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 :ةدممق

في ليئة خاضعة لقانون التييير لسلب عدة عوامل  في الوقت الراهنتعيش التنظيمات 

تنوع حاجات الأفراد، توقعات وقيم ، التكنولوجي، المنافسةمة، التطور التقني وكالعول

الجديدة لكي تضمن التنظيمات لقاءهايجب عليها أن تستجيب لهذه الظروف الزلائن. و

 .التكيف معهو

حسب التحليل الإستراتيجي فإن التنظيمات هي علارة أنساق إجتماعية يلعب أفرادها دور و

السلطة يستيل من خلالها  كل علاقة موجودة هي علاقة ملنية علىلفاعلين الإجتماعيين وا

 .تثليت مكانته في النسقأهدافه و الفاعل هوامش حريته من أجل تحقيق

لقوة ذلك لأنه يشكل تهديدا ل ،من الأعراض والمقاومةني ايقة كل تييير أيضا يعلكن في الحق

الفهم لذلك فإن نجاح كل تييير مرهون لواقع الإرتياب، التي إكتسلها الفاعل من خلال م

جل إختيار الإستراتيجية المناسلة وتوظيفها لصالح ثقافة جماعات العمل من أللنسق و الجيد

 .التييير

التي تهدف المشاريع العصرية  ومشروع اعتماد إدارة الجودة والللدية الإلكترونية هما من

 كلافعالية الإدارة المحلية لكن سوء إختيار الإستراتيجية جعل إلى تطوير في الأداء و

 .هداف المرجوة منهامشاكل حالت دون تحقيق الأين يصطدم لعدة عراقيل والمشروع

 : هي كالتاليأساسية ول فصو ة لعسلى إمن خلال عرضنا لها الدراسة قسمنا العمل 

المفاهيم المستعملة كما سلطنا الضوء على الفرضيات و ،شكالية اللحثإتضمن يولالفصل الأ

 .للقيام لهذا اللحثهم الدراسات التي استفدنا منها أ

ظرية هم النأفهو علارة عن تحليل نظري لمعنى التنظيمات مع الاستدلال ل الفصل الثانيما أ

 .السوسيولوجية في هذا المجال



لالتييير في التنظيمات و كذلك  التييير التكنولوجي و إعتماد المتعلقالفصل الثالثيليها 

 الإدارة الجودة الشاملة في التنظيمات. 

الإدارة المحلية في الجزائر حاليا خير في الجزء النظريو الأالفصل الرابع و يتناول 

 وتطورها علر التاريخ.

 ميدانية مقرونة لمعطيات نظرية.الدراسة يمثل الللدراسة فالجزء الثانيأما

إستعمال تكنولوجية الجودة الشاملة وهو علارة عن تعريف لكل من إدارة  خامسالفالفصل 

 .ظات منظمةحالإدارة مع إستعراض أهم محطات المشروعين ملولة عن طريق ملاي ف

كذلك نستعرض فيه مواقف وتصورات الفاعلين من المشروعين و سادسالفصل الفيو

 الإستراتيجيات المتلعة من طرف المنسقين على المشروعين .

ع مقتضيات ية تجاوله مفكيالجانب الثقافي للتنظيم المحلي وبع ساالفصل الليتضمن 

 ماهو ميداني.اهو نظري و، جاء في شكل مناظرة لين موالفاعلين في النسقالتنظيم

، وأخيرا الخاتمة وقائمة عامة التي توصلنا إليها من دراسةانتهينا لعرض الاستنتاجات الو

 .المراجع والملاحق
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 أسباب إختيار الموضوع :   1.

إن اختيار موضوع إستراتيجية التييير في الإدارة المحلية و دراسة التييير التكنولوجي و    

التنظيمي في للدية حيدرة لم يتم تلقائيا و إنما يعود لعدة أسلاب منها الذاتية ، كون أننا لحكم 

 عملنا في الللدية، يمكننا من جمع المعلومات المتعلقة لالموضوع، و يسهل علينا عملية

اللحث الميداني من جهة أخرى  كما أن طليعة مهامنا المتمثلة في التنسيق لين وزارة 

عن قرب و  نالداخلية و الللدية و تمثيل إدارة الجودة مكننا من متالعة إنجاز المشروعي

 رصد جميع العراقيل و المشاكل التي واجهت عملية إنجازهما.

علمية التي يمكن أن تضفيها هذه الدراسة في أما الأسلاب الموضوعية فتتمثل في القيمة ال

حقل علم الاجتماع تخصص تنظيم و عمل و خاصة و أن الألحاث المتعلقة لالإدارة المحلية 

ضئيلة رغم أن هذه الأخيرة تعتلر مرآة عاكسة لمستوى تسيير الإدارة الجزائرية ، كما أنها 

التكنولوجي و التنظيمي على الللدية  تعتلر أصير خلية في الدولة ، و إدخال مثل هذا التييير

يعتلر تجرلة رائدة و لها أهميتها و هو ما أثار فضولنا العلمي لمعرفة كيفية تجاوب هذه 

الإدارة مع طرق العمل الحديثة ، وردود أفعال مختلف الفاعلين و تحليل مواقفهم لين من 

متوقف على كيفية  هو مؤيد و من هو معارض ، و خاصة إذا عرفنا لأن نجاح أي مشروع

 إشراك العنصر اللشري.

 أهمية الموضوع : 2.

يرى كروزي لأن التييير ليس استجالة فقط لمشاكل غير سوسيولوجية ، و إنما هذه     

 .1الاستجالة نفسها هي علارة عن التكار سوسيولوجي يجب أن يدرس كما هو

تييير في الإدارة المحلية و من خلال هذه الفكرة، يمكن القول لأن دراسة إستراتيجية ال

 .تظهر أهميتها فيما يلي :

                                                           
1Michel CROZIER et  Erhard FRIEDBERG:L’acteur et le Système, Edition du Seuil, Paris, 1977, p379. 
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تحليل لدور العامل التكنولوجي و تطوير الفكر الإداري في الإدارة المحلية من أجل  -

 تحسين فعاليتها و خاصة و أن المعطيات العالمية الجديدة أصلحت تفرض مثل هذا التييير.

 المعرفة الإدارية . الإيجالية عند استيرادإظهار الجوانب السللية و -

 .الجوهري في خدمة المجتمع المدني التعرف على سير و تسيير الللدية ، و دورها -

 .تأثيرات على مستوى علاقات العمل متالعة عملية التييير و ما ينجم عنها من -

 أما من الناحية العلمية ،فتظهر قيمة الدراسة في:

قلل و ذلك لأن التكلم عن مشروع الإدارة تناول موضوع جديد لم يتم التطرق إليه من  -

الإلكترونية و العمل لمقاييس الجودة العالمية في الللدية، يعتلران تجرلتين رائدتين في 

 الجزائر.

دور اللاحث السوسيولوجي في متالعة و تحليل المشاريع الرائدة و مدى تأثيرها على  -

 علاقات العمل المتواجدة في التنظيم.

التييير في التنظيم تقدم دعما كليرا لنظرية التحليل الاستراتيجي لميشال إن دراسة  -

 كروزي من خلال هذا العمل الميداني.

 أهداف البحث: 3.

 يمكن حصر أهداف اللحث في النقاط التالية: 

فهم إستراتيجية المتلعة في إنجاز مشروع الللدية الالكترونية و مشروع العمل لمقاييس  -

 ة في للدية حيدرة و مدى تقارلها مع إستراتيجية الفاعلين في النسق .الجودة العالمي

 التعرف على كيفية إشراك مختلف الفاعلين في النسق في عملية التييير التي أدخلت عليه. -

 تحليل لنسق الفعل الموجود في التنظيم المحلي و إلراز أشكال مقاومة التييير. -

 ة التنظيم في التييير.محاولة الكشف عن مدى  تأثير ثقاف -
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 . الإشكالية:4

يعتلر التييير عاملا أساسيا من اجل التقدم الديناميكي لأي نسق و استمرار لقاءه ، هذا       

المفهوم كان موضوع  عدة ألحاث و دراسات ساهمت في إثراء نظريات التنظيم خاصة في  

م استقرار المحيط الخارجي مرحلة السلعينات حيث ألرز المهتمون و اللاحثون أن درجة عد

 .1رالتنظيمات و تجعلها تخضع لحتمية التييي ىتؤثر كثيرا عل

  يلكن ميشال كروزي يرى لأن التييير في التنظيم ليس لمرحلة منطقية للتطور الحتم     

نه ليس النتيجة الطليعية أالإنساني و لا هو فرض نظام اجتماعي أنسب نظرا لعقلانيته ،كما 

لين الأفراد و علاقات قوتهم و لكنه ظاهرة نسقية تفسر لنسق الفعل الذي يمثل للصراعات 

 . 2موضوع التييير

و أقرب جهاز للدولة إلى و لما أن الللدية تمثل القاعدة الأساسية للإدارة المحلية      

فإن مهامها تتمثل في متالعة إنشيالات المواطنين و علاج مشاكلهم اليومية،و المواطن،

حركة التطور العمراني و الحضري،  كما أنها تسهر على أمن و نظام المجتمع  تنظيم

المدني، غير أن هذا الهدف لم يصل غايته في كل مرة، لأن هذه الشرعية المستمدة من 

القانون والمخولة للقائمين على تنظيمها فتحت مجالا للصراع و التنافس فيما  لينهم ، من 

لمنافع و الامتيازات و رأس المال الاجتماعي،  ناهيك عن أجل كسب أكلر قدر ممكن من ا

 المكاسب المادية و الثروات النادرة .

التي تعاني منها الإدارة المحلية  نجم عنها العديد من الظواهر  ةهذه المشكلات التنظيمي   

وحتى السللية كالمحسولية و الليروقراطية والفساد  أثرت سللا على فعاليتها و حسن أدائها،  

طرق تسييرها التقليدية لم تعد تتماشى مع المعطيات الجديدة التي تعيشها الجزائر و العالم 

اليوم، فلالتزايد السكاني السريع و تطور مستوى المعيشة أصلحت متطللات المواطن اليوم 

 تتزايد يوما لعد يوم، و هو ما جعلها دائما دون المستوى المطلوب.

                                                           
Edition Dunod, Paris, 2000, p50. ,Théories Des Organisations: Jean Michel Plane-1 

2Michel Crozier et Erhard Friedberg , op.cit, p38 
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         ةمدى استعمال التكنولوجيات الجديدطور اليوم أصلح مرهونا لو لما أن معيار الت     

و توظيف إدارة الأعمال في إدارة التنظيمات ،فقد اختيرت للدية حيدرة كللدية نموذجية 

لاحتضان مشروعين هم الأولين في الجزائر ،يتمثل الأول في العمل وفق نموذج تنظيمي 

الجودة لملادرة رئيس المجلس الشعلي الللدي لحيدرة عالمي من اجل السعي لنيل مقاييس 

،أما المشروع الثاني فيتمثل في إنشاء لوالة رقمية للللدية تقدم فيها المعلومات و لعض 

الخدمات للمواطنين علر شلكة الانترنيت و يدخل هذا المشروع ضمن لرنامج ميدا ،الذي 

 .2005ديسملر 25لتاريخ  صادقت عليه الحكومة الجزائرية و المجموعة الأورلية

و إذا كان إدخال مثل هذا التييير التنظيمي و التكنولوجي على تنظيم ليروقراطي مثل     

الللدية يتطلب إستراتيجية معينة خاصة وأن الفاعلين في هذا التنظيم اعتادوا على نسق فعل 

عن مدى انسجام معين يمارسون فيه سلطتهم ، فإن فضولنا العلمي دفعنا إلى محاولة الكشف 

 إستراتيجية التييير مع إستراتيجية الفاعلين و ذلك من خلال طرح التساؤل التالي :

 ماهي إستراتيجية التييير التنظيمي و التكنولوجي في الإدارة المحلية ؟

 و من هذا التساؤل يمكننا طرح التساؤلات الفرعية التالية و التي تعكس ألعاد الموضوع:

 سق من أجل إدخال التييير؟كيف يتم تنظيم الن

 ماهي الإستراتيجية المتلعة من طرف المييرون من أجل إدارة التييير؟

 كيف يتم إعداد و إشراك مختلف الفاعلين في هذا التييير ؟

 ماهي مواقف و تصورات مختلف الفاعلين في الللدية حول هذا التييير ؟

 ؟في التنظيم المحلي ر التكنولوجيالتييير التنظيمي و التيييي مراحل مشروع كل  من ماه

  :الفرضيات 5.

إن فعالية التييير التنظيمي و التكنولوجي في الإدارة المحلية مرهونة لمدى تقارب لين  -

 إستراتجية المييرين و إستراتيجية المييرون.
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إن عدم إشراك و تحفيز مختلف الفاعلين في النسق أثناء عملية التييير يؤدي إلى ظهور  -

 أشكال مختلفة للمقاومة و الرفض .

