المستقبل إلا بقوة الحدسلأن معطيام أضحت كل يوم متغيرة فلا ي
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 والمضي في الإستراتيجيتعتبر مسألة توفر المعلومات في المرحلة الراهنة أداة مهمة في التحليل و

 ،تحديد المنهج التنموي المتمثل في تحديد أوجه الاستثمار وتحقيق الفوائض للتعجيل في عملية التراكم
  .تنمويوالتي تعمل على ديمومة المسار ال

إن تطور تقنيات المعلومات الذي تشهده المرحلة الراهنة تسهم في تحديث العملية الإنتاجية وتعظيم 
أداء وتطوير أساليب المستخدمات وبما يجعل الجهاز الإنتاجي مرناً إزاء تقلبات الأسواق وتغيرات 

   . الوظائف وما يتبعها من ازدهار لعمليات الإنتاج

ة وكيفية التعامل معها لمواجهة المشاكل الفنية والاقتصادية المرافقة لعمليات دور المعلومات العلمي
 عند القيام بإجراء الاختبارات النظرية والعلمية التي لا يمكن ،الاستثمار، ووضع المعالجات المناسبة لها

  . التوصل إليها إلا من خلال توفر المعلومات

 وكلما كانت المعلومات متوفرة ودقيقة ،ن معلومات يتخذ قراراً بدوأن مدبرلا يمكن لأي ولذلك 
 ولذا فإن أهم عامل لاتخاذ القرار الصحيح هو توفر المعلومة ؛كلما كان القرار المتخذ جيداً ويحقق الهدف

  .المناسبة في الوقت المناسب وكمية المعلومات الوافية

  :وعموماً فإن المعلومات المطلوبة تعتمد على مجموعة من العوامل

  .وفر المعلومات ذات العمق الكافت 
  .تمتع المعلومات بالمصداقية 
  .سرعة توفر المعلومات 
  .انسجام المعلومات المطلوبة 

المعرفة العلمية ويوظفها في خدمة خطوط إنتاجه الكثيفة في المراحل ) يشتري(كان رأس المال 
تحولت ) المعلومات(بعبارة أخرى  علمية أو أما اليوم فإن المعرفة ال،السابقة جميعها بدءاً من الثورة الصناعية

 فقد ظهرت في النصف ؛ليإلى مصدر من مصادر الثروة، ولعله سيكون أحد أهم مصادرها في القرن الحا
 مجموعة من أقوى الشركات العالمية لم تستند في قوا إلى أرصدا المالية أو إلى اضيالثاني من القرن الم

 تجهيزات أو آلات، بل استندت إلى الكفاءة التنظيمية لدى الإدارة ومجموعة موجوداا المادية من بناء أو
  .العلاقات والصلات والتطوير المستمر والإبداع والطرح المستمر لمبادرات جديدة

شركة : على هذا النموذج الجديد من شركات المستقبلها أوضحلعل من أهم الأمثلة وو
مبرمجاً متواضعاً في إمكاناته المادية، ولكنه يمتلك الإبداع مايكروسوفت ومؤسسها بيل غيتس الذي كان 
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تقدر ثروته اليوم حيث والقدرة على الإدارة، وبذلك استطاع أن ينتقل إلى مرتبة أغنى رجل في العالم، 

  .بمئة مليار دولار

و ومن خلال ما تم ذكره نحاول جاهدين أن نقدم ما يؤكد فرضيتنا محل الدراسة أو ما يعدلها أ
  :ينفيها وفي كل الحالات الثلاثة نحن في صلب المنهجية، ونستهل بتقديم بعض الجداول كالتالي

 : وطبيعة المعلومات المحتاج إليهامنصب عمل المدبريمثل ) 60(جدول رقم 

 طبيعة المعلومات
المنصب

 اموع أخرىكل ما يخص العمل وثائق قرارات

 5 مدير
41.7 

2
16.7 

3
25.0 

2 
16.7 

12 
100.0 

 نواب 38 5242 7
18.4 13.2 63.2 5.3 100.0 

 مستشار 104 22352 45
43.3 21.2 33.7 1.9 100.0 

دائرةرئيس   18 
28.6 

5
7.9 

39
61.9 

1 
1.6 

63 
100.0 

 رئيس مصلحة 16 510 1
6.3 31.3 62.5   100.0 

  رئيسيإطار 60 14261 19
31.7 23.3 43.3 1.7 100.0 

 اموع 293 531378 95
32.4 18.1 46.8 2.7 100.0 

من المدبرون الذين يعتمدون على المعلومات التي تخص أداء العمل من قريب أو من  % 46.8تمثل 
 من المدبرون الذين يشتغلون وظيفة نواب المدير كنسبة غالبة، ويتميز % 63.2بعيد، في حين تمثل 
  .م يتوفرون على أضعف نسبة في هذا الاتجاهالمدبرون المدراء بكو

  :وبنظرة عامة وشمولية يمكن أن نلاحظ مايلي

  .يعتمد المدبرون المدراء والمستشارون على المعلومات في شكل القرارات 

 .يركز المدبرون من نواب المدير ورؤساء الدوائر والمصالح على كل ما يخص العمل من معلومات 

 .رون ورؤساء المصالح والإطارات الرئيسية على الوثائقيستند المدبرون المستشا 
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 من المدبرون المدراء يعتمدون على القرارات في أداء أعمالهم % 41.7  ومن ثم يمكن أن نقول أن 

وهو شرخ كبير بينهما رغم القرابة المهنية بينهما، في حين رؤساء  ن النوابومن المدبر %18.4مقابل 
 بطبيعة الحال عن المعلومات المحددة، % 6.3د عن القرارات وبأضعف نسبة المصالح يبتعدون أشد البع

ن الذين يشتغلون ومن المدبر % 31.7و ن الذين يشتغلون كرؤساء الدوائرومن المدبر % 28.6مقابل 
  . آخر رغم بعد القرابة المهنية بينهماشرخ وهو كإطارات رئيسية

لمدبرون الذين يشتغلون كرؤساء المصالح كأعلى نسبة أما فيما يخص الوثائق فقد اصطبغ وتميز ا ا
من المدبرون الذين يشتغلون منصب رئيس ) كأضعف نسبة في هذا العمود (% 7.9 مقابل % 31.3

  . ثالث بين المدبر المسئول والمدبر المرؤوسشرخ الدائرة وهو

  :من خلال ما تم ذكره يكون تأويلنا السوسيولوجي بإذن االله تعالى كالتالي

إن ما يقيم المدبر في عمله مدى إتقانه له كماً ونوعاً؛ ومن ثم فإنه يحاول البحث على كل ما يخص 
أداء عمله لينعكس ذلك إيجاباً من حيث كيفية القيام بمهامه وفقاً لمدى ونوعية المعلومات التي يحوز 

وزملائهم من جهة من جهة ) المدراء(وحتى يكون المدبرون في حسن ظن رؤسائهم المباشرين . عليها
أخرى، كأم يردون عليهم أن المنصب الذي يتولونه حازوا عليه عن جدارة واستحقاق خاصة مع كثرة 

في الاتجاه المقابل لتلهف نواب المدير نجد أن المدراء يتميزون بذوق ونوعية في طبيعة . المستشارين
ية للمؤسسة ومن ثم فإم يركزون على المعلومات التي يحتاجون إليها، فهم متشبعون بالثقافة التنظيم

  . المتعلقة من قريب أو من بعيد بجملة القرارات التي يتخذوا أو التي تصل إليهمتالمعلوما

إذن ينتهج المدبرون المدراء منهج البحث عن المعلومات القرارية شأم في ذلك شأن المستشارون 
ث يبحثون عن كل ما يتعلق بأداء العمل من الناحية الذين في غالبهم يتمتعون بمعارف قانونية قوية، حي

القرارية وكأم ينتظرون قرارات تخصهم كتعيين مكتب خاص م أو تحويلهم إلى مديريات أخرى، 
إطارات بلا مناصب، وعودة المياه إلى مجاريها " Cadres sans postes"المهم الابتعاد عن مصطلح 

  .ليه من حيث الممارسة الشرعية للسلطة والواجهةبالنسبة لهم، فيعودون إلى ما كانوا ع

نلاحظ اتفاق ضمني بارز بين كل من نواب المدير ورؤساء الدوائر والمصالح من حيث انطوائهم 
تحت مظلة الاتجاه العام للجدول الخاص بالمعلومات التي يتعلق ا أداء مهامهم وأعمالهم، ويتميز هؤلاء 

ة وتدبيرية بحثة وصريحة، ويتمتعون بسلطة شرعية منصبية مما جعل المدبرون باعتبار مناصبهم إداري
  .احتياجهم للمعلومات التي يفتقدوا تختص بشمولية العمل الذي يؤدونه
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ففي جانب نواب المدير فهم لا يطمعون ليصبحوا مدراء بل إن بعضهم قد صرح لنا أن السلطة 

رائهم، فهم في الواجهة في كل شيء عتاباً وثواباً أما التي يتمتع ا نواب المدير أوسع وأشد من سلطة مد
فهم في الظل من جهتين، تتمثل الجهة الأولى في المدراء الذين يتموقعون في الواجهة كما ) النواب(هم 

  .قلنا ومن جهة ثانية رؤساء الدوائر والمصالح كرؤساء مباشرين يقعون مباشرة تحت سلطة نواب المدير

اكتساب معارف ) نواب المدير ورؤساء الدوائر والمصالح(ذوو السلطة الشرعية إذن يحاول المدبرون 
وقاعدة معلوماتية قوية خاصة بأداء العمل من الناحية الشمولية، تسمح لهم بتكوين نظرة تشخيصية تم 
 بجميع جوانب أداء العمل، حتى يصبحوا مرجعية استشارية ثلاثية الأبعاد، يتمثل البعد الأول فوقي في
رؤسائهم المباشرين ففي كل إشكال يقع أول سؤال يطرح يكونوا من ايبين، فيجيدون الرضا من 

  .رؤسائهم على أم لم يسيئوا الظن م وأم يستحقون المناصب التي يتمتعون ا

فهم زملاؤهم المدبرون الذين لم يحالفهم الحظ في المنصب ومن خلال ) أفقي(أما البعد الثاني 
  . م المعرفي والمعلوماتي تميزوا عنهم وجاوزوهم ومن ثم يحاولون استمالتهم وفق إستراتيجياماجتهاده

أما البعد الثالث والأخير فهو بعد تحتي خاص بزملائهم كذلك ولكن أقل منصباً منهم أي التابعين 
م السلطة هم، فيجعلوا أنفسهم كمرجعيات معلوماتية في مكان المدراء ونوام، ومن ثم يصبحوا ه

الشرعية الأولى ويجعلون من دائرم أو مصلحتهم كمديرية، ألم يقولوا أن العالم أصبح قرية صغيرة فإن 
  .المؤسسة أصبحت دائرة أو مصلحة

أما فيما يخص جملة الشروخ التي نجمت عن التأويلات الإحصائية، فإنه يمكن أن نقول أن الشرخ 
المدبرون نواب المدير فراجع بالدرجة الأولى إلى اختلاف وجهات الكبير الواقع بين المدبرون المدراء و

النظر التدبيرية، باعتبار أن المدراء يبحثون عن الأداء الكمي للعمل في حين أن نوام يبحثون عن الأداء 
 بينهما رغم وجود درجة هرمية وحيدة بينهما أي قرابة مهنية من الدرجة القويهذا الاختلاف (النوعي 
 إن صح التعبير ومن ثم فهم يبتعدون أشد البعد عن المعلومات المحددة والتي تبين بجلاء السلطة الأولى

  ).الممارسة التي تتضح في جملة القرارات، ويعتمدون على الحاجة المعلوماتية الشاملة

املة  ويمتازون بنوع من المرونة ويعاملون زملائهم وحتى تابعيهم بنوع من الصرامة اللينة فهناك مع
قد لا ) مطالب التابعين(مرنة وبساطة في الحوار ورضى بينهم رغم أن في الكثير من الأحيان أن مطالبهم 

 ةتوفى أو تعطى، والدليل على ذلك أنه في أحد المديريات وجدنا أن المدير يتمتع بطابع عسكري ومعامل
  .سوقية ناجمة عن سوء التنشئة المهنية والتكوين الثقافي والتكبر
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 والمصالح والإطارات الرئيسية، فرغم أن رؤساء  المصالح رما الشرخ الثاني المتعلق برؤساء الدوائأ

يشكلون جسراً مباشراً بين رؤساء الدوائر والإطارات الرئيسية إلا أن اختلاف في الحاجات المعلوماتية في 
تلفون من حيث اعتمادهم على أداء العمل واضح جداً بينهم، فهم يجتمعون في الاتجاه العام للجدول ويخ

القرارات ، فهناك من يهمل القرارات كلية كرؤساء المصالح أي الابتعاد عن السياسة الآمر الناهي أي 
الاعتماد على المرونة ومماثلة سلوك نواب المدير، وهناك من يرى أن الدائرة هي تصغير للمديرية شكلاً 

قراطية في منهجهم، في حين أن الإطارات الرئيسية تبحث ومضموناً، وهؤلاء يتمتعون بطموح وافر وبيرو
عن السلطة وممارستها وتبحث عن توسعة مجالات حريام ومن ثم مناطق شكهم، فيوسعون من المعارف 

والتلهف نحو ) الوثائق(ومن الاعتماد على التنظيم الرسمي ) كيفية ممارسة السلطة(الخاصة بالقرارات 
  . بعيد أو قريبمعرفة كل ما يخص العمل من

وقد اتضح هذا جلياً بين رؤساء الدوائر والمصالح من حيث الاعتماد على الوثائق، ففي حين يبتعد 
أشد البعد رؤساء الدوائر عن هذه المعلومات والنظام الرسمي نجد التمسك الشديد للوثائق من طرف 

يعاني منه رئيس الدائرة مقابل رؤساء المصالح كإفراط وتفريط بينهما وهذا راجع لكثافة العمل الذي 
  .رئيس المصلحة والمرونة التي يتعامل ا الأول مقابل الثاني
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  :وكيفية وصول المعلوماتالمدبر منصب عمل يمثل ) 61(جدول رقم 

 كيفية الوصول
 المنصب

 اموع ناقصة أحياناً كاملة

 مدير 101112
83.3 8.3 8.3 100.0 

 نواب 112738
28.9 71.1   100.0 

 مستشار 37589104
35.6 55.8 8.7 100.0 

دائرةرئيس  555363  
7.9 87.3 4.8 100.0 

 رئيس مصلحة 58316
31.3 50.0 18.8 100.0 

  رئيسيإطار 8361660
13.3 60.0 26.7 100.0 

 اموع 7618532293
25.9 63.1 10.9 100.0 

 من المدبرون الذين تصل إليهم المعلومات % 63.1 العام لهذا الجدول في نسبة هيتمحور الاتجا
 من المدبرون الذين يشتغلون كرؤساء الدوائر، % 87.3بكيفية أحياناً كاملة وأما النسبة الغالبة فهي 