 التييير.   ةتؤثر ثقافة التنظيم المحلي  على عملي -

 :المفاهيم و المصطلحات. تحديد6

  التغيير:       1.6 

يقول كروزي لأن التييير ليس طليعي ، و إنما هو خلق ،التكار ، اكتشاف و لناء إنساني   

 . 1يشكل فعلا مشكلة سوسيولوجية

و من خلال هذه الفكرة يمكن تعريف التييير على أنه العملية التي من خلالها يتلنى الفرد    

أو المجتمع أو المنظمة مجموعة من القيم أو التقنيات مقالل التخلي عن قيم و معارف و 

تقنيات أخرى ، كما يعرف أيضا على أنه عملية تعديل ملاحظة لحالة نحو حالة أخرى 

 .2مس أيضا ثقافة التنظيملصفة مستمرة و ي

مشكلة أو أزمة أو تحسين في الفعالية من  لفإحداث التييير على التنظيم يهدف غاللا لح   

أجل الاستمرار و التطور ، و كل تييير يفترض دائما مقاومة ، هذه المقاومة تأخذ أشكالا 

خلاله يمارس  مختلفة لأنها حسب كروزي تهدد نسق الفعل المتواجد في التنظيم و الذي من

 الفاعل سلطته و يفرض نفسه.

و عندما نتحدث عن التييير يجب أن نتناول أيضا الحديث عن التييير الناجح الذي يعرف   

على أنه عملية جماعية التي تجند من خلالها ،الطرق ، الموارد و قدرات المشاركين من 

وجه كمجموعة لشرية و ، و هو ما سيسمح للنسق في أن يت3أجل إنشاء قواعد لعلة جديدة

 ليس آلة ميكانيكية .

  

                                                           
1Michel Crozier et Erhard Friedberg, op.cit, p393-394. 

 2.د.محمد اسماعيل بلال:إدارة الموارد البشرية ،دار الجامعة الجديدة ،مصر ،2004،ص170.
3Jean DURAND et Robert WEIL :La Sociologie contemporaine,Edition VIGOT ,Paris , 2ème édition ,1999,  p206. 



 

 

 
 

6 

 

 المفهوم الإجرائي للتغيير :  1.6

إن التييير في الأساس موجه نحو حالة جديدة و لطريقة إرادية عكس التيير الذي يتم لصفة 

تلقائية و لشكل غير واعي ، و التييير ينطلق دائما من فكرة فتخطيط فمشروع مع إلمام لما 

قع و ما سيتضمنه هو، و هو لذلك يرلط دائما الحاضر لالمستقلل ، كما هو موجود في الوا

أنه يفترض عدة تساؤلات: من، كيف، متى، أين، ولأية طرق ووسائل و ماهي الموارد 

المالية ، المادية و اللشرية المتوفرة منها و المطلولة،  و لما أن الفكرة المهيمنة لنظرية 

، فإن نجاح هذا التييير مرهون 1لق التيييرو التكيف معهالإدارة الحديثة تتمثل في فهم وخ

لكيفية إشراك و مشاركة العنصر اللشري  ودراسة إستراتيجية التييير في الإدارة المحلية 

تهدف لمتالعة هذه العملية الديناميكية و كيفية تجاوب العنصر اللشري معها و معرفة 

 الللدية .تأثيرها على مستوى شلكة العلاقات الموجودة في 

 التنظيم :2.6

لا تشكل التنظيمات ظواهر طليعية و إنما هي لنيات إجتماعية أين تفترض دراستها الإجالة 

على الكثير من أسئلة علم الإجتماع ، و لما أن التنظيم يمثل المجتمع ،فإن دراسة التنظيم 

إجتماعي هي دراسة المجتمع و لا يمكن الفصل لينهما و يمكن تعريفه على أنه شكل 

،لتطليقه لقواعد معينة و تحت سلطة رؤساءمعنيين ،  يضمن التعاون لين أعضاءه لتحقيق 

 .2هدف مشترك

و تعد الللدية تنظيما رسميا تمثل أصيرخلية للدولة، تسير وفق قوانين محددة في التشريع 

اعات الجزائري ، تحت الوصاية الملاشرة للوالي المنتدب و سلطة وزارة الداخلية و الجم

 المحلية يتمثل دورها في تقديم خدمات و منافع مختلفة للمواطنين و تنظيم المجتمع المدني 

                                                           
، ترجمة تحية عمارة السيد ، دار الفجر للنشر و التوزيع، و مناظرات في إدارة التغيير ممفاهيإستراتيجية التغيير: :دافيد ويلسون 1

 .21،ص1995القاهرة ،

 
2DESREUMAUX Alain :Théorie des organisations, Edition EMS, France, 1998, p11. 
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 الإدارة المحلية : 3.6

      ،عمال و تنسيق العلاقات و الأجهزةتعرف الإدارة لمعناها الواسع أنها ترتيب الأ   

 .1فرض الأحكام و القواعد التي يخضع لها التنظيم الإداري لرمتهو

ما الإدارة المحلية فهي علارة عن نشاطات تحت إشراف الدولة تسعى إلى الحفاظ على أ

 النظام العمومي و إرضاء الإحتياجات ذات المنفعة العامة .

 و يمكن تمييز خمسة عناصر أساسية في الإدارة المحلية، تتمثل في :

قيق هدف داخلي إتلاع هدف خارجي ، لينما تسعى المؤسسة الخاصة لطريقة مستقلة لتح -

من أجل الحفاظ على استقرارها و تطويرها فإن التنظيمات المحلية تخضع لأهداف خارجية 

 محددة و مفروضة لالقانون .

غياب الرلح الرأسمالي أي أن الإدارة المحلية لا تسعى للتحقيق الأرلاح المادية و إنما  -

 غاللا ما تقدم خدمات مجانية للمواطنين.

التنظيمات المحلية واستمرارها يقره التشريع القانوني،وهي مؤسسات لما أن وجود  -

 موجهة للخدمة العمومية ، فإن عامل المنافسة غائب فيها .

 لمحلية مرهونة لالقرارات السياخضوع الفعل الإداري للسياسة ،لأن الإدارة ا -

 البلدية :     4.6

تعرف الللدية على أنها تجمع طليعي للمواطنين في قطر محدد مشكلين مجموعة سكانية   

، تمثل الخلية القاعدية و أصير تقسيم إداري  2تخضع لسلطة العليا التي يحددها القانون

 لتنظيم في القطر الجزائري لعد الدائرة و الولاية .

 ز يديرها المجلس الشعلي الللدي .و تنشأ الللدية لموجب القانون لها إقليم ،اسم ومرك

                                                           
 .231ه،ص1402، منشأة المعارف ،مصر، علم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةمحمد إسماعيل قباري : 1

 
2. Jean –Michel  BECET: Les institutions administratives, Economica, France, 1992, 3ème édition, p168. 
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 الفاعل : 5.6

لالموارد  الاهتماموإنما على أساس  ةميكانيكيلما أن التييير في التنظيم لا يتم لصفة  

اللشرية ،فإن التحليل الإستراتيجي يجعل من الفاعل الذي قد يمثل الفرد أو الجماعة هو 

نفس )فردأو جماعة( يساهمون في فشل كل تييير و يعرف أنه كل  أوعامل حاسم في نجاح 

نفس الجماعة يمكن أن تمثل فاعلا واحدا ، ولهذا فإن  ه ،الفعل ولهم أهداف موحدة من

 . 1لا يمثل ضروريا الفاعل اركياهير امنصل ىشخصا مايتول

هو الذي يلني نسق الفعل  لأنهلكروزي يعطي أهمية كليرة للفاعل  الإستراتيجيالتحليل إن 

كتسلها وجعلته يحسن قواعد إ إستراتيجيةعن طريق  تهسلط هايمارس من خلال أينالملموس 

 من غيره . أكثراللعلة 

 السلطة : 6.6

 لأنهإن مفهوم السلطة عند كروزي يختلف تماما عما هو متعارف عليه في نظريات التنظيم 

وجيه في ت الفاعل يتناول السلطة اليير رسمية وليست الرسمية ، وتعرف على أنها قدرة

ى مستويات للمنصب في أع هفاعل آخر تلعا لرغلاته وهذه القدرة ،ليست نالعة من تولي

ن في التأهيل ، التحكم في علاقات المحيط ، التحكم في كمالهيراركية وإنما مصادرها ت

تجعل  ،وكذلك الإلمام الدقيق للقواعد التي تكون عادة معقدة وما يمنعه قوة النسق الاتصال

 .2عنهالاستيناء ء لا يستطيع لاقي الأعضا

 نسق الفعل الملموس :  7.6

، يشير إلى مجموعة العلاقات التي تتشكل  اجتماعيإن نسق الفعل الملموس هو حقيقة لناء 

التنظيم التي تصلح لحل المشاكل اليومية ، هذه العلاقات ليست مذكورة  أعضاءو ترلط لين 

                                                           
1. Philippe BERNOUX :La sociologie des organisations : initiative théorique suivie de douze cas pratiques, 

Edition le seuil, France,  1985, p154. 

2Jean –Michel  PLANE,op.cit, p 85. 
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 أيفإن إحداث  الأمر، ولكنها تلعب دوراهما في سيره و تسييره، ولهذا  يفي التنظيم الرسم

 . 1تييير على النسق يفترض معرفة تامة لنسق الفعل الموجود له

 التكنولوجيا :  8.6

يقصد لالتكنولوجيا لمعناها الواسع جانب الثقافة المتضمن للمعرفة و الأدوات التي يؤثر    

لها الإنسان في العالم الخارجي و يسيطر على المادة لتحقيق النتائج العلمية المرغولفيها ، و 

تعتلر المعرفة العلمية التي تطلق على المشاكل العملية المتصلة لتقديم السلع و الخدمات 

 .2جانلا من التكنولوجيات الحديثة

ات و المناهج المستعملة ءكما تعرف على أنها دراسة الوسائل ، الأجهزة ،التقنيات و الإجرا

 .3في النسق التنظيمي

و لهذا فإن مفهوم التكنوجيا لا يقتصر على التقنية التي تمثل الجانب المادي و إنما هي أوسع 

 لمعرفة اللازمة لإستعمالها و العمل لها.من ذلك لأنها تجمع لين التقنية و ا

 الاستراتيجية : 9.6

يمكن أن نعرف الإستراتيجية عند تناولها من زاوية التييير على أنها مجموعة من الوسائل 

التي يتخذها الأفراد من أجل الوصول إلى أهدافهم في نسق معين أين تكون القواعد الضمنية 

 .4مشكلة من ترالط هذه الإستراتيجيات

فإستراتيجية التييير التنظيمي و التكنولوجي تتمثل في العمل لشكل معين ووفق خطة محكمة 

،منظمة و محددة مسلقا تتخذ من أجل الوصول إلى الهدف المنشود ألاوهو إنجاح 

 المشروعين .

                                                           
1 . Ibid, p84. 

 2بدوي أحمد زكي :معجم مصطلحات العلوم الإجتماعية ،مكتبة لبنان ،بيروت ،1978،ص422.

 
3.PROBST Gilbert I.B et autres :Gérer le changement organisationnel, tome 2, Editions d’organisation, 1992, 

Paris, p23. 

4. Jean Michel PLANE, Op.cit, p84 
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لينما يرلط كروزي في التحليل الإستريتيجي هذا المفهوم لالفاعل و يرى لأن لكل فاعل له 

اصة له و إستراتيجية يتلعها لتحقيق هذه الأهداف، هذه الحرية النسلية تمنحه أهداف خ

 .1لعض الإستقلالية يمارس من خلالها إستراتيجيته في علاقات السلطة في التنظيم

 المشاركة : 10.6

تعرف على أنها المساهمة في نشاط قد يكون إقتصادي ، اجتماعي و سياسي ، و     

مشاركة الفاعلين معناه إعطاء الفرصة لمختلف أعضاء التنظيم من أجل المساهمة في 

التييير مع توزيع عادل للمهام و الحقوق حتىيحس كل فاعل لأهميته في المشروع ،تكسله 

ة لعدما فقد سلطته في نسق الفعل الملموس السالق الذي لم سلطة جديدة في قواعد لعلة جديد

 يعد يتماشى و أهداف التييير.

وقد اعتلر دافيد اميري أن قيم الأمن و الشعور لالإنتماء تمثل العوامل الأولية لدى الأفراد    

التي تدفعهم إلى العمل حيث أكد على أهمية توسيع دور غير المديرين عن طريق المشاركة 

تخاذ القرارات و الإحساس لالمسؤولية الأمر الذي يساعد على تحقيق الضلط والتكامل في ا

اللازم داخل التنظيم ، والمشاركة في تحديد الأهداف و إتخاذ القرارات تمثل أهم أسس 

 .2القيادة التنظيمية

الحهم فلمنح الأفراد فرصة المشاركة يجعلهم أكثرا تقللا للتييير، طالما أنهم يدركون أنه لص

 و صالح التنظيم.

 التغيير التنظيمي :  11.6

نقصد لالتييير التنظيمي هو تييير طريقة تنظيم العمل الإداري لالعمل وفق إدارة الجودة و  

 . 3التي لا تتعلق لالتكنولوجيا و إنما لالتفكير

                                                           
1André AKOUN et autres, Op.cit, p385 

 2علي عبد الرزاق الجلبي:علم الإجتماع الصناعة، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،1990 ، ص153-152.
ترجمة حسين عبد الواحد، الجمعية المصرية لنشر المعرفة و الثقافة  ،التقدم و الحكمة و فلسفة ديمنج:لويد دوبينز و كلير كراوفورد ماسون3

 . 24،ص  1994العالمية ،
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كل وتعرف إدارة الجودة على أنها مجموعة من المناهج و الممارسات التي تهدف إلى تجنيد 

 .1أعضاء التنظيم للإرضاء الدائم للإحتياجات و تطلعات الزلائن لأحسن التكاليف

فإدارة الجودة تمثل كل النشاطات المتناسقة التي تسمح لتوجيه و مراقلة التنظيم في 

إطارالجودة و ذلك لالعمل وفق معايير دولية من أجل السعي لنيل شهادة ايزو ، هذه الشهادة 

وطنية و دولية تمكنه من الحصول على صفقات العمل و الأهم من ذلك تمنح للتنظيم فرص 

 هو الحصول على سمعة جيدة و مركز إجتماعي مهم.

وتطليق  العمل وفق إدارة الجودة في الإدارات المحلية هي تجرلةجزائرية جديدة لادر لها 

 ض منها.رئيس المجلس الشعلي الللدي لحيدرة ،لا تمس كل مصالح الللدية و إنما اللع

 التغيير التكنولوجي :  12.6

يقصد لالتيييرالتكنولوجي في هذه الدراسة هو استلدال طرق العمل التقليدية في الللدية و 

التي تعتمد على الأوراق و الملفات الكثيرة لنظام إعلامي لسيط وجد من قلل،لإدخال شلكة 

شلكة الجديدة تعمل لتكنولوجيا داخلية و خارجية تعتمد على الأنترنيت و الأنترانيت ،هذه ال

جد متقدمة منها أجهزة جد معقدة و متطورة و لرامج أصلية من ميكروسوفت كما تستعمل 

 .  (Le WIFI )طرق الإتصال اللاسلكي عن لعد مثل الويفي

 هذا التييير التكنولوجي المتمثل في مشروع الللدية الإلكترونية يهدف إلى :

ترنيت في المجتمع الجزائري من خلال إنشاء فضاء تحسين مؤشر إقلال على الأن -

 إلكتروني للدي في الوسط الجواري .

 إنشاء موقع إلكتروني لنشر المعلومات التي تنفع المواطن. -

وضع تحت تصرف المواطن معلومات حول الإجراءات الإدارية و اللعض من الوثائق  -

 .1الإدارية

                                                           
1. Philippe DETRIE :Conduire une démarche qualité, Edition d’organisation ,4ème Edition, 2001, France, p22.   
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 :وأدوات جمع البيانات .المنهج المتبع7

إن الفرق لين اللحث العادي و اللحث العلمي هو أن هذا الأخير قائم على أساس الالتزام   

لالمنهج العلمي الملني على جملة من القواعد الموضوعية التي يجب على اللاحث إتلاعها، و 

يعرف المنهج العلمي على أنه " مجموعة من الإجراءات و الطرق الدقيقة المتلناة من أجل 

 .2ى نتيجة "الوصول إل

ودراسة موضوع إستراتيجية التييير في الإدارة المحلية تتطلب متالعة عملية القيام لالتييير 

التكنولوجي و التنظيمي من أجل جمع كل المعلومات التي من شأنها أن تخدم الموضوع و 

يجية الأهم من ذلك هو القيام لعملية اللناء السوسيولوجي من أجل تحديد العلاقة لين إسترات

التييير و إستراتيجية مختلف الفاعلين في النسق، و هو ما سيجعل اللحث يأخذ شكل لحث 

تطور عملية التييير على طول فترة إنجاز المشروع إدارة الجودة و  ةممتد لأننا لصدد متالع

 مشروع الللدية الالكترونية .

الكيفي الذي يتناسب تماما أما طريقة اللناء التقني لللحث فتمت على أساس اختيار المنهج 

مع موضوع الدراسة و طليعة الإشكالية و هذا حتى نتمكن من حصر كل السلوكات و 

الأفعال التي يقوم لها الفاعلون و المواقف التي يتخذونها من أجل فهم معانيها و دلالتها و 

ضوع يعرف المنهج الكيفي على أنه" المنهج الذي يهدف في الأساس إلى فهم الظاهرة مو

.و لما أن منطق التحليل الاستراتيجي كما يقول كروزي يعطي 3الدراسة و ليس قياسها "

،فإن تقنية المقاللة تفضل كأداة لجمع  4أهمية جوهرية للواقع المعيشي اليومي للفاعلين

المعلومات لأنها تمكننا من معرفة مواقف و ردود أفعال مختلف  الفاعلين أهدافهم و 

المييرين ، و تعرف تقنية المقاللة على أنها" تقرير شفهي لين  تراتيجيةإستراتجيتهم ،وإس
                                                                                                                                                                                     
1. IMATHIA Consultores :Relation entre la e-commune  et l’observatoire de la société de l’information 

,20.12.2006.  

 .36،ص2004، ترجمة كمال لوشرف و آخرون ، دار القصلة للنشر ، منهجية البحث في العلوم الإنسانيةموريس انجرس : 2
 .100نفس المرجع ، ص3

4Michel Crozier et Erhard Friedberg :L’acteur et le système, Edition du seuil, France, 1977, p44. 
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لق لالموضوع ،والتي تتعرلوجه أين يقوم الأول لإرسال المعلومات للأخ اشخصين و وجه

كما أن هذه التقنية تسمح لالتفاعل الملاشر لين اللاحث مع ، 1قلل "الذي يكون قد حدد من 

للتعلير أكثر عن واقعه الخاص، الشيء الذي لا تمنحه لنا  الملحوث هو ما يشجع هذا الأخير

 تقنية الاستليان.

و في هذا الصدد سنقوم للناء دليل مقاللة خاص لمختلف الموظفين الإداريين في للدية 

 ينقسم إلى محاور مصنفة كالتالي :  حيدرة

 . أسئلة الحالة 1

 .اللعد النفسي2

 .اللعد الإجتماعي 3

 . اللعد الثقافي 4

 . اللعد المهني 5

 .اللعد الإقتصادي6

 .اللعد الرسمي 7

وقد نستعين أيضا لمقاللات تدعيمية سنجريها مع لعض المسؤولين في الللدية و لعض 

المسؤولين عن المشروع من أجل معرفة الاستراتيجيات المتلعة في عملية إدخال التييير 

 الجودة . ةالتكنولوجي و العمل وفق معايير إدار

يل المعلومات المتحصل عليها عن طريق المقاللات ،فإننا سنستعمل تقنية تحليل ولتحل

المحتوى كتقنية مكملة للمقاللة من أجل تصنيف و تنظيم إجالات الملحوثين حتى تكون لدينا 

مادة جاهزة للتحليل ، و تعرف هذه التقنية على أنها "تقنية غير ملاشرة تطلق على مادة 

                                                           
1Omar Aktouf :Méthodologie des sciences sociales et approches qualitative des organisations, Presses de 
l’université du Québec, Québec, 1992, p.91. 
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معية لصرية ، تصدر عن فرد أو جماعة تتناولهم ، و التي يعرض مكتولة ، مسموعة أو س

 1".محتواها لشكل رقمي 

كما يمكن استيلال هذه التقنية لتحليل لعض الوثائق و المنشورات الرسمية عند تناول اللعد 

 القانوني و الرسمي في الدراسة.

تعرف على أنها " تقنية  مدعمة المقاللة و ةو سنعتمد على تقنية الملاحظة لالمشاركة كالتقني

تستعمل في اللحث الكيفي يستطيع اللاحث من خلالها جمع المعلومات المتعلقة لالواقع 

خاصة الوصفية منها ،و ذلك لمشاركة الجماعة ،التنظيم أو الأشخاص الذين يمثلون 

وهي لا تهدف فقط إلى تقديم عناصر عن الوضع 2موضوع الدراسة في حياتهم اليومية  "

ضيف  موريس انجرس ، لل" إنها تطمح كذلك إلى استخراج المعنى الذي يمنحه لها كما ي

،كما أنها تسمح لنا لإدراك الواقع الملاشر و مشاهدة الأشخاص و 3الفاعلين الاجتماعيين "

 هم متفاعلين في النسق مع الحصول على معلومات أكثر دقة وأقرب من الواقع .

يلزم علينا الاستعانة لإطار الملاحظة الذي و اعتمادنا على شلكة الملاحظة في عين المكان 

كما يقول موريس انجرس" لفرز ما يستحق فعلا ملاحظته ، من جملة أشياء سيسمح لنا 

، ومن خلال المعلومات التي نجمعها من الوسط المراد ملاحظته سوف 4كثيرة الأخرى "

 اة .نقوم لعملية لناء الأد

و لما أن إطار الملاحظة هو في الأساس أداة لتسجيل المشاهدات التي تظهر ذات فائدة 

لالنسلة لمشكلة اللحث ، فإننا سوف نعتمد على دفتر المشاهدات لهدف تسجيلها و خاصة 

تلك المعلومات التي لا يمكن الحصول عليها من خلال المقاللات كتحديد لعض أشكال 

 مختلف الفاعلين .  المقاومة و الرفض خاصة عند

  

                                                           
 .218مرجع سلق ذكره،ص: .موريس انجرس1

2Jean Pierre DESLAURIERS :Recherche qualitative : guide pratique, Edition McGraw, Québec, 1991. 
 .185موريس انجرس ، مرجع سلق ذكره ، ص3
 .234.نفس المرجع، ص 4
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 .التعريف بمجتمع البحث المستهدف في الدراسة : 8

ذا اللحث  في الأساس غير موجه للقياس و التعميم و من أجل فهم لما أن الهدف من 

الإستراتيجية المتلعة في عملية التييير التكنولوجي و التييير التنظيمي و كيفية استعداد 

لعين الاعتلار لإستراتيجيات الفاعلين قلل و أثناء عملية النسق لهذا التييير، مع الأخذ 

من الموظفين الإداريين لللدية حيدرة و  ةالتييير ، فإن طليعة مجتمع اللحث تمثل طلعا عين

 لعض القائمين على إنجاز المشروعين .

كما أن اعتمادنا على تقنية المقاللة كتقنية أساسية في اللحث يفرض علينا القيام لمعاينة غير 

احتمالية عرضية أي أننا سنختار عددا كافيا من الأفراد يتم انتقاءهم على أساس متييرات 

 مختلفة من أجل التعمق في كل حالة. 

 :. التعريف ببلدية حيدرة 9

و 04/02/1984المؤرخ في  09-84لموجب القانون  1984نشأت للدية حيدرة عام 

 1984المؤرخ في أول ديسملر  365-84المتضمن لتنظيم الإقليمي للللاد، و طلقا للمرسوم 

المصادق  1985أكتولر  8و كذا محضر الاعتراف لالحدود الإقليمية لللدية حيدرة لتاريخ 

الشمال المرادية ،من الجنوب عليه من طرف  جميع رؤساء الللديات المجاورة . يحد ها من 

 للدية العاشور و الشراقة و للدية لئر مراد رايس من اليرب للديتي لن عكنون و الأليار.

و تعتلر  للدية حيدرة من الللديات المكونة لدائرة لئر مراد رايس يمثلها  المجلس     

 . 1984ر ديسمل 13الشعلي الللدي الذي يتكون من  الذي تم انتخاله لأول مرة يوم 

من المساحة الكلية، إلى جانب كونها  ⅔تتميز هذه الللدية ليالات و مساحات خضراء تللغ 

ذات طالع سكني حضري، إذ تتضمن أهم مقرات السفارات كسفارة الولايات المتحدة 

 الأمريكية و سفارة فرنسا، و العديد من الشركات الوطنية و الأجنلية.
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 .الدراسات السابقة : 10

 .لدراسة واحدة ذات علاقة قوية لموضوع لحثنا تناولت الإدارة المحليةنكتفي 

 الدراسة:

 الصراع التنظيمي و فعالية التسيير الإداري دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر

 ناصر قاسيمي صاحب الدراسة:

 : رسالة دكتوراه دولة في علم اجتماع التنظيم     طبيعة الدراسة 

 م.2005 -2004:السنة 

 إشكالية الدراسة:  

تهتم هذه الدراسة لاللحث عن أسلاب الصراع التنظيمي و علاقته لالفعالية داخل التنظيمات 

 الإدارية ،حيث صييت التساؤلات كالتالي:

 ماهي عوامل الصراع داخل التنظيم الإداري الجزائري؟

يمثل الجماعات المحلية لولاية كيف يؤثر الصراع في فعالية التسيير هذا التنظيم الذي 

 الجزائر.