ناً كاملة وبنسبة والملاحظ أن كل المدبرون اتفقوا على أن كيفية وصول المعلومات لديهم تكون أحيا
  .% 8.3سائدة ومهيمنة إلا المدبرون المدراء الذين تميزوا بأضعف نسبة لا تتعدى 

)] 60(جدول رقم [يمكن أن نلاحظ أن الشرخ الكبير الأول الذي تكلمنا عليه في الجدول السابق 
 أما الشرخ .تأكد بشكل واضح جداً) توزيع المدبرون حسب مناصبهم وطبيعة المعلومات المحتاج إليها

الثاني الذي ظهر بين المدبرون الذين يشتغلون كرؤساء الدوائر ورؤساء المصالح؛ حيث تميز رؤساء الدوائر 
في حين المدبرون .  من رؤساء المصالح% 31.3بأضعف النسب في وصول المعلومات لديهم كاملة مقابل 

ذي يعانون منه في المعلومات مع أن الذين يشتغلون كإطارات رئيسية فقد أكدوا على النقص الكبير ال
  . نواب المدير قد حزموا أمرهم بين وصول المعلومات كاملة أو أحياناً مع تأكيد الصفة الثانية بشدة

  :ومن ثم يمكن أن نلخص ما قيل سابقاً فيما يلي
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 .تصل المعلومات إلى المدراء في الغالب بصفة كاملة 

 .لاتصل المعلومات إلى نواب المدير ناقصة 

اتفق باقي المدبرون على اختلاف مناصبهم على أن وصول المعلومات إليهم يكون في الغالب  
 .كاملة" أحياناً"

  : ومما سبق تكون القراءة السوسيولوجية لهذه المعطيات الرقمية كالتالي

 إن وصول المعلومات بالكيفيات الثلاثة المختلفة بين تمام ونقص وتردد مرده أن الأهمية لا تكمن في
راجع " أحياناً"الكم بل في النوعية والجودة، واعتماد أغلب المدبرون على الكيفية المترددة بجواب 

بالضرورة المنهجية أن الكمال الله سبحانه وتعالى، فقد تكون المعلومات مرضية ولكنها غير كافية أو أن 
 الأوسط لدلالة على أن وصول تكون ضرورية ولكنها غير مجزية؛ لذلك كان الاتجاه العام مهدداً بالعمود

  .المعلومات كان بالضرورة الكيفية فقط

 وما أكد ذلك أن النسبة الغالبة اختص ا رؤساء الدوائر الذين يعتمدون على المعلومات الشاملة 
في حين أن المدبرون المدراء تميزوا عن الجميع وصرحوا بعكس . في أداء العمل أي كل ما يخص العمل

المعلومات تصل إليهم كاملة لدلالة على أن الممارسة الشرعية للسلطة التي يتمتعون ا قد ذلك كلية وأن 
أفلحت وانعكست إيجاباً وأثمرت فكانت المعلومات التي يطلبوا كاملة، ومن ثم كان أداء العمل متميزاً 

  .بجملة من القرارات والتعليمات التي ينبغي تطبيقها، مما نجم عنها الطاعة والخضوع

وهذا ما يخالف كلية تصريح أو اعتماد باقي المدبرون على أن المعلومات التي تصل إليهم تكون 
أحياناً كاملة وأحياناً أخرى ناقصة، وفي الواقع فإم يقصدون لا محالة أن المعلومات تكون أحياناً ناقصة 

لأنه كما يقول هربرت في كلتا الحالتين؛ ونحن نرى أن كل طرف له الحق فيما ذهب إليه واعتقده؛ 
سيمون أن كل فاعل له عقلانية محدودة يتمتع ا، وأن كل مدبر له أفق محدود، وبالتالي فإن المعلومات 

في . الكاملة التي تصل إلى المدراء عبارة عن ردود أفعال شرطية لقرارام؛ التي تتطلب تقارير التي وصلتهم
رعية ظاهرة تصل إليهم المعلومات أحياناً وافية لأن أداء حين أن باقي المدبرون الذين يمارسون سلطة ش

العمل في الواقع يواجه مشاكل عديدة تتطلب ذهاب وإياب للمعلومات والتعليمات ومتابعة للمشاكل 
التي تقع إلى أن يتم حلها، وما يصل إلى المدراء هو بطبيعة الحال مبادرات لحل المشاكل وبالتالي تقديم 

  . التقارير
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شرخ الذي كان قائماً بين المدراء ونوام من حيث طبيعة المعلومات الخاصة بالقرارات، فقد أما ال

تأكد بشكل واضح في مدى وصول المعلومات إليهما؛ إذن كمالية المعلومات التي تصل إلى المدراء أشد 
ا المدبرون النواب وهذا طبيعي باعتبار أن المرونة التي يتميز . بكثير من مثيلتها عند المدبرين النواب

وتسامحهم جعلت نسبة نقصان المعلومات واضح، ومع ذلك فإا تصل إلى المدراء كاملة في أغلب 
الأحيان، مما يدل بجلاء أن النقص يعالجه النواب من خلال البحث والأنترنت الذي سنراه بإذن االله تعالى 

  .في الجدول التالي

ل المعلومات يرتبط بشكل كبير بالمنصب الذي يشغله إذن مما سبق يمكن أن نقول أن كيفية وصو
المدبر؛ بحيث أن هذا الارتباط متعلق بدوره بمدى مرونة المدبر وميكانيزمات السلطة التي تدخل ضمن 

إضافة إلى أن كل مدبر . مناورات إستراتيجية، الهدف منها اتساع مناطق الشك وبالتالي هوامش الحرية
و في بعض الأحيان غير منطقية، ولكنها في الواقع هي في صلب منطقه؛ يتمتع بأهداف شخصية قد تبد

باعتبار أن لكل منطِقَه الخاص به نابع من عقلانيته المحدودة القائمة على المعارف الإستراتيجية التي يتمتع 
  . ا المدبر الفاعل
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  :ومصدر إتمام المعلوماتالمدبر عمل منصب يمثل ) 62(جدول رقم 

 المصدر المكمل
 المنصب

 اموع وبحثأنترنت الزملاء الرؤساء

37212  مدير
25.0 58.3 16.7 100.0 

723838  نواب
18.4 60.5 21.1 100.0 

593312104  مستشار
56.7 31.7 11.5 100.0 

3917763 دائرةرئيس   
61.9 27.0 11.1 100.0 

12416  رئيس مصلحة
75.0 25.0  100.0 

33141360   رئيسيإطار
55.0 23.3 21.7 100.0 

1539842293  اموع
52.2 33.4 14.3 100.0 

 من المدبرون الذين يعتمدون ويتكلون على رؤسائهم المباشرين في إتمام % 52.2تعبر نسبة 
يشتغلون كرؤساء المصالح على النسبة المعلومات كاتجاه عام للجدول، في حين اختص المدبرون الذين 

اتفقوا أخيراً وزال ذلك الشرخ  ويمكن أن نلاحظ أن المدراء ونوام قد، في هذا الاتجاه % 75.0الغالبة 
بينهما في إتباعهما لإستراتيجية الاعتماد على زملائهما في إكمال المعلومات، مما شجع رؤساء الدوائر 

 وأزالوا بذلك شرخهم واعتمدوا على زملائهم؛ مع نسائهم المباشريوالمصالح على انتهاج نفس ج رؤ
  .% 18.4أن المدبرون الذين يشتغلون كنواب المدير قد تميزوا بأضعف نسبة لا تتعدى 

لكن ما يهمنا هو أن البحث الشخصي والاجتهاد العلمي الذي يتمثل في استعمال الأنترنت 
ؤساء المصالح في حين تميز ا الإطارات الرئيسية ونواب والبحوث الشخصية لم يعتمد عليها مطلقاً ر

أما المدبرون المدراء فأخيراً وجدوا الوقت الكافي للاجتهاد .  على التوالي% 21.1و % 21.7المدير بنسبة 
  .والمطالعة واستعمال الأنترنت

  :مما سبق يمكن أن يكون تأويلنا السوسيولوجي لهذه القراءة الإحصائية كالتالي
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من أهم النتائج التي توصلنا إليها في رسالة الماجستير التي أعددناها أن المعلومات هي المصدر إن 

الأساسي في اتساع مناطق الشك عند المدبرين، ومن يتحكم فيها فإنه يتحكم في هامش حريات 
بوعاً والمتبوع الآخرين الذين يحتاجون إليها وبالتالي فإن اتجاهات السلطة قد تنعكس كلية ليصبح التابع مت

بطلب " أ"غير أن مصدر المعلومات له دور هام وحاسم في هذه المناورات لأنه عندما يقوم المدبر . تابعاً
الذي قد يطيل في إعطائه لتلك المعلومات " ب"المعلومات يدخل مجال مناورة إستراتيجية لزميله المدبر 

للضغط برؤسائه المباشرين " أ"ومن ثم يتصل المدبر نظراً لظروف معينة يختلقها عمداً لتمرير إستراتيجيته 
الذي يستجيب رغماً عنه ولكن وفق إستراتيجيته السابقة فيحدد مدة كافية له يغيض ا " ب"على المدبر 

وهذا واضح جداً لأن توفير المعلومات يتطلب وقتاً لا يحدده إلا الذي يتولى تلك المهمة الذي " أ"المدبر 
ات وقتية تفوق بكثير المدة اللازمة، فإذا كانت المهمة تتطلب أسبوعاً من الوقت فإنه يقوم بدوره بمناور

  .يعدها في أسبوعين أو أكثر

إذن الأمر الكفيل بإتمام المعلومات هو الاستنجاد بالرؤساء الذين يأمرون تابعيهم بإتمام المعلومات 
ة بإعداد و إرضاء تلك الأوامر أي الطاعة ويطالبوم بالتقارير، وهم بدورهم يتلاعبون بالمدة الكفيل

ن المدراء يعتمدون بشكل قطعي على و من المدبر% 41.7والخضوع المتمثلة في القرارات مع العلم أن 
 الخاص بتوزيع المدبرون حسب الوظيفة وطبيعة المعلومات التي يحتاجون 60 أنظر جدول رقم(القرارات 

ثلاثة أرباعهم مقربين جداً فنجد أن  اختص ا رؤساء المصالح  في حين أن النسبة الغالبة التي)إليها
ن مع العلم أن منصب رئيس المصلحة هو السلم الإداري الهرمي الأول وبالتالي فإن يلرؤسائهم المدبر

ولاءهم لرؤسائهم كعربون محبة واعتراف بجميلهم وفضلهم في انتظار المزيد مع العلم أن رؤساء الدوائر 
 ،رئيس المصلحة وإرضائهم شيء عسير جداًل ون كلهم رؤساء مباشرروالأمين العام والمديونواب المدير 

باعتبار وجود اختلافات في وجهات نظرهم ولذلك عليه أن يضع إستراتيجية متعددة الأطراف خفية 
  .ةوعلني

 المدير فمرد أما النسبة الضعيفة في الاتجاه العام التي يتميز ا المدبرون الذين يشتغلون منصب نواب
ذلك كثرة النواب مع العلم أن منصب مدير المديرية هو منصب واحد، وكل نائب يبغي أن يكون 
الأقرب إلى رئيسه من حيث تقديم القرابين والثبات في المنصب أو الطموح خاصة إذا كان نائب المدير 

عيف جداً فهم في تموقع ومن ثم فإن استنجاد نواب المدير بمديرهم ض. ذو خبرة ومادة علمية جامعية
إستراتيجي؛ ثاني أعلى منصب بعد المدير يمارسون سلطة واسعة غير رسمية في جانب السلطة الشرعية 
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الوظيفية، وتمر عليهم أغلب التقارير ويمارسون مرونة واضحة على المدبرين الآخرين لذلك تصل إليهم 

  .% 71.1المعلومات في غالب الأحيان غير كاملة بنسبة 

 الشرخ الذي كان قائماً بين المدراء ونوام فقد زال لاعتمادهما على المنحى الأفقي وهو أما
الرجوع والاستعانة بالزملاء في تكملة المعلومات؛ لِعلمهم أم إذا عجزوا في توفير المعلومات فإن 

اعتبار أن زملائهم من نفس السلم الهرمي قد يساعدوم، لكن بالنسبة لنواب المدير فالأمر هين ب
استعانتهم داخلية لا تخرج من نطاق المديرية، في حين أن المدبرون المدراء مطالبون بالخروج من المديرية 
حتى ولو كانوا في نفس الرقعة المكانية، ولو أننا نعتبر هذه الاستعانة طبيعية ومهنية لأنه ما اتضح لنا من 

اً خاصة عند إجراء الحوارات والمناقشات معهم، فقد خلال تربصنا أن نسبة التفاهم بين المدراء قوية جد
إن المدير الفلاني صديقي قبل أن : "كانوا يرددون على الدوام عندما يتكلمون عن المدراء الآخرين بقولهم

  .*"يكون زميلي

وهذا راجع ) 61 و60( كل الشروخ التي وجدت في الجداول السابقة بزوالإذن يتميز هذا الجدول 
ق شك المدبرون وارتفاع أو تقلص هوامش حريام وبداية مناورام وصياغة إستراتيجيام لاتضاح مناط

  .ومن ثم تمريرها وتنفيذها على المدبرين الآخرين

أما من جانب الأنترنت والبحث الشخصي الذي يختلف من مدبر لآخر نتيجة لظروف معينة قـد                
لبحث ا لشخصي مرده التكاسل أو جهل بـل لأن          تكون مواتية أو قاهرة لأن عدم اعتماد المدبر على ا         

ضرورة الأحكام منها ضيق الوقت وهو الشائع وكثرة الانشغالات والعمل الميداني إلى جانب عدم إدراج               
 الهائل في التكنولوجيا والمعلومات، كتوفير للمدبرين هواتف متصلة بالأنترنت لها لوحة المفاتيح أو              رالتطو

وهذا الشيء حاصل انطلاقاً من نواب المدير فما فوق الذين          .  بالأنترنت حواسيب محمولة متصلة كذلك   
يتمتعون بحواسيب شخصية متصلة بالأنترنت قصد التواصل والبحث عن قاعدة بيانات تـسمح بحـل               

  .المعضلات التي يواجهوا خاصة من الناحية التقنية

 كرؤساء المصالح   نرون الذين يشتغلو  غير أنه على مستوى المديرية فإن الروتين الذي يعاني منه المدب          
جعلهم لا يجدوا الوقت الكافي لاستخدام الأنترنت مع العلم أن البعض منهم غير متصلون بالأنترنت أو                
أا ثقيلة جداً لا تواكب سيرورة العمل، ومما لاشك فيه أن الإطارات الرئيسية ونواب المدير يتميـزون                 

لسعة الأوقات التي يتمتعون ا خاصة أم متصلون بالانترنت في          بأكبر نسبة من البحث والمطالعة راجع       
 فعال بـين الإدارة العليـا       وبتموقعفمن جهة يتمتع نواب المدير بوضعية إستراتيجية        . العمل وفي البيت  

                                           
* D'ailleurs c'est mon ami avant qu'il soit mon collègue. 
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والإدارة السفلى إلى جانب أم كُثر على الأقل ثلاثة نواب يتناوبون ويتفقون على اقتسام المهـام ممـا                  

ومن جهة ثانية أن الإطارات الرئيسية لها تكـوين         . وفرون على نصيب وافر من الوقت للبحث      جعلهم يت 
  .علمي وجامعي يجعلهم في مواكبة دائمة بالأنترنت والبحث

  : الأقدمية كمناورة أساسية في التحليل الإستراتيجي:ثالثاً
 بجودة عالية وبسرعة يةالتدبير المهارة في أداء الأعمال العملية أو بتعين الأقدمية على اكتسا

يتم نتيجة تعلّم الدماغ المهارة في تنفيذ الأعمال المطلوبة، بشكل لذي  وا؛ل مجهود كبيرذوسهولة دون ب
يمكّنه من القيام ذه الأعمال دون تدخل الوعي بشكل مفصل، فهو يقوم عندها بالإشراف ومراقبة 

ت المكتسبة غير كافية أو غير ملائمة، فيطلب التنفيذ والتدخل عند الضرورة أو عندما تكون المهارا
  .المعلومات والمشورة من الذاكرة

فالمهارات المكتسبة نتيجة التعلم تكون نتيجة عمل ومشاركة غالبية بنيات الدماغ، الدماغ الجوفي 
والمخيخ وبشكل خاص الدماغ القديم، ويحدث تنسيق وتعاون بينهم، ولا يتم هذا الاكتساب بسرعة أو 

  .لة، فيلزمه تكرار وممارسة لفترات طويلة كي يتمبسهو
أي تصرفات واستجابات ( مجموعة برامج فكرية وعملية -من المفروض–الأقدمية تقدم ف

 ويجب أن تكون البنيات ،تم اكتساا نتيجة عمل وتفكير وجهد موجه ولفترات طويلة) ومعالجات فكرية
  .التحتية لهذه المهارات متوفرة

يعيق الإبداع الذي هو تجديد والخروج عن ي التقليد والنسخ والتكرار، مما قد إذن الأقدمية ه
 ولكنها غير كافية، فيجب أن يملك المبدع الخبرة بالإضافة إلى دوافع ةللازمفالأقدمية االمألوف والمنسوخ، 

يدة، وقدرات التجديد والتطوير، وأن يكون لديه ميل للإطلاع والمعرفة والبحث عن المعلومات الجد
، وإعادة بناء خبراته في  التدبيريةكلاوامتلاكه قدرة عالية على اكتشاف الكثير من الحلول الملائمة للمش

  .صياغة جديدة أفضل
للأقدمية أدوار عدة في التحليل الإستراتيجي لكن هذه الجداول التالية ومما سبق قد يتضح أن 

  .توضحها بشكل جلي
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  : وطبيعة المعلومات المحتاج إليهادبر المأقدميةيمثل ) 63(جدول رقم 

 طبيعة المعلومات
الأقدمية

 اموع أخرىكل ما يخص العمل وثائق قرارات

3أقل من   3 
10.0   

26
86.7 

1 
3.3 

30 
100.0 

]3-10]  25 
28.7 

22
25.3 

39
44.8 

1 
1.1 

87 
100.0 

]10-17]  26 
41.3 

3
4.8 

34
54.0 

 
  

63 
100.0 

]17-24]  24 
38.1 

15
23.8 

24
38.1 

 
  

63 
100.0 

]24-32]  17 
34.0 

13
26.0 

14
28.0 

6 
12.0 

50 
100.0 

 95 اموع
32.4 

53
18.1 

137
46.8 

8 
2.7 

293 
100.0 

 ن الذينومن المدبر % 46.8من خلال هذا الجدول نلاحظ جيداً أن اتجاهه العام يتمركز في نسبة 

 من % 86.7ومات، في حين أن نسبته الغالبة والتي تمثلها نسبة ما يخص العمل من معل يعتمدون على كل
  .المدبرون الذين يتوفرون على أقدمية أقل من ثلاثة سنوات أي الموظفون الجدد

وضمن الاتجاه العام نجد أن أضعف نسبة يتميز ا المدبرون القدماء، التي تتراوح أقدميتهم بين 
  . سنة32سنة وأقل من 24

  :مولي يمكن أن نلاحظ جيداً مايليومن المنظور الش

 ؛)كاتجاه عام للجدول(يركز المدبرون الجدد على كل ما يخص العمل بشكل مطلق  

 سنة فنجدهم يتمتعون بتوازن جزئي بين الأقطاب الثلاثة مع انحياز 10 من لأما نظرائهم الأق 
 واضح للاتجاه العام؛

تخلوا عن الوثائق لصالح القرارات ف) سنوات 10 ≥و(سنة 17وأما ذوو الأقدمية الأقل من  
 ومع تحيز واضح للاتجاه العام؛

فنجدهم قد حققوا التوازن ) 24 < و 17 ≥(وأما الذين اصطبغوا بالثقافة التدبيرية الجوية  
 بين القرارات والاتجاه العام؛
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 عكساً مع المدبرون الذين لهم أقدمية في) وربما الأكثر خبرة( الأكثر أقدمية تشابه في حين 
 .بالدرجة الأولى حيث نجدهم يركزون على القرارات[ 10 -3[مجال 

يمكن أن نلاحظ أنه كلما زاد المدبرون أقدمية وربما خبرة ومهارة ) الكليانية(أما من ناحية الهوليزم 
، بمعنى )القرارات(في صالح التنظيم غير الرسمي ) كل ما يخص العمل(قل اعتمادهم على التنظيم الرسمي 

دما يكتسب المدبر الجديد المهارة في أداء العمل يبتعد تدريجياً عن تلهفه على كل ما يخص العمل في أنه عن
  .مقابل وصول معلومات كقرارات والباقي لهم الوقت والحرية في أداء العمل والانتهاء منه

  :ومن ثم نقول سوسيولوجياً عما قلناه إحصائياً مايلي

كبير في تحديد الخبرة وصياغة الإستراتيجيات التي يتخذها المدبر من المعلوم أن الأقدمية لها دور 
الفاعل في مختلف الحالات الدفاعية والهجومية قصد تمريرها من أجل الحصول على أهدافه المختلفة 

إلا أن مفهوم الخبرة يختلف تماماً عن مصطلح الأقدمية بحيث يمكن أن يكون المدبر خبيراً وذو . والمتباينة
متباينة السنوات إلا أن العكس غير صحيح تماماً فلا يعد المدبر ذو الأقدمية المتسعة السنوات خبيراً أقدمية 

بالضرورة، فالعلاقة الأولى ارتباطية إيجابية كلما زادت سنوات الأقدمية زادت معها أقدمية المدبر، في 
  .حين العلاقة الثانية هي علاقة احتمالية

وظيفهم مؤخراً على ضعف اتسامهم بثقافة المؤسسة، خاصة إذا كانوا يتميز المدبرون الذين تم ت
جدد في الحياة المهنية أي أم لم يسبق لهم العمل من قبل وبالتالي لا يتوفرون على أقدمية فهؤلاء المدبرون 

 في شكهمالمتشبعون بالثقافة النظرية التي تم الحصول عليها من دراسام الجامعية، قد استعانوا بمناطق 
 فلهم تقريباً نفس اتجاهات ومواقف المدبرون ؛توسعة هوامش حريام ومن ثم مرروا استراتيجيام

  ).للمزيد من المعلومات أنظر الجدول الخاص بتوزيع المدبرون حسب الجنس(الشباب 

ونحن نعلم أن فاقد الشيء لا يعطيه فيخشى هؤلاء المدبرون أن تكون عملية إدماجهم في المؤسسة 
بة واندماجهم في العمل عسيرة؛ باعتبار أن كل ما يعرفه المدبر عن مؤسسة قد يختلف تماماً على ما صع

هو واقع فعلياً داخل المؤسسة، ومن ثم فإم يتلهفون على كل ما يتعلق بالعمل من قريب أو بعيد مما 
 البحث عن ىيسمح لهم بالحصول على معلومات وافرة تسمح لهم بتوسيع مناطق شكهم أو بالأحر

مناطق شكهم ضمن العالم المهني الذي يعيشون فيه، والتي قد تكون مستواهم الجامعي أو ثقافة جيلهم أو 
  ).العلاقات الجهوية والقرابية والحزبية وغيرها(نظامهم غير الرسمي والجماعات الضاغطة 

 السنوات فهم أما فيما يخص منحى واتجاه المدبرون الذين يتسمون بأقدمية قصوى من حيث عدد
على وشك التقاعد، واستراتيجيام قائمة على ضمان معيشتهم في هذه المرحلة وكسب بعض المصالح 
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فهم على نقيض المدبرون الجدد، قد تشبعوا بالثقافة الميدانية للمؤسسة التي في . الشخصية قبل تقاعدهم

م، فهم القدماء لا الخبراء، لأم غالب الأحيان عقيمة انعكست إيجاباً على أقدميتهم وسلباً على خبر
يبحثون عن القرارات التي قد تخصهم وتوفر لهم الحياة ما بعد التقاعد لأن كل الامتيازات والمكافآت 
تزول بشكل آلي ولا يبقى إلا الأجر الأساسي الذي حتى وإن كان لا بأس به فهو لا يكفي باعتبار أن 

إِلاَّ أَنْ يشاءَ اللَّه إِنَّ اللَّه كَانَ علِيماً ... لن ترفع رأسها، القدرة الشرائية في تدهور مستمر والتي 
 دولار في حين أن برميل النفط 19 سقفبطبيعة الحال، ما دامت ميزانية الدولة قائمة على  1حكِيماً

 دولار من جهة، ومن جهة أخرى التقسيم العادل لثروات البلاد من بترول 100 وصل إلى الجزائري
 لكل مواطن جزائري مسلم كما هو الحال في ومستقرةوغاز التي من المفروض أن تكون حصة قارة 

  .بعض البلدان العربية كالخليج العربي

فإم يتسمون بتوازن معلوماتي [ 10 -3[المهم أن المدبرون الذين يتمتعون بأقدمية تتراوح مابين 
يبدو واضحاً أن جرعات الثقافة التنظيمية والتدبيرية نسبي، إلا أن لديهم انحياز للاتجاه العام، وهنا 

للمؤسسة بدأت تظهر أعراضها وأفعالها، وبدأت تظهر شبكة من العلاقات الإستراتيجية التي يصيغها 
  . المدبر قصد الحصول على ما يريدونه نسبياً

لعام، لأم إلى جانب ذلك فهم مشتتون بين الطبائع الثلاثة للمعلومات مع ميل واضح للاتجاه ا
استطاعوا توفير قاعدة بيانية طيلة عشرية تقريباً، تحتاج إلى قرارات ووثائق ومعلومات عامة وشاملة من 

 شبانية مدبرةالعمل لأن هذه الفترة حساسة للغاية والتي بفضلها استطاعت المؤسسة توفير إطارات 
لي خاصة من الناحية القيادية والتدبيرية، متشبعة بثقافتها الخاصة ا تستعين م ليكونوا مستقبلها الفع

وقد فهم المدبرون هذا جيداً وبدؤوا يركزون اهتمامهم على الجانب الرسمي للعمل على حساب الاتجاه 
  ) .% 44.8 إلى % 86.7من ( العام بشكل واضح جداً 

لقرارات وبفعل الترقيات تغيرت عدة اتجاهات ومواقف واشتد الاهتمام بشكل واضح بجانب اتخاذ ا
ومعرفتها على حساب الوثائق ثم العودة إلى المعلومات الشاملة من العمل، فبعدما وصل المدبرون إلى 
مناصب عليا استهلت برئاسة المصالح فما فوق، فكان من الضروري أن يعووا جيداً سيرورة العمل 

 إلى المديرية حتى لا نقول وطريقة أدائه قصد التمكن من العملية التدبيرية للمصلحة على الأقل وصولاً
يبحث عن المناصب الإدارية الوطنية والأجنبية  قاري: المقر الاجتماعي؛ لأن طموح المدبر الجوي

  ).الممثليات(

                                           
  .30سورة الإنسان، الآية  1
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مع اتساع الأقدمية وزيادة الترقيات اتسعت هوامش حريات المدبرون وزادت كثافة مناطق الشك 

 الاتجاه العام والقرارات، أي أن صنع القرار اقترن لديهم ومن ثم حدث الاقتران والتزاوج الكامل بين
ولو أننا نعتبر أن . لبالمعلومات الشاملة عن العمل حتى يكون العمل منجزاً في ظروف مواتية على الأق

صنع القرار له جانبين رسمي وغير رسمي إلا أن الجانب غير الرسمي يطغى على الرسمي منه لدخول 
  .القرارات لما تتمتع به طبيعة المؤسسات الجزائريةمتغيرات حاسمة مجال اتخاذ 

 : المعلوماتكيفية وصولوالمدبر أقدمية يمثل ) 64(جدول رقم 

       كيفية الوصول 
 الأقدمية

 اموع ناقصة أحياناً كاملة

3أقل من  30 228  
6.7 93.3   100.0 

156012 87 
]3-10]  

17.2 69.0 13.8 100.0 
6543 63 

]10-17]  
9.5 85.7 4.8 100.0 

23328 63 
]17-24]  

36.5 50.8 12.7 100.0 
30119 50 

]24-32]  
60.0 22.0 18.0 100.0 

 اموع 293 7618532
25.9 63.1 10.9 100.0 

ومات  من المدبرون الذين يؤكدون على أن المعل% 63.1ينحصر الاتجاه العام لهذا الجدول في نسبة 
التي تصل إليهم تكون أحياناً كاملة حتى لا نقول ناقصة على اختلاف أقدميتهم، وبنسبة غالبة اختص ا 

  .، في حين تميز المدبرون الأكثر أقدمية بأضعف نسبة في الاتجاه العام% 93.3المدبرون الجدد بنسبة 