 الفرضيات :

تسهم لعض أنماط السلوك الرسمية و اليير رسمية في إثارة مظاهر الصراع داخل  -

 التنظيم و التي تؤثر في فعالية التسيير.

كلما التعدت الإدارة عن الإستماع إلى الموظفين و إشراكهم في إتخاذ القرارات و  -

 ذلك إلى إثارة مظاهر الصراع. الإستفادة منها أدى

كلما تجانست الخصائص الشخصية و الإجتماعية للموظفين تراجع الصراع و ازداد  -

 التعاون التنظيمي .
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 المنهج المتبع و تقنيات الدراسة :

اعتمد اللاحث على دراسة كمية استعمل فيها تقنية الإستمارة كما أنه اعتمد على التحليل 

 للة .الكيفي عن طريق المقا

 مجتمع البحث:

موظف من للدية جسر  49موظف في  دائرة حسين داي و 76يمثل مجتمع اللحث عينة من

 قسنطينة وكذلك عينة لالصدفة من  موظفي ولاية الجزائر .

 نتائج البحث :

 أسلاب الصراع التنظيمي ترجع إلى رغلة في امتلاك السلطة و المصالح النادرة.-

 يتأثران لعوامل عديدة من داخل التنظيم و خارجه .التعاون و الصراع -

كل من أساليب القيادة ،الإتصال ،الحوافز المادية و المعنوية، الليئة التنظيمية ،و الجماعة  

 لها دورها و تأثيرها في الفعالية لأنها تؤثر في توجيه الصراع . 

لوحظ لأن اليات الصراع و هي فهم دينامية العلاقات الداخلية لتوجيهيها نحو التعاون ، فقد -

 نفسها المؤثرة في الفعالية تقريلا.

العصليات المختلفة و العشائرية و الجهوية عناصر تتحكم في تسيير هذه المؤسسة و في -

 العلاقات لين أعضاءها.

 :سوسيولوجيةالمقاربات ال. 11

مواقف متلاينة ،سلوكات إن إحداث التييير على التنظيم ، هي عملية ديناميكية ، تنتج عنها 

راد ، و من أجل تفسير هذه  السلوكات الإنسانية التي فجديدة و ردود أفعال غير متوقعة للأ

و تحليلها ، و  هالفهمتحدث داخل النظيم ، تعددت الإتجاهات السوسيو لوجية الساعية 

عدما تم رلات السوسيولوجية التي تطرقت لهذا الموضوع ، لاأهم المق يلي  سنستعرض فيما

 إختيار الأنسب منها الذي يتماشى و الهدف من اللحث.
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 المقاربة السلوكية: 11.1

تتناول هذه المقارلة فكرة أن ليئة الداخلية للأفراد هي التي تؤثرعلى سلوكاتهم وتحدد طليعة 

علاقاتهم معتلرة التنظيم مجموعة من العناصرالداخلية التي تتفاعل فيما و تؤثر على سلوك 

 ي:داخل التنظيم وقد اعتمد أصحاب هذا الإتجاه على أرلعة ألعادأساسية تتمثل ف الفرد

أساليب القيادة : و ركز على هذا اللعد في دراسته من خلال دراسة السمات الشخصية -

للرئيس و علاقاته لالمرؤوسين حيث أنه كلما كانت جيدة ،كلما أدى ذلك إلى التعاون لين 

 .1ق أهدافه و العكس صحيحأعضاء التنظيم و إلى تحقي

المشاركة: اعتلر دافيد اميري أن لعد المشاركة يعتلر لعدا مهما و ذلك لالتوسيع دور غير  -

المسؤولين عن طريق مشاركتهم في اتخاذ القرارات و تحسيسهم لالمسؤولية و هو ما يؤدي 

 إلى تعاون الأفراد من أجل تحقيق هدف التنظيم .

الخصائص الأساسية للشخصية الإنسانية في مقالل الحوافزخصائص  التنظيم الرسمي :  -

التي ترسمها و هو ما يدفعهم فحاجات الأفراد داخل التنظيم غاللا ما لا تتطالق مع الأهداف 

للجوء إلى التنظيم اليير رسمي لاعتلاره ملجأ سيكولوجيا يساعدهم على التكيف مع التنظيم 

 الرسمي.

هامات في مقالل الحوافز:يرى أصحاب هذا الإتجاه لأن التنظيم يقدم حوافز للمشاركين الإس 

تيطي إسهاماتهم ،هذه الحوافز يمكن للتنظيم تيطيتها عن طريق إسهامات الأفراد، ومن 

أهداف التنظيم و حاجات الأفراد و هو ما سيجعل الأفراد  قخلال هذه العلاقة المتعدية تتحق

 اليا.يسلكون سلوكا ايج

و كتلخيص لما سلق ، فإن النظرية السلوكية تقيم سلوكات الأفراد داخل التنظيم الرسمي و 

تعتلرها عاملا مهما لتفسيرتطورات التنظيم ،إذ أن أي مقاومة أو رفض تصدر من أعضاء 

التنظيم عند إدخال أي تييير على النسق ،تفسر لعدم الأخذ لعين الإعتلار أحد الألعاد 

                                                           
 .147-146علي علد الرزاق الجللي، مرجع سلق ذكره ،ص1
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القا ، وهو ما يجعل الأفراد يسلكون مواقف معينة لا تخدم عملية التييير ولا المذكورة س

 أهداف التنظيم .

 المقاربة الإيكو لوجية :  2.11

يرى أصحاب هذا الاتجاه أن الأفراد داخل التنظيم يتأثرون لالليئة المحلية التي يتواجد     

 فيها هذا الأخير.

الإجتماعي الذي يعيشوا فيه الأفراد لما يشمل ذلك من عادات و يقصد لالليئة المحلية الوسط 

و تقاليد و ثقافة مشتركة حيث أنه كلما كانت أهداف التنظيم متوافقة مع الثقافة المحلية كلما 

أدى ذلك إلى التعاون أكثر لين أعضاءه و التكامل من أجل تحقيق هذه الأهداف و كلما كانت 

الثقافة المحلية، أدى ذلك إلى تفكيك الوحدة العمالية و أهداف التنظيم غير متطالقة مع 

إختلاف الاراء و التوجهات و هو ما لا يسهل طلعا تحقيق هدف التنظيم ، و قد أكد على 

ذلك ألف جولدنار من خلال دراسته عن الأنماط الليروقراطية الصناعية فأوجد أن سلوكات 

،كما توصل الدكتور لومخلوف من خلال دراسة  1العمال داخل التنظيم تتأثر لالليئة المحلية

أجراها في ولايتين مختلفتين في الجزائر إلى أنه كلما كانت العلاقات خارج المصنع جيدة 

ومترالطة ،كلما زاد دفاع العمال عن وحدتهم ،و اعتلروها جزءا من ليئتهم المحلية التي 

رالطية و الإحساس الجماعي لإحدى يجب الحفاظ  عليها،لينما لوحظ انعدام هذه العلاقات الت

مصانع العاصمة و ذلك لإنحدار العمال من أصول مختلفة و عدم وجود علاقة ترلط لينهما 

 .1إلا علاقة العمل

 إطار التحليل الإستراتيجي: 3.11

إن الطريقة الأنسب لدراسة الإدارة المحلية هي تناولها كشكل لعلة تتكون من فاعلين ،  »

 .2«قواعد و رهانات

                                                           
 1علي علد الرزاق جللي، مرجع سلق ذكره، ص 175.

 2محمد لومخلوف : اليد العاملة الريفية في الصناعة الجزائرية ،ديوان المطلوعات الجامعية ،الجزائر،1999،ص.
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و عندما نعتمد على التحليل الإستراتيجي لميشال كروزي لدراسة إستراتيجية التييير في    

الإدارة المحلية ،فإننا سوف نعتلر الللدية كنسق ، والذي يعرف كمجموعة عناصر في 

 تفاعل ديناميكي و منظم من أجل تحقيق هدف.

الأهداف التي يحددها الرؤساء في إن الأفراد في النسق لا يقللون أن يعاملوا كوسيلة لخدمة 

التنظيم ، لأن لكل فرد أهدافه الخاصة ، حاجاته و طموحه،هؤلاء الأفراد يعتلرهم كروزي 

كفاعلين في النسق ، يمارسون سلطتهم التي يلنون لها نسق الفعل الملموس ، هذه السلطة 

لال مستمدة من هوامش الحرية التي يسيطرون لها على مناطق الارتياب ،من خ

 .1ذكية يختارونها تاستراتيجيا

وعندما يقول كروزي لأن التييير يجب أن يدرس كمشكلة سوسيولوجية ، فهو يريد القول 

لأن الأفراد هم  الذين سيتييرون ، ليس لطريقة آلية و إنما كجماعة ،ليس لطريقة فردية ، و 

.و لما أن التييير الذي 2إنما في علاقاتهم فيما لعضهم اللعض و في تنظيمهم الاجتماعي

يدخل على النسق يتم دائما لطريقة عقلانية تسعى إلى تقليص والحدمن مناطق الارتياب ، فإن 

الفاعلون يقاومون أكثر هذا التييير لأنه يشكل تهديدا لنسق الفعل الذي قاموا للنائه و الذي يسعون 

هو ما يفرض على المييرين من خلاله فرض أنفسهم في النسق و تحقيق مصالحهم الخاصة ، و 

 ي تييير.ألضرورة معرفة نسق الفعل الموجود من قلل في التنظيم قلل إحداث 

 

 

 

 

                                                           
1GOW I.I, BARETTE .M, DION .S :Introduction à l’administration publique, Gaёtan Morin éditeur, Québec, 
1992,p 38 
2.Michel Crozier et Erhard Friedberg, op.cit, p 379. 
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 :نيالفصل الثا

 أهم نظرياتهاو التنظيمات
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 :تمهيد

ظهرت الثورة الصناعية نتيجة ظروف خاصّة تميزّت لالإكتشافات والإختراعات التقنية 

والعلمية ، من جهة ، ولتجمع رؤوس الأموال التي إستثمرت في إنشاء مصانع من جهة 

 . خرىأ

هذه الظروف الجديدة ، كان لها الفضل لدفع حركات فكرية إهتمت لمختلف الظواهر التي 

، كما أصلح المصنع مجالا ثريا وخصلا للدراسة ، وأصلح العمل  نجمت عن هذا التطوّر

 . هو الآخر مفهوما محوريا في جميع التخصصات

وإن إختلفت هذه الحقول العلمية ، إلاّ أنهّا ساهمت في إثراء تخصص علم التنظيمات الذي 

هذا  أصلح تخصصا قائما لذاته ، ولما أن دراسة التييرّ في التنظيم لا تكون لمعزل عن

الآخير، كما أن ثراء هذه الحركة الفكرية لا يسمح لنا لتجاوزها ، فإننّا خصصنا فصلا ً من 

دراستنا ، لتناول مفهوم التنظيم وخصائصه لننتقل لعدها إلى عرض لأهم المدارس 

الكلاسيكية التي إهتمت لموضوع التنظيم ، وفي القسم الآخير خصصنا جزءاً مهما أيضا 

ارس الحديثة ، والتي جاءت لأفكار جديدة وتحاليل آخرى ركزت كثيرا على لتناول أهم المد

 .جانب العلاقات الإجتماعية
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 التنظيمات تعريفها وخصائصها ومكوناتها:المبحث الأول

 :تمهيد

لا تشكل التنظيمات ظواهر طليعية وإنمّا هي لنيان إجتماعية ) إصطناعية ( ، تفترض 

من تساؤلات علم الإجتماع ، ولما أنّ التنظيم يمثل المجتمع ، دراستها الإجالة على الكثير 

 .فإنّ دراسة التنظيم هي دراسة المجتمع ولا يمكن الفصل لينهما

 :تعريف التنظيم. 1

يعرف التنظيم على أنهّ شكل إجتماعي ، لتطليقه لقواعد معينّة وتحت سلطة رؤساء معينين 

فالتنظيم إذن هو وحدة إجتماعية 1رك ، يضمن التعاون لين أعضاءه لتحقيق هدف مشت

يتحقق من خلالها أهداف معينّة عن طريق تقسيم العمل ، يتولى أعضاءه مهام وواجلات 

محددّة يتعين عليه أداءها ، وفي مقالل الأداء يحصل العضو على مكافأة تختلف أشكالها 

 . ينّةلإختلاف التنظيم ويخضع الفرد إلى نظام رئاسي معينّ وتمنح له سلطة مع

كما أنّ للتنظيم الرسمي قواعد تضلطه هذه القواعد رسمية وقانونية معروفة لدى الجميع ، 

 .2وعلى كل عضو فيه إحترامها

وإن تعددّت التعاريف للتنظيم ، فإنّ تعريف ماكس فيلر كان القاعدة التي إنطلق منها العديد 

لاقات إجتماعية تقوم على من اللاحثين ، حيث عرفه على أنهّ جماعة متضامنة متصفة لع

 .قواعد منظمة تحددّ شروط العضوية

  

                                                           
1DESREUMAUX Alain : Théorie des organisations, Edition EMS, France, 1998, p11. 