 الأحيان كاملة أو شبه كاملة ما يميز المدبرون الجدد أن المعلومات في مجملها تصل إليهم في غالب
ولا تصل إليهم مطلقاً ناقصة؛ وكلما ازداد المدبرون أقدمية وصلت إليهم المعلومات كاملة نسبياً بحيث 

في حين هناك ارتباط عكسي سلبي واضح بين ) سنة[ 32 -24([ يتميز ا المدبرون الأكثر أقدمية % 60
ات الأقدمية، بمعنى أنه في العمود الأول هناك ارتباط إيجابي كاملة وارتفاع سنو" أحياناً"وصول المعلومات 
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وثيق بين وصول المعلومات كاملة وارتفاع سنوات الأقدمية في حين كلما ارتفعت سنوات الأقدمية قلت 

  . العامهنسبة الاتجا

  :مما سبق يمكن أن تكون القراءة السوسيولوجية للقراءة الإحصائية كما يلي

 السنوات العِدة على المدبر تسمح له بنسج شبكة من العلاقات الداخلية من المفروض أن جواز
والخارجية، تساعده على تجذره في المؤسسة ومن ثم توفره على جماعته من المساعدون والمعاونون يستند 
 عليهم في الحصول على المعلومات التي يحتاج إليها، مع العلم أن ميكانيزمات السلطة تتغير تغيراً جذرياً

 "ب" وهو مسئول المدبر المرؤوس " أ"حيث يصبح التابع متبوعاً والمتبوع تابعاً؛ فمثلاً إذا احتاج المدبر 
بعض المعلومات التي يتوفر هذا الأخير الذي يقوم بتأخير تلك المعلومات ويماطل فيها، فيحدد له موعداً 

نطقة شك رئيسه، وبالتالي لا يستطيع تحديده ومن ثم يناور على توسيع مناطق شكه على حساب م
  .يصبح الرئيس مرؤوساً عند مرؤوسه

كان الاتجاه العام  1واعلَموا أَنَّ اللَّه بِكُلِّ شيءٍ علِيم ...وتعالى وباعتبار أن الكمال الله سبحانه 
إلى أقرب " أحياناً"قد تم تحديده من طرف المدبرون على أن الكيفية التي تصل إليهم المعلومات تكون 

المعلومات الكافية، وهذا صحيح لأن المؤسسة محل الدراسة تتميز بتقديم منتوج في هيئة خدمات مقبولة 
حتى لا نقول متوسطة خاصة من الناحية الوقتية؛ فالتأخرات العديدة والمتكررة تتعدى الساعات بكثير 

إلى ثورة فكرة تغييرية قائمة على والتي قد تختم بالإلغاء، إلى جانب البيروقراطية المتجذرة التي تحتاج 
 إِنَّ اللَّه لا يغير ما بِقَومٍ حتى يغيروا ما ... :قابلية التغير والتغيير كما يقول الذي لا إله إلا هو بحق

2...بِأَنفُسِهِم .  

لغالب ناقصة وبما أن المدبرون الجدد جدد في كل شيء فإن المعلومات التي يحتاجون إليها تكون في ا
أحياناً، ومرد ذلك أم في مرحلة نسج الشبكة العلائقية وبداية اندماجهم في جماعة معينة أو تكوينهم 
لجماعة جديدة؛ باعتبار أن غالبيتهم جامعيون وقد ينقصون من حظوظ الترقية في المناصب الداخلية أو 

  .الخارجية

ير والذي قد يذهلهم لوجود تصرفات لذلك نجد أن ما ينتظر المدبرون الجدد الشيء الكث
الوشايات والإشاعات والتحرشات : وسلوكات تبتعد بشدة عن السلوك التنظيمي، كالآفات التنظيمية

والمضايقات وغيرها؛ وهذا طبيعي لأن المدبرون في مناورات إستراتيجية متشعبة ومعقدة ولأن مجال 

                                           
  .231سورة البقرة، الآية  1
  .11سورة الرعد، الآية  2
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بالتالي فإن أهدافهم قد تعيق أهداف من هم حريام قد احتك ولو بقليل بمجال حريات الآخرين، و

  .الأقدم منهم

وعلى النقيض نجد أن الأكثر أقدمية قد حددوا إستراتيجيام ونسجوا شبكام العلائقية، وتميزت 
إلا أن طبيعة . جماعام الضاغطة بالقوة والفعالية، ومن ثم تصل إليهم المعلومات بشكل كاف ومرضي

قد تتصادم لاختلافها وتباينها؛ ومن ثم نجد بعض التصادمات قد انعكست بشكل عقلية الأجيال وثقافتها 
هذا الأخير يدخل ضمن . والنقص) النسبي(واضح على المدبرين الأكثر أقدمية من حيث الكمال 

المناورات الإستراتيجية التي يقوم ا المدبرون الآخرون في العلاقات المتعدية بين مناطق الشك وهوامش 
  . والعقلانيات المحدودةالحرية

فقد تتعارض الإستراتيجيات عند تمريرها نتيجة التباين والتمايز بين مناطق الشك وهوامش الحرية، 
فالكل يريد أن يبني لنفسه صرح خاص به يكون فيه حراً ومتحرراً من الممارسات التي تصيغها الأطراف 

 السنوات تقدماً أي بفعل الأقدمية وتشتد معها هذا الصرح يشتد كيانه وبنيانه كلما ازدادت. الأخرى
الجماعات الضاغطة والشبكة العلائقية ضمن شبكة كبرى معقدة تظهر من حين لآخر، وبالتحديد حين 
تتعارض الأهداف فتبرز بعض الاحتكاكات الباردة كما اتضحت بشكل جلي بين تميز المدبرون الأكثر 

  . كاملة وبأكبر نسبة ومن جهة ثانية ناقصة بأكبر نسبةأقدمية في الحصول على المعلومات من جهة

هذا التعارض المشحون بين إستراتيجيات المدبرون أبرز لنا ارتباطاً بين ارتفاع سنوات الأقدمية 
 المعلومات إلا في الخانة الوسطى التي تتميز بوضعية حساسة؛ لأن هذه -النسبي–وارتفاع نسبة كمال 

ات والحصول على المناصب التدبيرية العليا من جهة  ومن جهة ثانية تشكل المرحلة تتسم بكثرة الترقي
بمثابة متوسط عمر مدبرو المؤسسة الذي تظهر فيه بشكل واضح التصادمات والتشاحنات، ومن ثم تميز 
واتسم المدبرون الذين يتمتعون ذه الحقبة الزمنية  بفجوة معلوماتية تعبر بصدق على أن المدبرون الذين 

تلوا المناصب الإدارية قد يواجهون صعوبات في مسايرة مناصبهم الجديدة نظراً لاختلاق بعض اح
المشاكل من حيث طبيعة المعلومات وكيفية وصولها، لعرقلتهم وإظهارهم على أم لا يستحقون تلك 

  .المناصب وبالتالي المراجعة
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 :الأقدمية ومصدر إتمام المعلوماتيمثل ) 65(جدول رقم 

صدر المكملالم  
 اموع وبحثأنترنت الزملاء الرؤساء الأقدمية

3أقل من  272130  
90.0 6.7 3.3 100.0 

42341187 
]3-10]  

48.3 39.1 12.6 100.0 
3718863 

]10-17]  
58.7 28.6 12.7 100.0 

29201463 
]17-24]  

46.0 31.7 22.2 100.0 
1824850 

]24-32]  
36.0 48.0 16.0 100.0 

 اموع 1539842293
52.2 33.4 14.3 100.0 

 من المدبرون الذين يعتمدون  %52.2من خلال هذا الجدول، يبدو اتجاهه العام منحصراً في نسبة 
 90على رؤسائهم المباشرين في تتمة المعلومات الناقصة وإكمالها؛ في حين أن نسبته الغالبة تكمن في نسبة 

 من المدبرون الجدد الذين يتمتعون بأقدمية أقل من ثلاثة سنوات، أما أضعف نسبة فقد اختص ا %
  %. 36الأضعف أقدمية من المدبرون بنسبة 

أما من حيث الذين يعتمدون على زملائهم فإن نسبتهم ضعيفة جداً عند ذوي النسبة الغالبة، 
 سنة 14 لتتردد نزولاً ثم صعوداً في مدة  %39.1 بنسبة لكنها تتضاعف بشدة عند المدبرين الذين يلونوهم

  %. 48لترتفع بشدة وتعود المياه إلى مجاريها، وكما يقال الرجوع إلى الأصل فضيلة بنسبة 

وأما فيما يخص الأنترنت والبحوث أو ما يمكن أن نسميه بالتكوين العصامي؛ فنجد هناك ارتفاعاً 
 قرابة الضعف عند المدبرين الذين يتمتعون بأقدمية تتراوح ما بين مواز لارتفاع الأقدمية، لترتفع إلى

  . عند المدبرين القدماء بانخفاض محسوس16 مقابل 22بنسبة [ 17-24[

لكن الملاحظة التي تجلب الانتباه أو جلبت انتباهي بشدة وينبغي التنويه ا، فتختص بالمدبرين 
  .%3.3يعتمدون على الأنترنت والبحوث إلا بنسبة الجدد المدعمين بالتكوين الجامعي النظري ولا 

  :ومن ثم يكون تأويل هذه الملاحظة سوسيولوجياً وما قبلها كالتالي
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تتميز مؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية بنظام رسمي بيروقراطي شديد وبمركزية سلطة أشد، تجعل 

لمؤسسة كلاً أو جزءً؛ وكأن الرؤساء الرئيس أو المسئول المباشر بمثابة الآمر الناهي في تدبير وتسيير ا
يريدون أن تكون تحت أيديهم وأعينهم كل ما يتعلق بالمؤسسة، ولو كان الأمر متاح لكاميرات ظاهرة 

  .وخفية لأقاموها

ومما عايشناه في المؤسسة من خلال تربصنا أن المدير المسئول يبدي تذمراً ظاهراً للمدبرين الذين 
زمة والضرورية للعمل، في حين يكون سعيد في داخله لأنه يطلبون منه يطلبون بعض المعلومات اللا

  .ويحتاجون إليه

إذن يبين الاتجاه العام للجدول على أن النظام الرسمي والبيروقراطي والمركزي قد تدعم بشكل كبير 
ميه ماكس لتبرير ما قلناه سابقاً، ويدل كذلك على أن المنصب الإداري له دور كبير في التبعية أو ما يس

ومن ثم يحاول المدبر المسئول أن يجعل المدبرين الذين يقعون تحت مسئوليته المباشرة . فيبر السلطة الشرعية
أو غير المباشرة تحت سلطتهم ومسئوليتهم وتابعيتهم، فيكونوا على دراية تامة نسبياً بما يجري داخل 

  .مديريتهم وحتى خارجها

لأن المسألة وقتية ) مرؤوسيهم بالغد(والطاعة لرؤسائهم اليوم لذلك يبدي المدبرون الجدد الولاء 
فقط، ويعي المدبرون الجدد هذا المنطق جدياً ويبدون مرونة قصد الحصول على الأهداف الأولى وهي 

وهذه الوصاية المهنية قد فرضتها متغيرات ظرفية مكانية . الاندماج السريع في المؤسسة ثم التحرك بثبات
المدبر بحاجة إلى بعد تنظيمي ومهني جديد، وامتداداً للبعد النظري والجامعي خاصة إذا لم وزمانية؛ لأن 

  .يسبق العمل والذي يعتبر تحت وصاية أشد

أما المدبرون القدماء خاصة إذا كانوا خبراء فيتميزون باستثناء ذاتي واعتماد عضوي مع زملائهم، 
مية، استطاعوا من خلالها الابتعاد نوعاً ما عن النظام فقد اكتسبوا علاقة اجتماعية مهنية وصحبة تنظي

الرسمي البيروقراطي والمركزي نحو النظام العضوي غير الرسمي وهو حق وواجب الزمالة، فيتعاونون فيما 
وبالتالي تتسم تبعيتهم بالخفة . بينهم لقضاء حاجام المهنية خاصة من حيث المعلومات في أداء أعمالهم

وبين رؤسائهم خصوصاً إذا كانت متشعبة فيما سبق بالوصاية المهنية؛ لأن بعض المدبرون الشديدة بينهم 
رؤساء اليوم مرؤوسين بالغد؛ فنجد بعض المرونة : كانوا معلمون لهؤلاء الرؤساء لذلك قلنا فيما سبق

ولو أن الخطاب والاحترام فيمن كان بالأمس البعيد تلميذاً مهنياً ليكون مسئولاً رئيساً بالأمس القريب، 
الذي لمسناه ولم يكد يتخلى عنه الرؤساء وخاصة منهم المدراء، يشبه إلى حد بعيد الخطاب العسكري 

  .بكل مساوئه
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ومن ناحية التضامن الوظيفي الآلي فهو شديد جداً باعتباره الاتجاه العام للجدول، إلا أن جانبه 

 على الزملاء أي التضامن العضوي فهو شديد العضوي الذي يظهر في العمود الثاني من الذين يعتمدون
الارتباط بالأقدمية، حيث يستهل بالضعف في البداية لأن المدبرون جدد لا يعرفون بعضهم البعض ومع 
مرور الوقت يتعارفون بينهم ويتحالفون بشدة نتيجة لتكوينهم القاعدي والجامعي وانتمائهم إلى أجيال 

؛ % 39.1 لتصل في أقل من عشرية إلى % 6.8لاعتماد تنطلق بدءً من متقاربة جداً؛ لذلك نجد أن نسبة ا
إلا أا تتناقص تدريجياً عند متوسط السن المهني نتيجة لبعض التغيرات والتغييرات الناجمة عن اختلاف 
وجهات النظر والآراء أو لانتقال بعضهم من جهة إلى أخرى، وما إن يستقروا في جهة معينة حتى 

ن العضوي مكانته ويتقلص الجانب الآلي منه، وبالتالي يسود نسبياً في مرحلة ما قبل يسترجع التضام
  .التقاعد

أما فيما يخص التكوين العصامي المتمثل في الأنترنت والبحث فإن الارتباط الموجود ما بين 
ل للتكنولوجية استعماله وارتفاع سنوات الأقدمية؛ فإنه ناجم لا محالة من تعقد المعلوماتية والتقدم المذه

الذي دخل جميع فنون المعرفة وجعلها متاحة للجميع؛ لذلك نقول أن ضعف استعمال المدبرون الجدد 
للأنترنت والبحث راجع لأم متشبعين بالتكوين النظري العالي ويحتاجون للتكوين الميداني المهني، ثم 

مر المهني نتيجة لتمرير إستراتيجيات تتزايد نسبة استعمال البحث العصامي بعد أن استقر في متوسط الع
  .الآخرين باعتبار أن المعلومات تلعب دوراً بارزاً في ذلك