 .14ن ص 1994ة ، الإسكندرية ،مصر ، ، دار المعرفة الجامعي ع، إجتماع التنظيم : السيدّ الحسيني2
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 :مخصائص التنظي. 2

لكي يستطيع التنظيم تحقيق أهدافه والإستمرار في اللقاء ، هناك لعض الخصائص يجب أن 

 :يتسم لها ، ويمكن إيجازها فيمايلي

أجزاء من يتألف التنظيم من نظم فرعية ، وهو شكل من غيره من النظم ذات العلاقة -

 . النظام الكلير

عن الليئة التي يعمل فيها ، لحيث يمكن القول لأنّ النظام يتميزّ  هحدود تفصل له نظامال -

 . لالكليةّ والإستقلال عن لقية النظم الموجودة

 . لا يمكن للنظام أن يستمر إلاّ إذا قام لتحقيق التوازن مع الليئة التي يعمل لها -

 . المكوّنة للتنظيم فيما لينها لتحقيق أهدافهتتفاعل الأجزاء  -

يتألف التنظيم من مجموعة من المدخلات والعمليات والمخرجات والتيذية العكسية التي  -

 . تجمع لين هذه العناصر

التمايز أو التخصص: لكّل تنظيم تخصصه وأهدافه التي يعمل لتحقيقها ، ولما أنهّ هو  -

فهذه الآخرى لها إختصاصاتها التي تكون عند جمعها الآخر يتكون من أجزاء فرعية ، 

 . وحدة متكاملة

الإستهداف: فالتنظيم يمثل وحدة إجتماعية هادفة ، يسعي من خلال ممارسة أنشطة مختلفة  -

 .إلى تحقيق الأهداف التي سطّرها

الشمولية: ويقصد لها وجود علاقات خاصّة تجمع لالأجزاء المكوّنة للتنظيم ، وأن أي  -

ييير يدخل على جزء منه يؤدي لالضرورة إلى تييير من كل الأجزاء ، وهو ما يدلّ أيضا ت

 . على أنّ التنظيم هو وحدة كاملة وشاملة

الإستقرار والتكيّف :تتأثر التنظيمات لليئتها الخارجية وهو ما يجعلها في حركة تييير 

ارها ، ولكنها أيضا مستمرة وذلك من أجل تحقيق التوازن الذي تضمن من خلاله إستمر



 

 

 
 

25 

تحافظ على إستقرارها الذي لا يعني الجمود المطلق وإنمّا يقصد له الإستمرارية في النشاط 

 . والحركة لطرق تساهم في الحفاظ على التوازن المطلوب

التنسيق : لما أنّ التنظيم يتكون من أجزاء فرعية ، فإنّ هذه الأخيرة ترتلط لعلاقة فيما لينها 

 . لينها ، لشكل متناسق لتمثل وحدة متكاملة ،تتكامل فيما

التلاشي أو الإضمحلال : يتعرض التنظيم لظاهرة التلاشي أو الزوال عندما يفقد القدرة على 

 .1ضمان إستمراره ، وهو قانون طليعي تسير لمقتضاه كلّ الأنظمة الكونية الموجودة

 :أنواع التنظيم. 3

أنواع التنظيمات وتحديدها لشكل واضح ، ويمكن ليس هناك إتفاق لين اللاحثين لشأن 

 : إستعراض فيما يلي الأنواع الشائعة من التنظيمات كما يأتي

 :التنظيم الساكن والمتحرك 1.3

يقصد لالتنظيم الساكن أو الثالت ذلك التنظيم الذي يعمل لمعزل عن لقية التنظيمات وله 

 . الخارجيةخصائصه الثالتة التي لا تخضع لتأثير المتيييرات 

أمّا التنظيم الديناميكي فهو التنظيم الذي يتميزّ لالتفاعل التكاملي لين الأجزاء المكونة له من 

جهة ، ومن جهة أخرى مع التنظيمات الخارجية الأخرى ، يؤثر ويتاثر ، كما أنهّ يتسم 

إلاّ حالة لالقدرة على التكيفّ مع المتيييرات الليئية ،ولا يشكل حالة سكون في هذا النوع 

 . غير طليعية

يقصد لالتنظيمات الألية أو الميكانيكية تلك التنظيمات المصطنعة التي تميل إلى العمل ذاتيا 

 لات والمعداتلآأو تلقائيا تحت تأثير العوامل الألية التي توفر طرق عملها كا

 .الإنتاجية...إلخ

                                                           
 .87- 86خليل محمّد الشماع  وخضير كاظم حمود ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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والإجتماعية التي تتعامل مع التنظيمات لينما تشمل التنظيمات العضوية ، النظم الليولوجية 

الآخرى ويحصل التفاعل المتلادل لين كلّ منهما ، وهو ما أشار إليه كل من لرنس وستالكر 

 . في دراستهما

 التنظيم الألي العضوي2.3

 :التنظيمات الطبيعية والمصطنعة3.3

الحياتية أو الليولوجية ، تمثل التنظيمات الطليعية تلك التنظيمات المادية أو الفيزيقية ، أو 

فالنظام الشمسي وجسم الإنسان تعد تنظيمات طليعية ، أمّا التنظيمات المصطنعة فهي من 

 .1صنع الإنسان ، كما أنهّ يستطيع التأثير فيها ، وتييير تكوينها وتطويرها

 :التنظيم المغلق والمفتوح 4.3

س عدم وجود تفاعل لينه والليئة ويعني لالتنظيم الميلق هو ذلك التنظيم القائم على أسا

 .الخارجية أو الإجتماعية ونادراً ما يوجد تنظيم ميلق لشكل مطلق

، وتشكل  2أمّا التنظيم المفتوح فهو الذي يقوم على أساس التفاعل لينه ولين الليئة الخارجية

تتعرض  التنظيمات المفتوحة الحالة الطليعية لجميع التنظيمات السائدة حيث أنّ هذه الأخيرة

 .إلى التلاشي أو الإضمحلال عند فقدانها القدرة على التفاعل مع الليئة وإمكانية التكيفّ معها

  

                                                           
1  Jean Claude Scheid ,Op.cit,p 39. 

2Jacque Mélese :Approche systémique des organisation ,vers l’entreprise à compléxité humaine, les éditions 
des organisations ,Pains ,p44. 
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 : مكونات التنظيم . 4

 : يتكون التنظيم من أرلعة عناصر أساسية وهي

 : الفرد 1.4

يمثل الفرد الوحدة الأساسية التي تحددّ سلوك التنظيم ، والذي من خلاله تحقق المنظمة 

أهدافها الإدارية والإقتصادية والإجتماعية وغيرها ،والسلوك الذاتي للفرد وأثره في المنظمة 

نفسها لا يمارس في فراغ وإنمّا يتميز لالتكامل والتفاعل مع أنشطة المنظمة ومجمل 

 .فعالياتها

، وتعد السمات النفسية للفرد المصدر الأساسي الذي يتحددّ في ضوءه السلوك الذاتي للفرد 

 : والتي تدخل في تركيلها العناصر الأتية

 :الإدراك 1.1.4

يلعب الإدراك دوراً أساسيا في تحديد أنماط السلوك الذاتي للفرد ، فالفرد يدرك ما يحيط له 

لأشكال مختلفة تنسجم مع طليعة الإدراك المحسوس للأشياء أو الأشخاص أو التصورات 

شك فيه هو أنّ لكل فرد نمط متميزّ من الإدراك  التي يدركها في عقله اللاطني ، وممّا لا

وسلوك خاص لردّ فعله . وهناك العديد من الدوافع التي تساهم في التأثر في الجانب 

  :أهمّها 1الإدراكي لكّل فرد

 .التركيب الفيزيولوجي -

 .الليئة المادية والإجتماعية للفرد -

 .تحقيقها رغلات الفرد وحاجاته المتطورة أو المتييرة وطرق -

 .الخلرات والتجارب المتراكمة لدى الفرد -

  
                                                           

 .114خليل محمّد الشماع وخضير كاظم حمود ، مرجع سبق ذكره ص،1
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 :التعلمّ 2.1.4

يمثل التعلم ذلك التييير الذي ينتج عن الخلرات والممارسات ومتالعة الأخرين ، وهو من 

الظواهر ذات الأهميةّ الكليرة في دراسة سلوك الفرد والمنظمة ، فالفرد يتعلم من خلال 

العمل ويتوجه سلوكه لوجلها ، فأسلوب القيادة ، وسلوك الممارسات السائدة في وسط 

زملائه ، وأنظمة الرواتب والأجور ،وسليل التواب والعقاب والحوافز الآخرى ، وظروف 

العمل التي يعمل لها ، كلهّا متييراتأساسية تولد آثاراً كليرة في سلوك الفرد من خلال تعمله 

 . علملها وتأثره لها ، ومن هنا تكمن أهمية الت

 : ها فيما يليزوالتعلم يتم لعدةّ طرق ، يمكن إيجا

 .عن طريق الإستجالة الشرطية لمنله طليعي وهي النظرية التي صاغها لافلوف -

عن طريق المحاولة والخطأ ، فالإنسان يتعلم من خلال المحاولات الخاطئة والصحيحة ،  -

 . ليركز على هذه الآخيرة وينظمها في شكل نمط سلوكي منسق

عن طريق الإستعداد ) قانون الإستعداد ( فالإنسان من خلال التجرلة والممارسة في  -

 .المنظمة ،يصلح مستعدا للعمل الذي يحقق له الرضا ويلتعد عن العمل الذي لا يحقق له ذلك

عن طريق الإستلصار فالفرد يتعلم من خلال دراسة الموقف الذي يواجهه ، حيث ينظم  -

عناصر المشكلة لإدراك المعاني والعلاقات لينها ، هادفا للخروج لحلّ مناسب وهو يستعين 

 .1أيضا لخلراته السالقة في حلّ المشكلات الجديدة لوقت أقل وهو ما أكّده كولهو 

 :الحاجات3.1.4

لوك الإنساني في التنظيم لالحاجات التي يسعى لإشلاعها ، وهي لمثالة عنصر يتأثر الس

أساسي لتوجيه سلوكه الذاتي ، وتتفاوت الحاجات الإنسانية حسب أهميتها ، وقد قدم ألراهم 

                                                           
 .129خليل محمّد الشماع  وخضير كاظم حمود ، مرجع سبق ذكره ،ص ،1
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نفة وحددّ لموجلها الحاجات الإنسانية في مجموعات مص 1ماسلون نظرية سلم الحاجات 

 : فيما يلي ب الأهمية والمتمثلةعموديا ح

الحاجات الفيزيولوجية : وتتضمن حاجات الجسم لللقاء على الحياة وتمثل قاعدة السلم -

 .الأساسية وهي لضمان لقاء العنصر اللشري

حاجات الأمن والإستقرار وتعلرّ عن حاجات الفرد للأمن والطمأنينة وتجنب المخاطر في  -

 .سي والمعنوي وإستقرارهحياته كما تتناول الجوانب المتعلقة لالأمن النف

الحاجات الإجتماعية وتتضمن الشعور لالود والألفة مع الآخرين وتلادل المشاعر  -

 . الإجتماعية والإنسانية معهم عن طريق تفاعله معهم

الحاجات للتقدير وتتضمن حاجات الفرد لأنهّ موضع إحترام وتقدير للآخرين وإعترافهم له  -

 . لمكانة إجتماعية معينّة

حاجة تحقيق الذات تعلر هذه الحاجات عن رغلة الفرد في تكوين كيان متميزّ ومستقل له  -

 . من خلال مواهله وقدراته الذاتية

 :  وتتأثر حاجات الفرد حسب ماسلو لعنصرين هما

 .2مستوى الإشلاع أو درجة الحرمان-

 . قوة المنله -

 :الشخصية 4.1.4

 للاحثين والمتخصصين في علم النفسمن ا كان مفهوم الشخصية محّل إهتمام العديد

الإجتماعي ، لأنهّ يمكن تعريفها لشكل عام على أنهّا تنظيم لأنماط السلوك الفردي لصورة 

متكاملة ، لحيث يمكن من خلالها التمييز لين الأفراد ، كما يمكن تعريفها أيضا لأنهّا علارة 

                                                           
1  Philippe BERNOUX , Op.cit, p77 . 
2Jean Michel PLANE ,Op.cit, p, 38-39. 
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لتي تحددّ مدى إستعداده للتفاعل عن مجموعة من الخصائص التي يتمّيز لها فرد معينّ وا