أما ارتفاع نسبة المدبرون الذين يعتمدون على الأنترنت ويتسمون بالأقدمية الطويلة؛ فمرد ذلك 
ركات الخاصة، البحث عن فرص العمل وضمان الحياة ما بعد التقاعد خاصة مع المنافسة الناجمة عن الش

لذلك نجد معظم المتقاعدون يعتمدون على التقاعد المسبق للحصول على مغريات القطاع الخاص 
  .وتحفيزاته وما أشدها وما أكثرها

  :مناورات تثبيت مناطق الشك وتوسيعها: رابعاً

لهدف منها هو نحاول في هذا المحور تثبيت ما قلناه سابقاً، من أن أهم المناورات التي يقوم ا المدبر ا
توسيع مجال حريته حتى ولو كانت على حساب مركزه، بمعنى أن يكون له القدرة على الحصول على 
منصب أكبر من المنصب الذي يحتله ولكن في نفس الوقت تضيق هوامش حرياته، في حياته اليومية 

  .العائلية أو من حيث العمل وظروفه التي قد تكون نوعاً ما غير محفزة
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ل يحاول تمرير إستراتيجيته ومن ثم هناك من يفلح في تمريرها بمعنى هناك المُمرر المرسل إذن الك

وهناك المستقبل، وقد تختلف مناصب عملهما وقد يكون الفالح أقل ممن مرر عليه أهدافه؛ فالصورة لا 
  .تعبر بحق عمن يمارس السلطة بل هناك ما خلف الستار الذي يحرك الأمور

ة تلعب دوراً بارزاً في نسج تلك الإستراتيجيات الدفاعية والهجومية والمختلفة المهم أن الأقدمي
والمتباينة، باعتبار أن المدبر الأكثر الأقدمية يكون على دراية أوسع وأعمق بمجريات الأمور الداخلية 

  . والخارجية في المؤسسة؛ وهذا ما اتضح لنا جلياً في المحور الثالث والجداول التي تدعمه

ف تتسع مناطق الشك وتتقلص وهل في تقلصها اتساع لها؟ هي جملة من الأسئلة المطروحة كي
  :وغير المطروحة نحاول أن نجيب عليها من خلال الجداول التالية

 : ومصدر إتمامها إلى المدبروصول المعلوماتيمثل ) 66(جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

من المدبرون الذين تصل  % 52.2من خلال هذا الجدول يتضح أن اتجاهه العام يتمثل في نسبة 
إليهم المعلومات مكملة من طرف رؤسائهم المباشرين؛ في حين أن المعلومات التي كانت ناقصة فإا 

  .% 65.5تتميز بكوا النسبة الغالبة بما مقدارها 

  :وبنظرة شاملة، يمكن أن نقدم هذه النقاط التالية

 ؛)نسبياً(كاملة يعتمد المدبرون على الزملاء في تكملة المعلومات ال 

 ؛"أحيانا"يحتاج أكثر من نصف المدبرون إلى رؤسائهم لتكملة المعلومات التي اصطبغت بسمة  

  يعتمد ثلثي المدبرون على رؤسائهم في تكملة المعلومات الناقصة؛ 

 المصدر المكمل
 وصول المعلومات

موعا وبحثأنترنت الزملاء الرؤساء  

 كاملة 28351376
36.8 46.1 17.1 100.0 

 أحياناً 1045526185
56.2 29.7 14.1 100.0 

 ناقصة 218332
65.6 25.0 9.4 100.0 

 اموع 1539842293
52.2 33.4 14.3 100.0 
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حاولنا في هذا الاتجاه صياغة ارتباط بين كيفية وصول المعلومات ومصدر إتمامها، بمعنى كيف تصل 

وقد أشرنا إلى ذلك " المعلومات كاملة"ت ومن يتممها ويكملها؟؛ مع العلم أن المتغير المستقل المعلوما
فهي معلومات من . مراراً وتكراراً هو مجرد صفة تعبر عن نقص أقرب إلى عدم انتظار معلومات أخرى

  .حيث أهميتها ضرورية ولكنها غير كافية، ومع ذلك فإن إنجازية العمل مضمونة

نا تقديم تحليل أعمق من الجداول السابقة من حيث إظهار الشبكة التبعية في إتمام المعلومات وقد أرد
  .وإبراز اتجاهات المدبرون على تباين مناصبهم ومسئوليام

  :ومن ثَّم ومن خلال ما تم تقديمه إحصائياً، يمكن تأويله سوسيولوجياً كالتالي

أهم الوظائف التي يتمتع ا المدبرون الرؤساء وتجعلهم يعبر الاتجاه العام للجدول على أنه من بين 
يبدعون أفاقاً جديدة وأطر مغايرة لممارسة السلطة على المدبرين التابعين، وهذا ما يبين كذلك الطابع 
الرسمي والبيروقراطي والمركزي الذي تمارسه الإدارة العليا في أداء المهام؛ فرغم أننا في الألفية الثالثة 

الهائل في المعلوماتية والإعلام الآلي والتعليم عن بعد والجامعات والمراكز الافتراضية وتصغير العالم والتقدم 
) بالنسبة لنا(ليصبح قرية صغيرة، وبعدما كان الحوت الكبير يأكل الحوت الصغير أصبح وبكل أسف 

لتأخذ العبر وتقرأ الحوت الأسرع يأكل الحوت الأبطأ؛ إلا أن ذلك لم يشفع للمؤسسات الجزائرية 
دروساً من التاريخ لتقاوم حتى لا نقول تنافس الغرب بكل ما يملك من تقدم وتكنولوجية وغزو للفضاء، 
هذا من جهة، ومن جهة ثانية تقف متحدية المؤسسات المختلفة للشرق ونمور آسيا وعماليقها في تقليدها 

السوق العالمية بمنتجات زهيدة في ثمنها وغير الذي أغرق ) Contrefaçon(للمنتجات وسياستها التحايلية 
أصلية وقليلة في ديمومتها بالنظر إلى المنتجات الأصلية، مما جعل الأسواق العالمية تعرف فترات من الكساد 
والركود قد تنعكس سلباً على العملات العالمية خاصة الغربية منها كما هو الحال مع العملة الأمريكية 

  ).€(ورة قيمته أمام الأورو المتده) $(الدولار 

إذن يقوم المدبرون الرؤساء بتكملة المعلومات التي تصل إلى مدبريهم سواءً تفسيراً أو تعليلاً وخاصة 
من الناحية الكمية؛ حيث تكون المعلومات ناقصة كنسبة غالبة للاتجاه العام؛ فقد يقع وأن تكون 

ويلها وشرحها حتى يفهمها المدبرون الذين يحتاجون إليها، المعلومات كاملة إلا أا تحتاج إلى تفسيرها وتأ
  .ومع ذلك فإن الكمال النسبي للمعلومات مماثل لنقصها من حيث استشارة المدبرون الرؤساء

إذن يحتاج المدبرون التابعون إلى التأكيد على تبعيتهم وانصياعهم وطاعتهم لوليهم من المدبرون 
في المعلومات التي تصل إليهم كاملة، لكن ليس بصفة ) التأكيد عليهامع (الرؤساء، من خلال استشارم 

غالبة بل هناك مناطق للشك قابلة للغزو على حد قول باشلار، تتمثل هذه المناطق في الاستشارة الأفقية 
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المقابلة للاستشارة العمودية، وتكون بصفة غالبة ويعتمد من خلالها المدبرون على زملائهم بالدرجة 

، للتأكيد على ثقافة المؤسسة والعمل الجماعي بينهم، خاصة إذا كان المدبرون من أجيال متقاربة الأولى
  .أو يتمتعون بنوع من التماثل النسبي من حيث المستوى العلمي أو الدراسي

والشيء الواضح جداً والذي يظهر جلياً من الجدول أن الوضعية الأساسية التي يولي لها المدبرون 
همية بالغة هي وظيفة المراقبة وبنسب تكاد تكون غالبة وقاهرة وسائدة، خصوصاً إذا نظرنا إلى الرؤساء أ

لوجدنا نسب سائدة تعبر عن الأهمية القصوى التي يتمتع " ناقصة"و" أحياناً"المعلومات من حيث طبيعتها 
عبير ميشال كروزيي أن ا المرجع السلطوي المتمثل في الإدارة العليا، ومن ثمَّ يمكن القول على حد ت

  :المؤسسة تتمتع بنظام مغلق، قائم على ما يلي

  نظام بيروقراطي سائد؛ 

  المركزية السلطوية؛ 

  .الطابع الرسمي في ممارسة السلطة 

إذن يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة ما تزال تحت الوصاية من حيث الدعم والتسيير 
، ومن ثم فإننا ندعو بحزم إلى الاستقلالية لأن التنين ذو والتنصيب خاصة على مستوى الإطارات السامية

الرأسين قد أدخل رأسه الأول والمتمثل في اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي، في الانتظار الرأس الثاني 
الأشد بأساً وقهراً والمتمثل في النظام العالمي الجديد والعولمة، والتي نعتبرها بكل صدق غزواً ثقافياً 

صادياً وتدخلاً صريحاً في شئون البلاد الاقتصادية والثقافية والاجتماعية والسياسية بتزكية ضمنية من اقت
  .المسيرون
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 :التنبؤ بأفعالهإمكانية  ومناصب عمل المدبريمثل ) 67(جدول رقم 

 إمكانية التنبؤ
 اموع لا نعم منصب العمل

2 مدير
16.7 

10
83.3 

12 
100.0 

10 نواب
26.3 

28
73.7 

38 
100.0 

45 مستشار
43.3 

59
56.7 

104 
100.0 

دائرةرئيس   24
38.1 

39
61.9 

63 
100.0 

7 رئيس مصلحة
43.8 

9
56.3 

16 
100.0 

36  رئيسيإطار
60.0 

24
40.0 

60 
100.0 

124 اموع
42.3 

169
57.7 

293 
100.0 

على  من المدبرون الذين أقروا % 57.7فيه هي  الجدول أن نسبة الاتجاه العام نلاحظ من خلال هذا
في حين . ن على اختلاف المناصب التي يشغلواون الآخروتقدير والتنبؤ بأفعال المدبرالعدم إمكانيتهم في 

 وتميزت فئة الإطارات باستحواذها على أضعف % 83.3يختص بالنسبة الغالبة المدبرون المدراء بنسبة 
بأفعال المدبرون الآخرين بكثير لوحيدة التي تجاوزت نسبة إمكانية التنبؤ  وهي الفئة ا% 40نسبة وهي 

  .% 60بنسبة 

  :  إجمالاً يمكن أن نقول من خلال نظرة شاملة عن هذا الجدول ما يلي

يعجز عجزاً واضحاً المدبرون المدراء على تحديد أفعال المدبرون الآخرين ويتبعهم في ذلك  
 .نوام، وبالتالي فهما الأضعف

هناك تماثل شديد في قدرة المدبرون المستشارون ورؤساء المصالح على استحالة التنبؤ بأفعال  
 .الآخرين وتقديرها، ويتبعهم في ذلك رؤساء الدوائر ولكن بحذر شديد

 .تعتبر فئة الإطارات الأكثر قدرة على تقدير أفعال الآخرين 
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السوسيولوجية لما سبق طرحه إحصائياً مما سبق يمكن أن يكون تأويلنا السوسيولوجي وقراءتنا 

  :كالتالي

يؤكد الاتجاه العام للجدول على ضعف وضيق مناطق الشك عند المدبرين اللهم إلا عند 
إذا كان هؤلاء . الإطارات وبالتالي وجود قيود على هوامش حريام تمنعهم من تمديدها وتنميتها

 فلا يستطيعون تمرير إستراتيجيام وأهدافهم المدبرون عاجزون على تحديد أفعال المدبرون مستقبلاً
عليهم، إذن فإم غير قادرين على ممارسة سلطام عليهم، والواقع يقول أن استعمال السلطة شيء 

  .!مفروغ منه فكيف نقول أن السلطة غير ممارسة؟

اعتبار أن إن السلطة التي نعنيها هي السلطة الرسمية وليست السلطة الإستراتيجية والفاعلة، ب
أغلب المدبرون لا يقدرون التنبؤ بأفعال الآخرين على اختلاف مسؤوليام وسلطام المنصبية؛ إذن هناك 
مناورات ظاهرة وأخرى باطنه لا يريد المدبرون الكشف عنها، ونعتبر أن هذا الجدول قد كشف الجزء 

لا يعلنون صراحة . أو التظاهر بذلكالهام من استراتيجيات المدبرون وهي أم يحاولون إخفاء أفعالهم 
قدرم على كشف ما يريده الآخرين عمداً حتى يظن الآخرون أم بمنأى عنهم وفي حيطة منهم؛ 
وبالتالي فإن عدم وجود مناورات ظاهرة وإقرارات بارزة دلالة قطعية على وجود مناورات أشد قوة 

  .وتعقيد مما نظنه من خلال تلك الإجابات الصريحة

ين أن الشغل الشاغل عند المدبرين المدراء هو إما الثبات في منصبهم أو نسج شبكة علائقية في ح
  .من الوسطاء في انتظار الترقيات وعدم وجود مشاكل بارزة بشدة على مستوى مديريام

ومن هنا نقول أن المدبرون المدراء لا يعتبرون ولا يقدرون أفعال الآخرين لأا لامهم إلا من 
 البحث عن مناصبهم، بمعنى إذا ابتعدوا عن قمة المديرية في طموحام فهم أحرار فيما يفعلونه لكن حيث

الشيء الملاحظ أنه على مستوى كل مديرية هناك رجال يعتمدون عليهم وينقلون لهم الأخبار في حينها 
  .حتى لو كانت ليلاً يجدوا في مكتبهم في الساعات الأولى من النهار

إنه يفترض علينا أن نؤمن بوجود شبكات معقدة بعضها فوق بعض رؤوسها خفية إلا ومن ثم ف
 المدراء يلتزمون الحياد فيذلون هذا بعد ضعف ويعززون نعلى االله سبحانه وتعالى، ومع ذلك فإن المدبرو

  .هذا بعد قوة أو بعد ضعف وفق مصالحهم الخاصة بطبيعة الحال

لمعلنة تعبر عن لهفتها في الوصول إلى مناصب تدبيرية أعلى مما أما الإطارات وإجاباا الصريحة وا
هي عليه، باعتبار أن أي موظف له مستوى جامعي ما إن يتم توظيفه حتى يصبح إطاراً وبالتالي فإن باقي 

ومع ذلك تتميز هذه . الإطارات الأكثر أقدمية وخبرة ترى أا يجب أن تتميز عن تلك الحديثة التوظيف



406 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
ا على التقدير والتنبؤ بأفعال المدبرون الآخرون لما يتمتعون به من مستوى علمي أكاديمي الفئة بقدر