 . والسلوك

 : صائص الشخصية لما يليخويمكن تحديد 

التمييز حيث تتلاين الشخصية من إنسان لآخر ومن فرد لآخر ن حيث يتسم كل فرد 

 . لخصائص معينّة تجعله يختلف عن غيره من الأفراد

لإنسان وليئته ، حيث هناك الحركية الشخصية هي أيضا نتاج للعلاقة الديناميكية التي ترلط ا

 .1تفاعل واعي لينه ولين الليئة الإجتماعية

الشمول تمثل شخصية الفرد تنظيماً يتسم لشموله لجميع خصائص الفرد وسماته، هذا الجمع 

 .الشامل يميزه عن غيره من الأفراد ويجعله يسلك سلوكاً ميايراً وخاص له

 :الجماعات الصغيرة . 5

الفردي وحده عاملاً من عوامل تحليل التنظيمات لأنّه لا يمثل إلا لم تعد دراسة السلوك 

عنصراً من العناصر المكونة للتنظيم والتركيز عليه ويجعل الألحاث المتعلقة لالتنظيم 

ناقصة وليس لها دلالة تامّة ، ولهذا الأمر تفطن العديد من المفكرين إلى أهمية الفرد داخل 

فاعله معها ، ليصلح هذا المتيير ذا دلالة رئيسية في معرفة جماعته وكيفية تفاعلها معه وت

 . تطور وحركة المنظمة لشكل عام

ويمكن تعريف الجماعة على أنهّا تتكون من شخصين أو أكثر يتفاعلون فيما لينهم ويعتمدون 

ولهم القدرة على العمل لنمط واحد ، كما عرفها هومانس " على أنهّا  ،على لعضهم اللعض

لأفراد يرتلطون فيما لينهم لمدةّ من الزمن كافية لتحقيق الترالط لينهم وجها عدد من ا

 .2"لوجه
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كما تعرف على أنهّا علارة عن مجموعة من الأفراد يترالطون لنشاط معيّن ويسعون 

لتحقيق الأهداف محددّة ، يجمعهم الإنسجام الإجتماعي أو العقائدي أو المهني ، ويتلادلون 

 . عر والأحاسيسمن خلال ذلك المشا

 :أنواع الجماعات 1.5

، ومن 1يمكن تقسيم الجماعات الصييرة إلى أنواع متعددّة تلعاً لتصنيفها من طرف اللاحثين 

 :لين التقسيمات المتداولة للجماعات في نطاق التنظيمات ما يلي

 :الجماعات الرسمية 1.1.5

المنظمة وتنقسم لدورها ألى  وتمثل الجماعات التي تتكون وفق طليعة النشاط المادي داخل

 : قسمين

الجماعات الرسمية وهي الجماعات التي تتكون من خلال العمل داخل المنظمة ،تهدف -

 للقيام لأداء عمل محددّ وفقاً للتعاليم الرسمية وضمن هيكل تنظيمي خاص

طهم الجماعات اليير رسمية وتمثل الأفراد المتفاعلين إجتماعيا داخل المنظمة والذين ترل-

علاقات آخرى ، غير تلك المفروضة من أعلى الهيرارشية ، كالصداقة ، المصالح 

 . ولهذه الجماعة تأثيرات كلرى في سلوك المنظمة، المشتركة ...إلخ

ويرى أرلريس لما أنهّ ما يميزّ لين الجماعة الرسمية والجماعة اليير رسمية وهو طليعة 

 . الرقالة على السلوك وإعتمادية الأفراد على قيادتهمالعلاقات لين الأفراد نوع القيادة 

 :كيفية تكوين الجماعة2.5

إهتم العديد من اللاحثين والمتخصصين في الجوانب النظرية التي تؤدي إلى تكوين 

 :الجماعات ، وللإجالة عن ذلك نستعرض أهم النظريات التي جاءت لالتفسيرات الآتية
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 :نظرية القرب 1.2.5

، يتآثر لالواقع 1ترى هذه النظرية لأنّ شعور لالإنتماء أو الرغلة في الإنضمام للجماعة 

ً من الأفراد الذين يعملون ويسكنون  المادي للقرب أو الجوار ، حيث تتكون الجماعة غاللا

ً في  في منطقة جيرافية واحدة أو يعملون في نفس المكتب ، ويعتلر القرب عاملاً أساسيا

 . الجماعةتكوين 

 :نظرية هومانس لتكوين الجماعة 2.2.5

 : وهي 2تقوم نظرية هومانس على ثلاثة عناصر أساسية

 . الأنشطة تمثل المهمات والأفعال التي يقوم لها الأشخاص داخل الجماعة-

التفاعل ويمثل أنماط الإحتكاك لين الأشخاص المختلفين عن طريق الإتصال فيما لينهم  -

 اخل المنظمةلإنجاز المهام د

 المشاعر ويمثل مجموع الأحاسيس التي يشعر لها الأفراد وتتولد لديهم الإتصال والعمل -

فكلمّا زادت الأنشطة التي يشترك فيها الأفراد في المنظمة ، كلمّا زادت تفاعلاته مع 

 . الآخرين والذي ستقوي لدورها عواطفه وأحاسيسه الوجدانية تجاه الآخرين

 :تزاننظرية الإ 3.2.5

يطرح نيوكومب هو الآخر نظريته المفسرة لتكوين الجماعات في التنظيم ، ويرى هذا 

الأخير أن التقارب في الميول أو الإهتمامات أو المصالح هي التي تقرب الأفراد وتشجعهم 

على إقامة وتشكيل جماعات ولا تهمل هذه النظرية عملتي القرب المادي والتفاعل لين 

  .3في خلق درجة كليرة من الإنجذاب نحو لعضهم اللعضالأفراد وأثرهما 

                                                           
 . 66،65، الطبعة الأولى ، ص  1998، دار الشرق ، قطر ، التنظيم الإداري بين التقليد والمعاصرة:عامر الكبيسي1
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 :نظرية التبادل 4.2.5

يرى كل من ثايلوت وكيلي أنّ إنجذاب الأفراد الجماعات يتحقق حين تكون المكاسب 

المتحققة منها تفوق الكلفة أو أنّ ما يحصل عليه الأفراد أعلى ممّا يعطوه ولالعكس فكلمّا 

  .ه العلاقة كلمّا أدىّ إلى تفكك الإرتلاط الجماعيضعفت العوائد المتوقعة من هذ

 :الفرد والجماعة والتأثير المتبادل بينهما3.5

أوّل ما يلدأ الإنسان حياته في الجماعة هو وجوده في الأسرة ، ثمّ تتطور حياته وتتعقد لنوع 

ير في لذلك فإنّ المظاهر الأولى لتأث، من الرغلات والحاجات التي يشترك لها مع الآخرين

حياة الفرد هو ما تتركه الجماعة في تكوين شخصيته التي تتشكل من خلالها صفاته وعاداته 

وخصائصه التي تعمل على توجيه سلوكه وتحديد إتجاهاته المتعددّة ، أمّا المظهر الثاني 

 .فيمثل لإدراك الفرد لذاته من خلال الجماعة وأثر التفاعلات الإجتماعية فيه

الملامح العامّة لشخصيته من خلال التفاعل الإجتماعي وقيم التنشئة ويكتسب الفرد 

الإجتماعية لما يجعله يتكيف مع نمط الحياة السائد في مجتمعه ، ويقول كاتل في هذا الشأن 

ولهذا الأمر فإنهّ ، 1" " إنّ فعالية الجماعة وقدراتها تتوقف على الطاقة التي يكرسها الأفراد

ناك عمليات إجتماعية تمثل تفاعلات ذات أثر كليرفي حياة الفرد من الضروري أن تكون ه

 :والجماعة ، وهي متعددّة نذكرها فيما يلي

التعاون يعد التعاون واحد من أهم أشكال التفاعل الإجتماعي لين الأفراد والجماعات حيث -

يعلرّ عن إشتراك شخصين أو أكثر في محاولة تحقيق هدف مشتركوقد يكون التعاون 

 .2تيارياً أو مفروضاً ، يكتسب الإنسان هذه العادةّ من خلال تفاعله ولحكم علاقاته لمحيطهإخ

المنافسة تمثل المنافسة أيضاً نوعاً من مظاهر التفاعل الإجتماعي في مجال الحصول على  -

المنافع ، أو الحاجات النادرة أو المحدودة ، وهي عملية مستمرة ودائمة ، وتختلف الأهداف 

 . المتنافس عليها من نظام لآخر ومن جماعة لأخرى
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والمنافسة حالة طليعية وعامل مهم من عوامل التييير والتقدم في المجتمع ، وهي وسيلة 

 .أيضاً للتطور والنمو

الصراع إنّ الصراع هو أحد مظاهر السلوك التنظيمي ينظر إليه غاللاً لزاوية سللية ، وهو -

ن الأطراف المتنازعة ، من أجل مصالح أو أهداف متعارضة آخر عامل تفاعل إجتماعي لي

والصراع يولد مشاعر جديدة عند الفرد تتسم لالكراهية ، تكتب النجاح لأحدهم والفشل لآخر

 والعدوانية إتجاه موقف ما، أو جماعة ما ....إلخ

ي، وإنمّا وفي الحقيقة ، لالرغم من جانله السللي ، إلا أنّ الصراع لا يمثل دائما سلوك سلل

هو علارة عن عملية ديناميكية تجعل التنظيم يتيير ويعمل على إيجاد حلول على لؤر 

 .الخصام دائما ، وخاصّة إذا وضع تحت السيطرة

المهادنة في حالة عدم جدوى الصراع الذي قد يؤدي إلى نتائج وخيمة ، فإنّ الكثير من -

المهادنة كفترة سليمة مؤقتة ، يستجمع فيها المتنافسون والمتعارضون يلجؤون إلى أسلوب 

كل طرق قواه ويفكر في الموقف ملياً لإيجاد الحلول اللديلة والتي ترضي الجميع ولو لشكل 

  .1عام ، ولشكل سلمي وآمن

ا الفرد أو الجماعة داخل التقليد أو المحاكاة التقليد هو ظاهرة إجتماعية وطليعية يقوم له -

سلوك معيّن ويقتنع له ، يعتلرها كدليل وإطار مرجعي يسير عليه ،  ، عندما يتأثرالتنظيم

وهو ظاهرة سلوكية يفرزها التفاعل الإجتماعي لين الأفراد ، وقد تكون عفوية أو مقصودة 

 . كما أن الملالية فيها يدلّ على الضعف وعدم وجود شخصية معنوية للفرد أو الجماعة

 :الهيكل التنظيمي . 6

عناصر تكوين المنظمة ، ويعرّف على أنهّ علارة عن الذي يحددّ التركيب هو عنصر من 

الداخلي للعلاقات السائدة في المنظمة ، كما أنّه لناء هرمي للعلاقات ولتدفق الإتصالات 
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وهو لا يمثل غاية المنظمة وإنمّا وسيلة إدارية من الوسائل التي تستخدم لتحقيق أهداف 

  .1المنظمة

جهات نظر المدرسة الكلاسيكية أن الهيكل التنظيمي هو الوسيلة ويتضح من خلال و

الأساسية لتجميع الأنشطة وتحديد العلاقات والوظيفية لين المستويات المختلفة ، فماكس فيلر 

 .يعتلره خاصية أساسية من خصائص التنظيم الليروقراطي

ي وتأثير السلوك الفردي في حين إنتقد السلوكيين الدراسة التقليدية لإهمالهم العنصر اللشر

والجماعي ، ولذلك إقترحوا وجود هيكلين تنظيميين ، واحد للتنظيم الرسمي والآخر للتنظيم 

 . اليير رسمي

أمّا حسب نظرية الأنظمة المفتوحة ، فالهيكل التنظيمي للمنظمة لألعاده المختلفة موحّد ، 

النظر فيه من حين لآخر حتى  ، لهذا لالدّ من إعادة2ويتصف لالحركة والتييير المستمر 

 . يلقى متفاعلاً ومتكيفاً مع الليئة الخارجية

  :خصائص الهيكل التنظيمي الفعال 1.6

هناك عدةّ خصائص هامّة تدخل في تركيب الهيكل التنظيمي الفعاّل ، ولكي يصلح أداة 

 ب  : إدارية فعالةّ ، يجب أن يتسم
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 :التوازن1.1.6

التنظيمي تحقيق العلاقات المتوازنة لين الصلاحيات والمسؤوليات يتضمن ملدأ التوازن 

الممنوحة للفرد ، وكذلك التوازن في نطاق الإشراف وخطوط الإتصال الوظيفية ، وإعتماد 

 .ملدأ وحدة الآوامر

 :المرونة 2.1.6

ويقصد لها قاللية الهيكل التنظيمي المراد تصميمه على إستعاب كل التعديلات والتيييرات 

 . المستمرة التي تحدث في التنظيمات نتيجة المتييرات الداخلية والخارجية

 :الإستمرارية 3.1.6

ويقصد لها إلى ضرورة إعتماد القواعد العلمية الفعالة في لناء الهيكل التنظيمي مع التأكيد 

على الدقة وحسن تشحيص الواقع ،إلى جانب الأخذ لعين الإعتلار كل التيييرات التي من 

ها تطوير المنظمة وهذا لا يتعرض اللناء إلى تييرات جوهرية متكرّرة من شأنها أن شأن

 .1تزعزع كيانه

 :. التنظيم و البيئة 7

إذا كانت المدرسة الإنسانية قد إهتمت كثيراً لالليئة الداخلية للتنظيم وتؤكد أهمية العلاقات 

أساسية تلك المتعلقة لالليئة الخارجية الإنسانية واليير الرسمية ، فإنهّا قد أغفلت مسألة جدّ 

 . والتأثير المتلادل لينها ولين المنظمة

غير أنّ المدارس الفكرية المعاصرة خاصّة نظرية النظم المفتوحة أولت للليئة الخارجية 

 . أهمية كليرة في تحقيق المنظمة لأهدافها
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من ذلك مختلف المتييرات وتمثل الليئة الإطار العام الذي توجد وتعمل فيه المنظمة ،ويتض

  .1السائدة في المجتمع من قيم فكرية وحضارية وألعاد مادية مختلفة

ً الليئة على أنهّا كلّ ما يقع خارج حدود المنظمة من قوى ومتييرات فاعلة  وتعرف أيضا

 .2ومؤثرة على المنظمة وتقع في نفس الوقت خارج حدودها 

 :ةتصنيفات البيئ1.7

 : الليئة لتعدد آراء اللاحثين ولعلّ أهمهاوتتعدد تصنيفات 

 : البيئة الخارجية والداخلية1.1.7

هذه الليئة تتعلق لالمنظمة ذاتها ، من حيث الأطر الإدارية والفنية العاملة  الليئة الداخلية : -

فيها ، والأنظمة الرسمية وغير الرسمية ، والهياكل التنظيمية ، والتكنولوجيا المستخدمة 

 . يتعلق لالنظم الداخليةوكل ما 

الليئة الخارجية : تشمل جميع المتييرات التي تقع خارج إطار المنظمة ذاتها ، والتي لا  -

تستطيع التأثير كليراً أو ملاشراً مثل النظام السياسي ، الإقتصادي ، الإجتماعي والترلوي 

ارات عمل وغيرها من المتييرات الخارجية التي تمثل نتاجات خارجية تؤثر في مس

 .المنظمة ذاتها

 : البيئة العامّة والخاصّة2.1.7

الليئة العامّة : تمثل الليئة العامّة أو الإطار الإقليمي الذي تعمل فيه المنظمة المعنية لجميع  -

متييراته الإقتصادية والسياسية الإجتماعية والثقافية ، وتعد محددّاً أساسيا لحركة المنظمة 

 . أدائها للعمل وتحقيقها أهدافهافي تنفيذ خططها وسلل 
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وفي الحقيقة  الليئة الخاصّة : تشمل متييرات الأقرب منها والأكثر تفاعلاً وعلاقة معها، -

 يصعب كثيراً وضع حدود لين الليئتين .

 : الليئة المستقرة وغير المستقرة

ستقرار نسلي لأنهّا الليئة المستقرة : هذه الليئة تتسم لعدم التييير والإستقرار لكن هذا الإ -

تتيير ولكن لشكل لطئ مثل ما هو الحال عندما يتعلق الأمر لالقيم والعادات التي يتسم لها 

 .المجتمع والذي يأخذ وقتاً طويلاً لتيييرها

الليئة اليير المستقرة : هذه الليئة تييرّاً متواصلاً وتخضع لمتييرات سريعة التأثير مثلما  -

 .للأسعار المنافسة ، التطورات التكنولوجية وغيرهاهو الحال لالنسلة 

 عناصر البيئة2.7

هناك عدةّ متييرات تتحكم في الليئة الخارجية وتجعلها في تفاعل مستمر مع المنظمة تؤثر 

كثيراً عليها وتجعلها تتيير لإستمرار من أجل خلق توازن معها ويمكن إجاز هذه المتييرات 

 : فيما يلي

 : السياسيةالمتغيرات  1.2.7

تشكل سياسات الدولة وقراراتها ولرامجها مجموعة من المتييرات الأساسية المؤثرة لشكل 

ملاشر وهادف في نشاط التنظيم ، ويمكن الإستدلال على ذلك لالتجرلة الإشتراكية التي 

ساهمت في دفع التنظيمات الحكومية والعمومية والتجرلة الرأسمالية التي رفعت من شأن 

 . الخواص وشجعت على المنافسات الإقتصاديةمنظمات 

لهذا يمكن القول لأنّ المتييرات السياسية تؤثر لشكل ملاشر جداًّ على التنظيمات وطريقة 

 . سعيها لتحقيق أهدافها
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 :المتغيرات الثقافية 2.2.7

إنّ المنظمة لا تستطيع تحقيق النجاح إذا كانت إتجاهاتها السلوكية غير مستجيلة لطليعة 

الآثار الثقافية والترلوية والحضارية للمجتمع الذي تعمل فيه ، فنجد مثلاً المنظمات في 

الللدان الإسلامية تتضمن قاعات صلاة ووضوء تعكس الثقافة الإسلامية لهذه الدول ، 

وتشكل القيم الثقافية ذلك الإطار الفكري والسلوكي الذي يرجع إليه الفرد كمرجع أساسي في 

 .نظمة ، ولهذا الأمر فإنّ أي معالجة لمعزل عن هذه المتييرات لا تأتي لنتائجنشاطه في الم

 :المتغيرات الإقتصادية 3.2.7

تؤثر المتييرات الإقتصادية لشكل أساسي في أوجه نشاط المنظمة فندرة أو وفرة المواد 

الأولية ، ودرجة المنافسة وطليعة الأسواق الخاضعة لقانون العرض والطلب وسوق 

ورصة ورصيد اللنوك من الصرف والنقد كلهّا متييرات أساسية تؤثر لشكل كلير وفعال الل

في نشاط التنظيم وقد يكون هذا التييير لصالحه أو ليير صالحه ، ولهذا فإنّ الليئة 

الإقتصادية تتفاعل تماماً مع المنظمة لأنهّ حتى هذه الأخيرة يمكنها أن تساهم في تييير هذه 

 .لى متييراتهاالليئة لتأثير ع

 :المتغيرات الإجتماعية 4.2.7

يؤثر اللناء الإجتماعي والعلاقات السائدة في المجتمع في طليعة سلوك المنظمات والأفراد ، 

كما تتأثر الهياكل التنظيمية عموماً لالمتييرات والآثار الإجتماعية ، ويملك ملاحظة ذلك من 

تتسم لقيامهاعلى أساس الفردانية كما أن طليعة خلال التفرق لين التنظيمات اليرلية التي 

العلاقات الموجودة تتميزّ لالرسمية كثيراً والموضوعية المأخوذة من القوانين التي يحترمها 

الجميع ، والمنظمات الشرقية التي ييلب عليها طالع العلاقات السائدة في المجتمع القائمة 

 . الذي يكون كثيراً ذو طالع ألويعلى القرالة والقرب الجيرافي ونظام القيادة 

لهذا الأمر فإنّ المتييرات الإجتماعية تعتلر جدّ هامّة في تجديد قدرة المنظمة على 

 .الإستمرار أو التلاشي والإضمحلال
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 :المتغيرات التكنولوجية 5.2.7

تمثلّ التكنولوجيا مجموعة من المفاهيم والخلرات والأدوات التي يستطيع الفرد من خلالها 

 . تكييف الليئة وإستيلالها لأقل وقت وأقل جهد ، ولنوعية جيدّة

ً ولارزاً في تطوير  فإستثمار التطورات التكنولوجيا في الجانب التنظيمي يلعب دوراً هاما

 . المنظمة وتحقيق أهدافها

ً اهذه  ً في تييير السلوكات الفردية والجماعية طلقا ويساهم التطور التكنولوجي أيضا

، قد تكون أثارها إيجالية أم سللية ، لسيطة أو معقدة لحيث أنهّا تيير من المتييرات 

الأساليب التقليدية لتحل محلهّا الطرق الحديثة والدقيقة وهو ما يجعل أداء المنظمة أكثر 

 .1كفاءة وفعالية

 المبحث الثاني : نظريات التنظيم الكلاسيكية

 نظرية البيروقراطية .1

 : البيروقراطيةماكس فيبر ومفهوم  1.1

الليروقراطية هي إحدى الظواهر التنظيمية في المجتمعات الصناعية ويعدّ ماكس فيلر أوّل 

ً ، لأنهّ إستهدف من خلال هذا المفهوم أن  من أضفى على هذا المفهوم لعداً سوسيولوجيا

يصف الجهاز الإداري الليروقراطي ، ويعني مفهوم الليروقراطية لدى فيلر ذلك التنظيم 

الكلير في المجتمع السياسي المعقد والمتحضر الذي يوجد لتحقيق أهداف الدولة ، 

لئك الأفراد العاملون في الإدارات الحكومية الذين يتم إختيارهم للعمل ووالليروقراطيون هم أ

ً تحكمه قواعد معينّة ،تجددّ فيه  ً هرميا لأساليب ليست وراثية ،ويكونون فيما لينهم تنظيما

  .2والواجلات و المسؤوليات الإختصاصات

                                                           
 .194ص  ، نفس المرجع،خليل محمّد الشماع وخضير كاظم حمود1

 
 .33،ص  2005،دار المسيرة ،عمان،الطلعة الثانية، نظرية المنظمة:د. خليل محمّد الشماع وخضير كاظم حمود 2
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وقد إفترض فيلر في التنظيم الليروقراطي صفات متعددّة هي الدقة ،السرعة ،الوضوح ،كما 

أنّ أهّم ميزة تتسم لها الإدارة الليروقراطية هي العقلانية والتنظيم العقلاني هو أساس الإدارة 

 . الفعالة

 : خصائص التنظيم البيروقراطي 1.1.1

 : خصائص معينّة للتنظيم الليروقراطي هي وضع ماكس فيلر

  تحديد الإختصاصات الوظيفية في التنظيم الليروقراطي لصورة رسمية في إطار

القواعد واللوائح المعتمدة وكذلك الإعتماد على النصوص الرسمية في إيضاح 

 جوانب التخصص وتقسيم العمل

 . التنظيم ( لصورة رسمية توزيع الأعمال والأنشطة الإدارية على الأفراد ) أفراد

  .1ولأسلوب ثالت ومحددّ لكل وظيفة

 تخويل السلطات لأفراد التنظيم من خلال تحديد نطاق الإشراف لكلّ مسؤول إداري . 

  يجب أن تكون العلاقات في التنظيم رسمية ملنية على الموضوعية ولعيدة عن

 . العاطفة والتحيزّ

  على أساس الكفاءة والخلرة الفنية في إختيار الأفراد العاملين في التنظيم يتم

 . النشاطات التي يؤدونها

  إنّ لنية التنظيم تأخذ لشكل تدرج هرمي يتوزع عليه الأفراد حسب التقسيم الإداري

 . حيث تشرق المستويات الإدارية الأعلى على المستويات الأدنى منها في التنظيم

  الرسمي في التعامل مع الأفراد تعتمد الإدارة الليروقراطية في إنتهاجها الأسلوب

العاملين فيها ،مستعملة في ذلك الوثائق والسجلات والمستندات تصنف وفق مقاييس 

 . ومحددّة

 م الليروقراطي لالشمول والعموميةتتصف القواعد والتعليمات التي يطلقها التنظي 

 ووضوحوالثلات النسلي ،لحيث يستطيع كل فرد إستعاب وفهم القواعد الإدارية لدقة 

                                                           
1Jean Michel Plane : Théorie des organisations , édition Dunad ,pains, 2000,p25. 
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  يحقق التنظيم الليروقراطي الأمن الوظيفي لأفراده من خلال التقاعد وزيادة الرواتب

 . ،والعمل على إيجاد إجراءات ثالتة للترقية والتقدمّ المهني

ولالرغم من الإنتقادات التي وجهت لفيلر كونه إعتلر التنظيم نسق ميلق وإغفاله للطليعة 

ً في عصره لأنّه إستطاع تحليل  الإنسانية والإجتماعية للفرد إلاّ  أنهّ يعتلر منظراً لارعا

التنظيم كما أنهّ رلط تطوّر الليروقراطية لالمتيير الديني ،لأنّ الفكر الرأسمالي الملني على 

 العقلانية تطور لفضل العقيدة اللروتستانية القائمة على نفس الملدأ .