ينتظرون بفارغ الصبر استغلاله ولفتة من رؤسائهم، وإذا تأخرت هذه اللفتة فإم يعلنون أم راعون 
فة بالنسبة لهم، لكن جيداً بمكانتهم وواعون أكثر بالأفعال التي يقوم ا الآخرين بل أن مناورام مكشو

المنصب الذي يحتلونه يعرقلهم عن أداء مناورات إستراتيجية تساعدهم على فك القيود على هوامش 
  .حريام وبالتالي اتساع مناطق شكهم ومن ثم تمرير استراتيجيام على الآخرين

دمة الرؤساء إن منصب الإطار غامض ومبهم باعتبار أن تقييم هذه الفئة الحساسة وضع أساساً لخ
فقط أي الإطارات السامية ثم الرئيسية لكن لا محل للإعراب بخصوص الإطارات، وقد قلنا أن المدبر 

  .الموظف حديثاً له منصب إطار

إن المماثلة التي جمعت بين المدبرون المدراء ونوام قوة وضعفاً، إيجاباً وسلباً، من حيث قوة 
وهو في   ضعف الإيجاب ذلك الاختلاف الواضح بينهماالسلب في تحديد أفعال الآخرين ومن حيث

صالح النواب في تحديد والتنبؤ بأفعال الآخرين، بالتالي تقديرها؛ وبما أن المسئول المباشر للنائب هو المدير 
لذلك كان نائباً له في الوظيفة، ومن المفروض رسمياً أن يكون لهما نفس المنحى إلا أن المرونة التي يتميز 

دبر النائب ويفتقدها المدبر المدير جعلت من الثاني يتسم بقدرته على التنبؤ بأفعال المدبرون وبالتالي ا الم
يساعده ذلك في تقديم مبادرات تميزه عنه، مما يبين أن منطقة شك النواب أوسع من تلك التي يتمتع ا 

  .المدبرون إلا أن هوامش حريام أقل وأضعف

المستشارين ورؤساء المصالح تنبؤاً وعجزاً؛ فمرد ذلك أن أغلب المستشارون أما المماثلة الأشد بين 
كانت لهم مناصب إدارية سامية تتخللها فترات يركنون فيها لسبات إلا أن حضورهم مفروغ منه، 
ويتميزون بوضعية إستراتيجية جعلتهم في وسط السلم الهرمي؛ فقد يتجاهلوم ويهتمون بمن لهم مناصب 

دراء ونوام ورؤساء الدوائر والمصالح، ناهيك على أن الطابع الوظيفي كون لهم ثقافة واضحة كالم
تنظيمية واسعة مكنتهم من رصد أفعال ومبادرات الآخرين، نتيجة معرفتهم الأوسع لمهام ووظائف 

  .المدبرون الآخرون؛ لأن وظيفتهم الاستشارية تحتم عليهم ذلك

 على قلتهم القليلة بأم يعتبرون بمثابة أول سلم هرمي تمارس في حين أن رؤساء المصالح يتميزون
فيه السلطة بوضوح، وبالتالي فإن الدرجات تتوالى بالضرورة إليهم إضافة إلى حتمية الترقيات لأن السيرة 
المهنية لها دور كبير في الترقيات فمن كان رئيس مصلحة أولى من الإطارات مثلاً، ومن ثم فإن باب 

ولذلك نجدهم مقتنعون بأم واعون بما . الأسمى يبقى في الأخير مفتوحاً لهم مقارنة بالإطاراتالمناصب 
يقوم به المدبرون الآخرون من الجانب الرسمي، فهم قادرون على تولي تلك الوظائف ببساطة شديدة؛ إلا 
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هوامش الحريات أنه من الجانب غير الرسمي، جانب المناورات ومناطق الشك وتمرير الإستراتيجيات و

وممارسة السلطة فهم واهون بما هم به واعون؛ لأنه كلما صعدنا في السلم الهرمي كانت تلك العلاقات 
  .على قدر كبير جداً من التعقد والتشابك والتصادم

إذن ما يراه رؤساء المصالح واقعاً هو في الحقيقة وهم الواقع، وبعد آخر للحقيقة بمعنى أن للحقيقة 
  .ولوجي غَلُب عليها كما يقول شارل رايت ميلزخيال سوسي

وضمن هذه السيرورة الإستراتيجية يتموقع المدبرون الذين يشتغلون كرؤساء الدوائر في منطقة 
حذرة وبحيطة شديدة في هذه المماثلة، باعتبار أم واقعون بينهما، وقد تتعاقد أو تتشابك مناورام؛ 

 ...: متربصون؛ واالله الذي لا إله إلا هو ولا معبود بحق سواه يقوللذلك نجدهم في الكثير من الأحيان 
   .1فَتربصوا إِنا معكُم متربصونَ

 : عاله وأسباب التنبؤ بأف المدبرمنصب عمليمثل ) 68(جدول رقم 

 أسباب التنبؤ
منصب العمل

ودةعقلانية محدال الخبرة  اموع الأقدمية البيروقراطية 

 مدير 12 132 6
50.0 8.3 25.0 16.7 100.0 

 نواب 38 21 35
92.1 5.3 2.6   100.0 

 مستشار 104 102335 36
34.6 9.6 22.1 33.7 100.0 

دائرةرئيس  63 41315 31  
49.2 6.3 20.6 23.8 100.0 

 رئيس مصلحة 16 233 8
50.0 12.5 18.8 18.8 100.0 

  رئيسيإطار 60 102016 14
23.3 16.7 33.3 26.7 100.0 

 اموع 293 296371 130
44.4 9.9 21.5 24.2 100.0 

                                           
  .52سورة التوبة، الآية  1
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الاتجاه العام للجدول من المدبرون الذين يعتبرون أن سبب قدرم على التنبؤ  % 44.4تمثل نسبة 

لنسبة الغالبة تميز ا المدبرون بأفعال الآخرين وتقديرها هو الخبرة التي يتميزون ا؛ ويؤكد ذلك أن ا
  .% 23.3في حين أن أضعف نسبة اختص ا الإطارات بنسبة . الذين يشتغلون منصب نواب المدير

نلاحظ أن نسب العمود الخاص بالاتجاه العام غالبة على نسب الأعمدة الباقية، إلا فيما يخص 
  . الإطارات

  :يها المدبرون كالآتيومن ثم يمكن أن نحدد إجمالاً الأسباب التي يدل

  جل وأغلب النواب تمسكوا بالاتجاه الأول لرؤسائهم المباشرين؛ 

  مزاوجة رؤساء الدوائر بين الخبرة والأقدمية؛ 

  نصف رؤساء المصالح بايعوا الاختيار الأول للمدراء والباقي تشتتوا على الأسباب المتبقية؛ 

  .الأقدمية ثانياً قبل أن يندمجوا في الاتجاه العامأعلنت الإطارات صراحةً على البيروقراطية أولاً ثم  

  :مما سبق تكون القراءة السوسيولوجية لما قيل كما يلي

من أهم الأسباب الحاسمة في تحديد أفعال المدبرون الآخرون وتقديرها نجد الخبرة، وهي سبب وجيه 
كدوا على أا السبب وضروري ولكنه غير كاف حيث نجد أن المدبرون النواب هم الوحيدون الذين أ

  .الوحيد لتقرير أفعال الآخرين وتقديرها

في حين أن باقي النسب الأخرى لم تحسم أمرها بشكل قطعي بحيث أن المدبرون المدراء دعموا 
سبب الخبرة بسبب آخر هو البيروقراطية، أما المستشارون فأكدوا بجانب الخبرة على الأقدمية، وأما 

غير أن رؤساء . بجانب الأقدمية وبتباين ضئيل مع البيروقراطية ديهم الخبرةرؤساء الدوائر فاقترنت ل
المصالح قد زاوجوا مناصفةً بين البيروقراطية والأقدمية تدعيماً للخبرة لكن وبصفة مغايرة تماماً لما قيل 

 التي سابقاً، نجد أن الإطارات قد خرجوا كليةً من الاتجاه العام ويؤكدون على أن البيروقراطية هي
  .سمحت لهم بالتنبؤ بأفعال الآخرين، ثم الأقدمية بفارق واضح لتأتي أخيراً الخبرة

يزامن النواب بين الخبرة والأقدمية ويعتبرون أن الثانية قد احتوا الأولى، وبمرور الوقت يستطيع 
 يخمنوا بما المدبر أن يميز زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه إلى جانب معايشتهم لهم، ومن ثم يستطيعون أن

  .سيقدِم عليه غيرهم انطلاقاً من مؤشرات معينة أساسها منطقة الشك
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إذن يمكن أن نقول أن المدبر النائب يعتمد ويركز على البعد الزماني في تحديد واستقراء أفعال 

خبيراً فإن الحيز الآخرين، غير أن متغير الخبرة له تأثير عميق جداً في مجمل تأثيراا لأنه عندما يكون المدبر 
  .المكاني الذي يحتويه قد يضيق عليه ويطلب الحرية التامة والمطلقة وبالتالي يستقيل

أما تميز الإطارات بأضعف نسبة في الاتجاه العام فمرده في نظرنا إلى وضعيتها في السلم الهرمي، 
وال أن يكون مدبراً بما حيث تتميز بكوا حديثة التوظيف في الغالب، لأنه لا يمكن بأي حال من الأح

فهذا يدل لا محالة على أن النظام غير الرسمي . يملكه من أقدمية ومستوى علمي جامعي بل إنه يبقى إطاراً
الذي ينتمي إليه أو أن الجماعة الضاغطة التي تحتويه تتمتع بتأثير ضعيف لم تستطع من خلاله إدراج 

  . ن ضيق أفقها وهزالة مناطق شكهاإستراتيجياا، وبالتالي ضعف هوامش حرياا وم

وتعتقد هذه الفئة السوسيومهنية أن النظام السائد في المؤسسة هو الكفيل والضامن بعد االله سبحانه 
وتعالى في ضمان الترقيات وتولي المسئوليات؛ ومن ثم فإم يندمجون في النظام الرسمي المهيمن ألا وهو 

عاكسة التيار أمر غير مستحب وقد يكون خطيراً، ولذلك عليهم البيروقراطية، ولهم الحق في ذلك لأن م
أن يندمجوا في هذا النظام الذي يوفر لهم مجال واسع للأقدمية والخبرة؛ وبالتالي المناصب السامية حيث 

  .تمارس السلطة بحق وضمن أطر معينة

عقدة الموجودة في إذن النظام السائد في المؤسسة له تأثير كبير بل وحاسم في مجريات الشبكة الم
النظام غير الرسمي، الذي يضع مناورات إستراتيجية، خاصةً إذا علمنا أنه من بين المؤثرات الحاسمة في 
الخبرة نذكر الأقدمية، وإذا جمعنا بين الخبرة والأقدمية والبيروقراطية كعوامل فاعلة في النظام الرسمي 

ورؤساء  % 90.4والمستشارون  % 94.7اب والنو % 91.7المدراء : لوجدنا قد تغيرت كالتالي
  %. 83.3والإطارات  % 87.6ورؤساء المصالح  % 93.6الدوائر 

في حين أن العقلانية يمكن أن نسميها الجانب غير الرسمي فيما قلناه، أو الجانب الشخصي الذي 
ن ثم جاز لنا أن نسمي يعتمد عليه الفاعل في تمرير إستراتيجية انطلاقاً من مناطق شكه التي يتمتع ا، وم

لأننا أردنا أسباب شخصية ضمن أسباب رسمية " أسباب أخرى"أو نعيد تسمية هذا العمود بمصطلح 
  .تأخذ الطابع الجماعي

إذن يمكن القول أن أغلب المدبرون أعلنوا أن الأسباب الكامنة وراء قدرم على التنبؤ وتقدير 
وكلما استطاع المدبر الفاعل أن يدرج إستراتيجية الخاصة أفعال المدبرون الآخرون هو النظام الرسمي، 

  .بالمؤسسة، جاز له أن يقول أن ثمار أفعاله قد حان وقت قطافها
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  :الاستنتاج الجزئي الثالث

 خلال  المدبر يستند على التحليل الإستراتيجي وخصوصاً من:لقد كان مرد الفرضية الثالثة أن
لفعل الملموس في تمرير إستراتيجيته القائمة على مجال حريته، ومن السلطة ومنطقة الشك ونسق ا: مبادئه

  .ثم تسيير رئيسه وتحقيق أهدافه

لقد تم بفضل هذا الفصل التأكيد على أن السلطة هي بحق المحور الرئيسي والأساسي في التنظيمات 
ك من خلال ومن استطاع نسج مناورات وفق جماعته الضاغطة فإنه يمارسها حق الممارسة، وتبين ذل

 المعلومات للمدبرين على اختلاف مستويام الدراسية وبنسب سائدة للتقنيون إتمام مصدرتحديد 
الذين يعتمدون بشكل كبير جداً ) % 53.8(وذوو الماجستير ) % 62.7(والمهندسون ) % 59.1(السامون 

) % 25.8(والليسانس ) % 69.2(على رؤسائهم المباشرين وبالتالي على تبعيتهم؛ أما ذوو الجذع المشترك 
فهم الأكثر اعتماداً على بعضهم البعض وبالتالي الأكثر تعرضاً للمضايقات من ) % 45.8(والثانويون 

  .حيث تكوينهم القاعدي والميداني

عة هوامش حريات عند أولئك المدبرون الذين لهم قدرة اتخاذ القرارات ومن ثم ممارسة وتظهر سِ
يتمتع هؤلاء المدبرون الذين يركزون على القرارات بمستوى  الشك لديهم؛ السلطة في توسعة مناطق

) % 43.9) (تقنيون سامون(وأخيراً الشهادة الجامعية التطبيقية ) % 39.3(، ثم ليسانس )% 37.5(ثانوي 
وهي نسب متوسطة نسبياً تعبر عن مدى تخوفهم من عملية اتخاذ جملة القرارات؛ في حين المدبرون الذين 

فما فوق بمعنى كلما صعدنا في ) % 21.4(تمدون على الوثائق فلهم مستوى ينطلق من الليسانس يع
 .المستوى التعليمي كان الاعتماد أشد على الجانب الرسمي من المعلومات المحتاج إليها

في الغالب بصفة ) % 83.3(المعلومات تصل إلى المدراء وما يؤكد على قوة هذه الفرضية أن 
في حين أن لا تصل . لة على قوة سلطتهم النابعة من سلطتهم الشرعية وممارستهم لها بصرامةكاملة؛ لدلا

المعلومات إلى نواب المدير ناقصة لدلالة على اتساع مناطق شكهم ومجال حريام، وبالتالي نسج شبكة 
يرفض دائماً من الإستراتيجيات التي تصيغ أهدافه الخاصة وهذا ما وصل إليه أحد نواب المدير الذي 

 .ترقيته إلى منصب المدير، خاصة من ناحية الوقت وحرية التصرف وعدم البروز
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  :الاستنتاج العام

 إن هيمنة المعارف الإستراتيجية للاستحواذ على السلطة ومسايرة رهاناا من أهم الإستراتيجيات 
مما يبين . محاولة التفاوض عليهاالتي يركز عليها المدبر، في توسيع مناطق الشك قصد إخفاء أفعالهم و

ويؤكد على محدودية الأفق عند المدبر بجلاء الذي يستدعي التعاون والعمل الشبكي؛ ومن ثم الابتعاد عن 
ل وإنما البحث على الحل الأكثر إرضاءً للجميع، أي الذي يرضي ويلبي البحث عن أفضل الحلو

 من المدبرون الذين كان  %50.5جلياً في نسبة العقلانيات المحدودة للمدبرين الآخرين؛ وظهر ذلك 
تقديرهم لمدى تمتعهم بالاستقلالية متوسطاً، وهذا ما قد يبدو غريباً في قلة الاهتمام باستقلالية المدبر من 

  .تبعيته

ومن حيث الشهادة يبدو المدبر الذي يحتل منصب نائب المدير في أحسن المراكز الإستراتيجية، 
 من المدبرون يحثون تابعيهم على اتخاذ المبادرات، وبالتالي إمكانية بروزهم % 47.8حيث نجد أن نسبة 

إذن يبدو المدبر النائب الأكثر هيمنةً على رهانات . وظهورهم بالزي الذي يهتم بما يحدث للمؤسسة
 السلطة وقدرته على توسيع مناطق شكه من جهة والتفاوض على مكانته من جهة أخرى؛ مع العلم أن

  .ف من توسيع منطقة الشك والتفاوض هو ممارسة السلطةالهد

غير أن ما يمكن التأكيد عليه هو أن الخبرة التي تتضمن الأقدمية بالضرورة تلعب دوراً بارزاً في هذا 
الصراع وبالخصوص في استغلال الرهانات السلطة ضمن الصراع الهرمي، ويظهر ذلك جلياً في اعتماد 

أ والصواب وخبرته في توسيع مناطق شكه والتفاوض على مكانته، في حين المدبر العصامي على الخط
ويحاول ما أمكنه تقليص حجم المؤثرات الخارجية  يعتمد المدبر الجامعي على شهادته ومحيطه الخارجي،

عليه، وبالمقابل فإنه يجتهد بعزم في تكثيف تأثيراته على الآخرين، ومن ثم ينبعث صراع تدبيري بين 
  .وسيع السلطة والغلبة تكون للأكثر إطلاعاً وتحكماً لمناوراتهتقليص وت

وما زاد في الطين بلة سوء إستراتيجية التوظيفية في المؤسسة التي تعتمد على شهادة البكالوريا 
كمعيار في الترقية الداخلية أو الخارجية؛ بحيث ماذا تقصد المؤسسة من دعوة الشباب إلى النجاح في 

ومقابل ذلك نجد إجحاف . ؟ ما هذا إلا تشجيعاًً للمقاطعة الدراسية %3.8فهم بنسبة البكالوريا وتوظي
واستصغار المدبرون الشباب الجامعيون، نظراً لاعتماد المؤسسة على إستراتيجية تقوقعية شديدة، مردها 

لتخوف  لا يعد إلا مظهراً من مظاهر ا الذيالسائد في البيئة الداخلية للمؤسسة التخوف من التغيير
الخارجي الذي يبرز في مؤثرات البيئة وتفقد المعلومات والمعلوماتية، والتي يواجهوا من خلال الاعتماد 
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على الخبرة وليس الإبداع والتجديد والذي ظهر جلياً في المدبرين الذين يتمتعون بمستوى تعليمي عال 

  .ومهم المهندسون الذين يتفوقون بالتقنية عليهم

جعي لإعادة إنتاج ذاا كفئة اجتماعية مهنية لا يتم من خلال علاقة العمل، أي من  المرالمدبرن إ
ها الذي يتحدد لامتلاكها لرأسمال معرفي وفني، بل يتم من خلال علاقة تبعية التي ظهورخلال شرعية 

السلطة التي يمن على المؤسسات الصناعية -تربطها بأجهزة الدولة أي من خلال مرجعية الآخر
  . قلانية تقنية تعزز ا سلطتهامومية والتي تسعى إلى توسيع قاعدا من خلال كسب شرعية عالع

بينت نتائج البحث أن التماثل والتجانس داخل فئة المدبرون يشمل كذلك ظروف ونمط الحياة، 
غييرات حيث تعيش الغالبية عل أُجور متوسطة إن لم نقل زهيدة مقارنة بما عرفه مستوى المعيشة من ت

محسوسة في العقد الأخير؛ بل يمتد ذلك على جوانب الثقافة بالنظر إلى غلبة الروتين والرتابة على نشاطها 
المهني وانعدام فرص التكوين والنشاط الإبداعي وتجديد المعارف والخبرات سواءً في اال المهني أو في 

ج؛ . د60.000ة نائب المدير لا تتعد الحياة الاجتماعية خارج المؤسسات، خاصة إذا علمنا أن أجر
وهذا ضئيل بالمقارنة مع ما تقدمه المؤسسات الأخرى ناهيك عن القطاع الخاص، ولا مجال للمقارنة مع 

  . ما تقدمه الشركات الأجنبية في الوطن لأقرانه

عة  موقع المدبرون كفئة اجتماعية مهنية في بناء المؤسسات غير متكافئ بين مجموعات المتنويبدو
المشكلة لهذه الفئة التي تجمع داخلها بين عناصر عديدة ذات موارد متباينة، ومواقع مختلفة وحظوظ 
متنوعة بخصوص ممارسة السلطة والمشاركة في اتخاذ القرار؛ لكن الغالبية تعتبر نفسها مبعدة ومقصاة من 

ز بسيطرة أقلية نافذة، وهذا ما الديناميكية الاجتماعية التي تحكم وتضبط سير المؤسسة وهي وضعية تتمي
من أن وضعيتهم السوسيومهنية قد اهتزت بفعل الهزات التنظيمية الداخلية : "أكده بعض المدبرون

والخارجية للمؤسسة، وصرح علانية أن مكانته المهنية في المؤسسة لا تعجبه إطلاقاً، على الرغم من 
  ". ياًافتخاره بانتمائه للمؤسسة انتماءً يكاد يكون أبو

أما بالنسبة لموقعها في بنية اتمع فبرغم الاختلاف الوارد في التصورات المعبرة عنها، هناك نزعة 
قوية لدى المدبرين لاعتبار نفسها ضمن الشرائح الاجتماعية الوسطى، بل والفقيرة التي تحتل أدنى المراتب 

  . والاجتماعية بشكل غير مسبوقفي البناء الاجتماعي ونظراً إلى التدهور أوضاعها الاقتصادية

إذن ما يمكن أن نقوله من خلال ما تم عرضه أن حسن التدبير قائم أساساً على المورد البشري 
الذي يعتبر ثروة هامة جداً كفيل بتحقيق الاستقرار النسبي للمؤسسة من المنظور الميكرو والماكرو 

تأثيرية وتأثرية، -لى اتمع وهما في علاقة تبادليةاقتصادي، مع العلم أن المؤسسة بمثابة نافذة حقيقية ع
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قائمة على أساس الثروة البشرية ومواردها المتنوعة والمتعددة؛ وبالتالي فإن مصير المؤسسة متعلق بما يقدمه 
مدبريها ومدى الثقافة التنظيمية التي يحوزون عليها، والتي استطاعوا اكتساا من خلال جملة الأفعال التي 

ن ا انطلاقاً من طبيعة السلطة التي يمارسوا بطريقة شخصية مباشرة أو غير مباشرة بمعنى يقومو
  .تفويضية، خاصة من ناحية عملية اتخاذ القرارات اليومية أو الإستراتيجية

ومن ثم فإن الشجرة التي تغطي الغابة هي عملية تصميم الإستراتيجية وصياغتها وكل خطأ فيها 
 الأخرى للمؤسسة؛ لأنه عندما تحقق المؤسسة لجملة الأهداف التي رسمتها فإا تحقق يبرز كافة العيوب

المؤسسة مثل البورصة : "أرباحاً وهذه الأخيرة تغطي كل شيء، وهذا ما قاله أحد المستشارون القدماء
يغطي كل شيء فرغم كثرة الأخطاء التدبيرية أو التنبؤية التي قد تؤدي إلى الإفلاس إلا أن ارتفاع العملة 

  ". دولاراً للميزانية الحالية إلا دليلاً على ذلك37وما تحديد السعر المرجعي للبترول على أساس 

: يقدم التحليل الإستراتيجي شبكة علائقية من الإستراتيجيات قائمة على المبادئ الثلاثة له وهي
 الإستراتيجي هوامش الحرية السلطة ومنطقة الشك ونسق الفعل الملموس، في حين يمثل أرضية التحليل

الفردية والجماعية للمدبرين ويسعى كل مدبر فاعل إلى تحقيق أغراضه الشخصية الآنية أو البعدية، 
وبالتالي فإن كل فعل مدروس وما تأكيد ميشال كروزيي على أن فاعل في المؤسسة تغيرت مكانته 

  .لى ذلكووضعيته من كائن اجتماعي إلى كائن إستراتيجي إلا دليلاً ع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



414 : في المؤسسة الجزائريةدراسة سوسيونسقية: علم اجتماع التدبير
  :الخاتمة

من خلال لقد حاولنا تقديم بحث سوسيولوجي في تخصصنا يتناول موضوع علم الاجتماع التدبير، 
 نقدمه كمبدع نظرية ميشال كروزيي في تحليل الإستراتيجي، وإن أطلنا الكلام عليه فإننا لا

ل سوسيولوجية التنظيمات ومرجعياته  في مجاه وكتاباتهلسوسيولوجية التنظيمات؛ بل إن المتفحص لقراءات
يتيقن بأنه استورد أفكاره النيرة من سفرياته المتكررة للولايات المتحدة الأمريكية ومع ذلك لا ننكر 
فضله؛ ولكن يمكن الاستناد عليه في تناولنا لعلم اجتماع التدبير الذي ساعدنا كثيراً في إبراز التدبير 

  .  مع سوسيولوجية التنظيمات التي تدرس التنظيم بطرق مختلفة ومتباينةكفلسفة وثقافة له نفس الاهتمام

 la(وقد كان هذا البحث بمثابة محاولة متواضعة في دراسة موضوع علم اجتماع التدبير 

Sociologie de Management( كدراسة سوسيونسقية في مؤسسة خدماتية، وقدمنا هذا البحث في 
؛ بمعنى )Quoi, Qui, Comment, Par quel moyen: (نا في النظريفصول نظرية وميدانية، حيث تناول

وهو المدبر وصفاته ومهاراته، لنصل إلى " من"ويختص بالتدبير ومدارسه المختلفة قديماً وحديثاً ثم " ماذا"
وهو تحديد طريقة دراسة التدبير من خلال تصميم إستراتيجية تدبيرية ناجعة وناجحة قائمة على " كيف"

  ).Qui(ومستغلة من طرف المادة الرمادية ) Quoi(ة الخام الماد

في الأخير نجد الميزان النهائي الذي لا بد منه في تحديد الوسيلة التي يستعملها المدبر في تحقيق 
التي ) Par quel moyen(الإستراتيجية والوصول إلى الأهداف التي يرجوها؛ ومن ثم البحث عن الأداة 

 تم رصد ثلاثة أدوات أساسية في حقيقتها عبارة عن المبادئ الرئيسية في نظرية تسمح له بذلك، وقد
  .التحليل الإستراتيجي المتمثلة في السلطة ومنطقة الشك ونسق الفعل الملموس

وعندما وصلنا للجانب الميداني  حاولنا قياس المؤشرات المختلفة التي تسمح بموازنة ما جاء في 
اني، وبالتالي قسمناه إلى ثلاثة أقسام أو فصول اختصت بالمدبر والإستراتيجية النظري وإسقاطه على الميد

والتحليل الإستراتيجي، حيث تعمقنا في الكشف عن ونشر مختلف الشبكات العنكبوتية التي نسجها 
 ،)الخبرة(المدبر بفضل ما يتميز به من مهارات ومعارف على مختلف المستويات العلمية والهرمية والأقدمية 

إلى جانب قدرته على تحريك الأشياء واستنباط الأمور وإرساء مناوراته الإستراتيجية يبغي من خلالها 
تحقيق ذاته وكيانه ومصالحه على حساب المدبرين الآخرين رغم تفاوت المناصب والمزايا ومناطق الشك 

  .وهوامش الحريات

 له ذلك، هذا الأخير قد يكون يحاول المدبر أن يحقق أغراضه من خلال جعل مدبر آخر يحقق
مسئوله المباشر أو غير المباشر وقد تضره إستراتيجية المدبر الأول ومع ذلك يحققها له؛ لأن أُفُقُه محدود لا 
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يتسع لأفق المدبر الأول الذي أوسع من هوامش حرياته بفضل ما يقدمه من اقتراحات ومبادرات 

الشك عنده وتدفق المعلومات عليه على اختلاف طبيعتها وحضوره للاجتماعات، وبالتالي اتساع مناطق 
  .ووقت وصولها

ومن ثم كانت المعلومات مربط الفرس يتلاعب ا ولا تصل في وقتها لا لأا ناقصة وتتطلب وقتاً 
بل لأن مدبر ما يحاول أن يبقيها عنده ما استطاع لتتهاطل عليه الطلبات والمكالمات ترجوه أن يتمها في 

ت وهي لا تستحق ذلك الوقت كله، وبالتالي يكونون في حاجة إليه وهو يحاول استلطافهم أقرب وق
وأنه يسرع ويسارع على إتمام المعلومات، ليؤكد على أنه يقدم خدمات جليلة لهم وهي في الأصل عمله 

  .فقط، قصد أن يكون الآخرين في خدمته عاجلاً أم آجلاً

وباطنة في شبكة مترامية الأطراف ومعقدة، يحررها إذن هناك صراعات داخل المؤسسة ظاهرة 
وينسجها المدبرون الفاعلون ضمن أحد المبادئ الكبرى والأساسية للفايولية وهي طغيان أو سيادة 

 السامية وبالتالي ن الإطار المرجعي لإعادة إنتاج الإطاراتلأالمصلحة العامة عن المصلحة الخاصة؛ 
 من خلال شرعية ظهورها الذي بللا يتم من خلال علاقة العمل،  كفئة اجتماعية مهنية المدبرون،

ة صِيجهزة الوالأمن خلال علاقة تبعية التي تربطها بكذلك يتم ويتحدد لامتلاكها لرأسمال معرفي وفني، 
 التي يمن على المؤسسات الصناعية العمومية والتي تسعى إلى - السلطة-أي من خلال مرجعية الآخر

ا سلطتهاتوسيع قاعد عززا من خلال كسب شرعية عقلانية تقنية ت .  

ن كفئة اجتماعية مهنية في بناء المؤسسات غير متكافئ بين مجموعات لذلك يبدو موقع المدبرو
المتنوعة المشكلة لهذه الفئة التي تجمع داخلها بين عناصر عديدة ذات موارد متباينة، ومواقع مختلفة 

  .  السلطة والمشاركة في اتخاذ القراروحظوظ متنوعة بخصوص ممارسة

وما يمكن أن نقوله فيما يخص آفاق البحث، وإلى جانب كل هذا وفي إطار هذه الأطروحة فقد 
ظهرت أمور جديدة أو مستجدة أو ما يسمى بالقديم الجديد، اختصت ببعض المواضيع التي يمكن 

سمي والجماعات الظاغطة والوشايات النظام غير الر: للباحثين أن يبحثوا فيها ويتدارسوا مثل
  .والإشاعات والحراك الاجتماعي والمهني عند الإطارات السامية

وهناك مواضيع جِد حساسة في تناولها خاصة من ناحية المؤسسات وهي معرفة كيفية تفكير 
أو هنري ) دراسة حالة واحدة(الإطارات السامية ولو على ضعف عينتها كما فعل هنري فايول 

، وعن كيفية تسيير المؤسسات وتصميم إستراتيجياا إلى جانب مواضيع )خمسة حالات(تسبرغ مين
  .أخرى أقل ما يقال عنها أا ممتعة
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ومن خلال ما درسناه على أساتذتنا الكرام في تخصص التنظيم والعمل وخاصة فيما يخص مقياس 

 التعليم العالي والبحث العلمي قد التنظيم الحديث للمؤسسة وكان البرنامج المعتمد من طرف وزارة
تجاوزه الزمن بكثير، باعتماده على العلماء والمُنظٍّرين الأوائل أو ما يسمى بالمدارس التنظيمية الكلاسيكية، 
وبالتالي تكون الفجوة التي رصدناها في هذا المقياس هي الدافع الحقيقي وراء هذا البحث الذي يعد 

  ).دكتوراه-ماستر-ليسانس(النظام الجامعي الجديد ونرجو ذلك بمثابة بديلاً في 

محاولة صادقة في إبراز تخصص جديد أو  بحثنا المتواضع عبارة عن يمكننا أن نقول أنومن ثم 
 Sociologie du تجسيد تخصص علم اجتماع التدبير في) .L. M. D(بالأحرى مشروع من مشاريع 

Managementدرس في قسم علم الاجتماع كفرع مستقل بمواده المحددة والمحاضرات والأعمال  كمادة ت
والحمد االله   له، وهو تخصص جدير بالاهتمام والصياغة النظرية؛ المهم أن كل شيء في أذهانناالمُوجهة

  .على كل حال

  .وفي الأخير أقول إذا أصبت فبتوفيق من االله عز وجل وإن أخطأت فمن نفسي ومن الشيطان
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Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

Université d’Alger                                                 Fac des Sciences Humaines et Sociales
Département de Sociologie                                    Spécialité: Organisation et Travail 

 
Nous vous prions de bien vouloir répondre à ce 

questionnaire à usage strictement scientifique ; dans le but 
de préparer une thèse de Doctorat en sociologie ayant pour 
thème: 

"une Approche systémique à la Sociologie du 
Management". 

Votre participation est décisive à la réussite de cette 
enquête et sera bénéficiaire à vous, à l’entreprise et à la 
recherche scientifique. 

Nous vous remercions d’avance pour votre coopération, 
et nous vous rassurons de l’anonymat et de la 
confidentialité de vos réponses.  

Veuillez mettre un « tiret»             dans la case qui convient. 
I. Les variables constantes et indépendantes: 

1. Age: a . moins de 25                  b . 26-31               c . 32-37             d . 38-43            
e . 44-49            f .  50-55                             

2. Sexe : a. Masculin               b. féminin  
3. Quel est votre salaire 

annuel?..................................................................................... 
4. Niveau d'étude:    a. Secondaire           b. Bac          c. Bac+2          d. Bac+3          

e. Bac + 4                  f. Bac + 5               
g . Magister/Master 

5. Situation familiale : a. célibataire   b. Marié (e) 
           c. Divorcé (e)   d. Veuf (ve) 

6. Charges familiales: 
Nombre d'enfant                 Age                     Sexe                   Niveau scolaire 
1er enfant                            ....……………………………………………………….. 
2 ieme enfant                        ....……………………………………………………….. 
3 ieme enfant                        ....……………………………………………………….. 
4 ieme enfant                        ....……………………………………………………….. 
5 ieme enfant                        ....……………………………………………………….. 
Pas d'enfant                        …………………………………………………………. 

7. Quel est le niveau scolaire de vos parents ? 
 Aucun niveau Primaire moyen Secondaire supérieurs Autre à préciser 
Père       
Mère       

8. Quelle est la classe socioprofessionnelle de votre père ? 
    a. Cadre               b. Profession libérale          c. Artisan           d .Employé            
    e. Agriculture                   f. Autre; précisez:………………………………… 
…………..………………………………………………………………………. 

9.  Quelles sont les langues que vous maîtrisez? 

Questionnaire 

Ne rien 
inscrire 

Ne rien 
inscrire
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a. Arabe             b. Français            c. Anglais              
d. autre préciser……………… 

10. Comment êtes-vous été recruté ? 
a. par demande écrite         b. par relations personnelles        c. par petites annonces 
d. autre, précisez, ………………..………………………………………….………... 

11. En quelle année êtes-vous embauché à Air Algérie?  19……    200……… 
II. Organisation et management dans l'entreprise: 

12. Quelle est la nature de poste que vous occupez ?  
a. Directeur                 b. Sous-directeur           c. Chef département  
d. Chef de service            e. Cadre          f. Maîtrise 
g. autre précisez…………………………………………………………..………. 
……………………………………………………….…………………… 

13. Depuis quand occupez-vous votre poste actuel? 
    a. moins d’un an          b. de 1 à 6           c. de7 à 12          d. de 13 à 18 
    e. de 19 à 24            f. plus de 24  

14. Combien de niveaux hiérarchiques existent-t-ils entre vous et la direction 
générale? 

     a . Un          b . Deux          c. Trois          d . Quatre          e . Cinq          
f. +de cinq  

15. Pouvez-vous précisez combien de personne vous devez consulter pour une 
décision   d’un point de vue strictement hiérarchique ?  

     a . Un            b . Deux             c. Trois           d . Quatre             e . Cinq 
16. Comment voyez-vous les conditions du travail? 

      a. très bien             b. assez bien            c. bien            d. mauvaises          
 

17. Comment procédez-vous pour tirer le meilleur parti des membres 
de votre équipe ?   

 a. par motivation   b. en facilitant leur prise d’initiative   
   c. par leur marge d’autonomie  d. par coopération 
 e. en exerçant votre pouvoir hiérarchique 
 f. autre, précisez,…………………………………………..…………………… 

18. Avec vos collaborateurs vous les : 
    a. incitez à prendre des initiatives                 b. donnez plus d’autonomie 
    c. incitez à négocier 
    d. autre précisez………………………………………………………..……… 
……………………………………………….…………………... 

19. Participez- vous à des réunions? 
           a. oui                      b. non 

20. Pouvez-vous, dans ces réunions, proposer des suggestions? 
           a. toujours                b. parfois                  c. rarement 

21. Est-ce que vos supérieurs prennent en considération vos suggestions? 
           a. oui                      b. non 
 

22. Dans les deux cas; pourquoi? 
…………………………............................................................................................ Ne rien 

inscrire 
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………………………………………………………………………………………. 
III. Manager et ses collègues:  

23. Maîtrisez-vous l'informatique? 
a. très bien              b. bien                c. assez bien               d. pas mal 

24. Utilisez-vous l'informatique: 
a. très souvent          b. souvent          c. de temps en temps         d. rarement 
e. jamais 

25. Pourquoi?  
……………………………………………………………………………………..    
……………………………………………………………………….……………. 

26. Utilisez-vous les services d'internet? A. Oui           b. non   
27. Pourquoi? 

………………………………….………………………………………………...     
……………………………………………………………………………………. 

 
28. Avez-vous une assurance total envers le principe de délégation 

de résponsabilité? 
 a.  oui      b. non 

29. Exercez-vous le principe de délégation de résponsabilité dans vos relations de 
            travail? 

 a.  oui      b. non 
30. A quelle niveau d'amplitude déléguez-vous à vos subordonnés certains de vos 

tâches et résponsabilités?  
a. largement          b. moyennement             c. étroitement 

31. Quelle est l'importance des affaires que vous délégué à vos subordonnés? 
a. large importance          b. importance moyenne           c. faible importance            

32. Pensez-vous que vous avez une délégation suffisante de vos supérieurs?  
 a.  oui      b. non 

33. Quand déléguer-vous certains résponsabilités à vos subordonnés? 
a. toujours             b. de temps en temps               c. rarement 

34. Quelle est la forme de délégation de résponsabilité que vous utilisez? 
a. par écrit             b. oralement                c. les deux à la fois  

35. Quels sont les causes qui nécissitent votre délégation de résponsabilité? 
a. distribuer les charges et adoucissement des subalternes 
b. s'adonner aux affaires très importantes 
c. entrainer les subordonnés sur les résponsabilités 
d. la rapidité et la simplicité de travail 
e. régularité de travail pendant l'absence de résponsable 
f. autre précisez  

………………………………………………….………………………………..    
………………………………………………………………….…..…………… 
 
 

41. Quel est votre style dans la délégation de résponsabilité? 
a. charger les subordonnés par des missions limités. Ne rien 

inscrire 
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b. suivre le style des commissions pour accomplir les missions 

organisationnelles 
c. suivre le management par objectifs 
d. une large liberté aux subordonnés dans des domaines précis 
e. autre précisez    ……………………………………………………………..  
………………………………………………………………………………… 

36. A qui déléguer-vous vos résponsabilités parmis ses subordonnés: 
a. des subordonnés qui ont des relations personnelles avec vous. 
b.des subordonnés qui ont de grandes capacités managériales et 

professionnelles. 
c.des subordonnés qui ont de grandes confiances envers leurs collègues. 
d.des subordonnés qui ont l'audace envers les risques et les résponsabilités. 
e. des subordonnés qui ont des traits de souplesse, de creativité et d'initiative. 

IV. La Stratégie managériale de l'entreprise: 
37. Est-il important selon vous qu’un manager ait un grand dessein susceptible 

d’inspirer et d’orienter les efforts de l’organisation ?  
 a. tout à fait d’accord   b. plutôt d’accord  
 c. pas du tout d’accord   d. plutôt pas d’accord  

38. Les changements accélérés de l’environnement et la complexité des 
informations mobilisent-ils plus de ?  

a. l’expérience des cadres               b. esprit d’équipe 
c. initiative                     d. coopération  
e. autre, précisez, 

….……………………………………………………..…………….. 
  

39. L’organisation actuelle de l’entreprise permet-elle le développement de 
l’autonomie?  

a. tout à fait d’accord    b.  Plutôt d’accord 
 c. plutôt pas d’accord   d. pas de tout d’accord 

40. Pensez-vous que vous bénéficiez de plus d’autonomie de la part de  vos 
supérieurs?  

 a.  oui      b. non 
41. Comment appréciez-vous ce fait ?  

   a. très intéressant            b. assez  intéressant            c. peu ou pas intéressant   
42. Quelle est la meilleure stratégie de mobilisation des personnels/cadres 

 pour conquérir le marché international et/ou national ? 
a. adhésion de personnels à la stratégie de l’entreprise                    
b. concentration aux objectifs de l’entreprise 
c. projet de l’entreprise mobilisateur      
d. autre, précisez ; 

………………………………………………………….……….. 
 
 

43. Pensez-vous que la stratégie actuelle de l’entreprise permet 
d’assurer sa réussite ?  Ne rien 
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 a. tout à fait d’accord    b.  plutôt d’accord 
 c. plutôt pas d’accord   d. pas de tout d’accord 

44. Pourquoi?........................................................................................................... 
………………………………………………………………….…………….. 

45. Comment appréciez-vous votre participation à la stratégie d’entreprise ?  
 a. par initiative                  b. assister aux réunions  
 c. tout ce qui concerne le travail 
 d. confiance envers les dirigeants 

46. Participez- vous à la négociation des objectives du travail ? a. oui b. non 
47. Participez- vous à la négociation des décisions stratégiques de l’entreprise ? 

 a. oui                  b. non 
V. Les acteurs et leurs enjeux : 

48. Combien de personnes travaillent sous votre responsabilité directe?. 
     a.  de 1-3           b. de  4-6          c.  de 7-9             d.  Plus 9           e.  Aucun 

49. est-ce que vous êtes suffisamment informé pour juger les propositions que font 
vos Subordonnés? 

  a.  oui               b. non   
50. dans les deux cas pourquoi?.............................................................................. 

……………………………………………………….………………………… 
…………………………………………………………………..……………… 

51. Comment gérez-vous l’initiative de vos collaborateurs ?  
   a. Fort enthousiasme             b. moyen enthousiasme 
   c. faible enthousiasme 

52. Comment les informations vous arrivent-ils? 
a. au moment voulu           b. en retard 

53. Quelles sont les informations que vous utilisez dans votre travail ?  
 a. décisions                b. documentations 
 c. tout ce qui concerne le travail 
 d. autre, précisez ; …………………………………………………………………. 
…………………………………………………………… 

54. Les informations que vous recevez sont : 
     a. toujours complètes             b. quelques fois incomplètes 
     c. toujours incomplètes  

55. qui pourrait vous procurez  des informations complémentaires,d ans le cas ou 
vous recevez des informations 
incomplètes ?……………………..……………….……………………………………
…………………………………………………………………………………………. 

56. Comment vos subalternes apprécient –ils vos suggestions ? 
    a. favorable 
    b. quelques fois favorables  
    c. pas du tout  

57. Est-ce-qu’ils peuvent prévoir vos actes ?   
 a. oui                b. non 
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58. Dans les deux cas; comment?  …………………………….……….…………   
……………………………………..……..…………………………………..……… 
……………………………………………………….………………………..……… 
……………………..………………………………………………………..………… 
 
 
Merci de votre cooperation. 
Chercheur enseignant Kheribeche aek 
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