 ة ميرتون والبيروقراطي 2.1

سة النموذج الفيلري من خلال طرحه لمعالجة لعض أوجه توجه رولرت ميرتون لدرا

 . القصور في نموذج فيلر

وقد إنطلق ميرتون من الآثار السللية لتعليم المنظمة حيث يعمم أعضاء المنظمة الإستجالة 

التي سلق لهم تعلمها ،في مواقف كانت فيها تلك الإستجالة مناسلة ،على مواقف مشالهة 

 1.ير متوقعة وغير مرغولة من قلل المنظمة ،ممّا يؤدي إلى نتائج غ

ويلدأ النموذج الذي وضعه ميرتون ب "مطلب للرقالة" صادر عن الإدارة العليا في هرمية 

ً وشيداً  المنظمة ،يأخذ شكل "التأكيد على السلوك الممكن الإعتماد عليه" أي جعله سلوكا

مساءلة وإلتزام العضو لسلوك معيّن صالحاً للإعتماد عليه ،ممّا يعكس حاجة الإدارة العليا لل

،وقد أطلق على الأساليب المستخدمة لضمان تنميط السلوك "النموذج الآلي" للسلوك 

الإنساني ،وهكذا يجري العمل لقواعد وإجراءات رسمية نمطية ،وتتحول الرقالة إلى عملية 

 2.التأكّد من أنّ تلك الإجراءات مطلقة وملتزم لها

على السلوك الممكن الإعتماد عليه والأساليب المستخدمة لدراسته تعتمد وتنشأ من التأكيد 

 : ثلاثة نتائج هي

                                                           
1  Jean Michel Plane ,op.cit,p,26. 

 .38خليل محمّد الشماع وخضير كاظم حمود ،مرجع سبق ذكره ،ص2
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تقليص حجم العلاقات الشخصية ،وتحول العلاقات في الإطار الليروقراطي إلى علاقات 

 . لين المكاتب أو المواقع الوظيفية

ألواب التصرف  زيادة إستعمال أسلوب "التلويب " في إتخاذ القرارات حيث يجري تضييق

أو مجالاته إلى عدد صيير والملادرة إلى تطليق أكثر القواعد صلةّ لالقرار ،لدون جهد 

لللحث عن لدائل آخرى ممّا يعني تلويب اللدائل في قلة محدودة والحدّ من عملية اللحث عن 

 .1اللدائل

اءات الرسمية وهكذا فإنّ تقليص العلاقات الشخصية ،وزيادة تقلل الأعضاء للقواعد والإجر

،وتقليل اللحث عن لدائل أخرى ممكنة ،تجتمع لتحويل سلوك أعضاء المنظمة إلى سلوك 

قالل للتنلأ أي إلى جموده كما يقود تقليص العلاقات الشخصية إلى تنمية الروح المعنوية ،أي 

زيادة مدى تصوّر أعضاء المنظمة لأهدافها على أنهّا مشتركة لينهم ،وهذا الإشتراك في 

لأغراض والمصالح والسلوك يدفع الأعضاء للدفاع عن لعضهم اللعض  تجاه الضيوط ا

  .2الخارجية ممّا يؤكد مرة أخرى الإتجاه نحو جمود السلوك

ورغم أنّ لروز ظاهرة جمود السلوك في المنظمة حقيقة أساسية تجاهلها النموذج الفيلري 

ح ،غير أننّموذج ميرتون معقد في ،هذا إلى جانب ضرورة النظرة إلى المنظمة كنظام مفتو

علاقاته ولا يجيب على الكثير من الإستفسارات التي تواجه اللاحثين حول مصداقية النموذج 

 . الفيلري

 :سلزنك والبيروقراطية 3.1

إذا أكد مرتون على القواعد الرسمية كإستجالة لمطلب الرقالة فإنّ سلزنك أكدّ على تخويل 

السلطة ) أو الصلاحية ( في مجال دراسته للنتائج غير المتوقعة ،وقد تللور نموذجه لوجه 

 3.خاص من دراسته لتجرلة "سلطة وادي تسني في الولايات المتحدة الأمريكية 

                                                           
 .38نفس المرجع ، ص1
 .285ص ،إسماعيل قلاري ،علم إجتماع التنظيم 2

 
 .40ص ،خليل محمّد الشماع وخضير كاظم حمود ،مرجع سلق ذكره 3
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الرقالة من قلل الإدارة العليا في المنظمة ،ويؤدي ذلك إلى زيادة تخويل يلدأ النموذج لمطلب 

 : الصلاحيات ،غير أنّ للتخويل عدد من النتائج الملاشرة

  زيادة تدريب الموظفين في مجالات متخصصة ،حيث أن تركيز إهتمام الموظف

 . لعدد محدود من المشكلات يدعم قدرته على معالجتها

 اف المنظمة ومنجزاتها المتحققة ،ممّا يعدد الحاجة إلى المزيد زيادة الفارق لين أهد

 . من التخويل ليرض زيادة فاعلية المنظمة وكفاءتها

  زيادة الإهتمام لتجزئة المنظمة إلى تقسيمات ،ولالتالي زيادة توجه الموظفين نحو

 التقسيم الذي ينتمون إليه ،فيرتلطون لأهدافه الجزئية لدرجة أكلر من الإرتلاط

 . لالأهداف العامّة للمنظمة ،أو لدرجة إسهامهم في تحقيقها

  يتزايد الإهتمام لتجزئة المصالح الفردية لسلب التدريب المتخصص والتخويل، كما

ً ،إلى زيادة  أنّ التدريب المتخصص يزيد من كلف تلديل الموظفين ،ويؤدي ضمنا

 . الإهتمام لالأهداف الجزئية لتقسيمات المنظمة

 ة المصالخ إلى الصراع لين وحدات المنظمة وإلى نشوء الصراع لين تؤدي تجزئ

أعضاءها ، ولذلك فمحتوى القرارات في المنظمة يعتمد لشكل متزايد على 

إستراتيجيات الداخلية ، خاصّة إذا كان هناك تقلل محدود للأهداف العامّة للمنظمة 

 . قلل أعضاءها

 ولين منجزاتها الفعلية إلى إندفاع الإدارة  يؤدي التلاعد لين الأهداف العامّة للمنظمة

العليا نحو المزيد من تخويل الصلاحيات ليرض تحقيق النتائج المتوقعة ، غير أنّ 

 ة. ير المتوقعة وهكذا تتكرّر العمليذلك يقود إلى المزيد من النتائج غ

 

 :والبيروقراطية رقولدند 4.1

( حيث إهتم لكل من  1954قام ألفين قولدنز لاللحث في السير السللي للليروقراطية ) 

مطلب الرقالة من قلل الإدارة العليا ولالنتائج غير المتوقعة للقواعد وخاصّة أنّ القواعد 
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، غير أن الإعتماد علىالرقالة لهدف المحافظة 1لازمة لصيانة توازن المنظمة الليروقراطية 

نظام فرعي في المنظمة يؤدي إلى الإخلال لالنظام الأكلر ، ويولد نتائج مرتفعة  على توازن

 : تعود ثانية على النظم الفرعية ويعمل نموذج قولدنر على الوجه الأتي

يدفع مطلب الرقالة من قلل الإدارة العليا في المنظمة الليروقراطية إلى وضع الإجراءات 

 إلى تقليل ظهور علاقات القوة داخل الجماعة الرسمية التي تنظم العمل ويؤدي ذلك

ة داخل جماعة العمل مع درجة الإعتقاد لضرورة لعدالة المعايير طتتفاعل الفروقات في السل

،وتميل الجماعة لقلول سلطة المشرفين ممّا يقللّ من التوتر وزيادة التوجه نحو تدعيم 

المنظمة في إطار القواعد الرسمية إلى نمط القواعد الرسميةتتحول الأدوار المحددّة لأعضاء 

يمثل الحد الأدنى من الأداء المطلوب ، مما يعني إنخفاض الإنجاز الفعلي عن الممكن 

إنجازه ، فالقواعد تحديدها للحدّ الأدنى من الأداء توسع من معرفة الأعضاء لتلك الحدود 

ى حصول فوارق لين الأهداف يؤدي تعيين الحد الأدنى من الأداء المسموح له إلو  الدنيا

العامّة للمنظمة ولين منجزاتها الفعلية ،وهذا يخلق الشعور لالفشل لدى الإدارة العليا أي إلى 

عدم التوازن في النظام الأكلركإستجالة لعدم التوازن المذكور تندفع الإدارة العليا إلى 

لمنظمةيؤدي أحكام ممارسة الدقة في الإشراف وإلى أحكامه في إطار النموذج الآلي ل

الإشراف إلى لروز مظاهر علاقات القوة ،وإلى زيادة مستوى التوتر في جماعة العمل ، 

ممّا يؤدي إلى الإنحلال لتوازنها الذي سلق أن حققته في ظل القواعد السالقة وهكذا فدقة 

الإشراف هي دليل السلطة في الإشراف كما أنّ قولدنر فرق لين عدة أشكال للتنظيمات 

لليروقراطية والتي ذكرها فيما يلي الليروقراطية الخاطئة،الليروقراطية الممثلة ا

 . والليروقراطية العقالية

ففي الليروقراطية الخاطئة القواعد لداخلها صادرة من جهات خارجية ولكنهّا لا تحترم دائماً 

 . من طرف كل أفراد التنظيم

                                                           
 . 54عامر الكبيسي ،نفس المرجع ،ص1
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توضع من طرف متخصصين لهم سلطة معروفة أمّا لالنسلة للليروقراطية الممثلة فالقواعد 

 . لدى كل أعضاء التنظيم ،والخضوع لهذه القوانين يكون لصفة مقتنعة لدى الأفراد

)والخنق ق لى أداة للتطليق والسيطرة للتضييأمّا لالنسلة للليروقراطية عندما تتحول السلطة إ

خضعمجموعة لالقوة لها ( العقالية أو السلطوية ،فإنّ القواعد توضع من طرف مجموعة لت

 .1وتجلرها على الطاعة والولاء ،وأي إختراق لمثل هذه القواعد يؤدي لصاحله إلى العقولة

 :نظرية الإدارة العلمية . 2

شهدت الولايات المتحدة الأمريكية تطوراً ملحوظاً في حركة الإدارة العلمية ولخاصّة خلال 

ادي وتطوّر الإختراعات العلمية ،ومن أهم لعد التوسع الإقتص 1920_ 1900المدةّ ما لين 

 . رواد هذه الحركة فريديرك تايلور،هانري قانت وهارتون إمرسون ،وغيرهم من المفكرين

فقد إهتم هؤلاء دراسة الأسس الكفيلة لتطوير الإنتاج الصناعي ومعالجة مشكلاته وخاصّة 

أكثر الظواهر الصناعية التي أنهّ في تلك الفترة تميزّت لالإنتاج الواسع والتي أصلحت من 

دفعت لالعديد من اللاحثين لدراسة كيفية إيجاد الحلول لمشاكلها ،وعلى ضوء هذه الظروف 

ً لواقع عايشته الو ً حقيقيا لايات المتحدة كلهّا ،تللورة حركة الإدارة العلمية لتكون إنعكاسا

 الأمريكية.

 : الملادئ التاليةوقد تضمنت فلسفة حركة الإدارة العلمية في مضمونها 

 إستخدام الأسس العلمية في الإدارة لزيادة الإنتاج . 

 إعتماد تقسيم العمل أو التخصص لرفع مستوى الأداء الإنتاجي 

  وضع الأسس العلمية في الإدارة لتقييم الأداء الإنتاجي من خلال دراسة الوقت

 والحركة

  من خلال إستعمال الأسس خلق فضاء تعاون وتفاعل لين الإدارة والأفراد العاملين

 .العلمية في الإدارة والإنتاج

                                                           
1Jean Claude Scheid :Les grands auteurs en organisation , édition Dudan , Pains, 1980 ,p 25. 



 

 

 
 

47 

 

 :رواد الحركة العلمية1.2

لالرغم من أنّ أصول حركة الإدارة العلمية تعود لإسهامات فريديرك تايلور ،إلاّ أنّ الحركة 

نمت وتطورت من خلال جهود العديد من اللاحثين والمهتمين لالإدارة الذين أسهموا في 

 : العمل التقليدية لإستلدالها لطرق علمية مدروسة ومن هؤلاء الروادتييير أساليب 

 : شارل بابيج 1.1.2

كما درس العديد  1830قام شارل لاليج لتطوير مجموعة من المفاهيم وذلك إعتلاراً من عام 

من المشكلات الناجمة عن الأداء الإنتاجي وقد حاول التمييز لين كل من المشكلات الفنية 

تتعرض لها المنظمة ،الصناعية والمشكلات الإدارية وأكّد على ملدأ الإهتمام التي 

الضروري لالوقت الضائع إلى جانب دراسة الوقت لإستخدام الساعة ،كما كانت له 

المساهمة أيضاً في إهتمامه لأهمية دراسة العلاقات الأنسانية وذلك عندما أكّد على ضرورة 

رلاح ووضع رقالة محكمة من أجل تحقيق أهداف المنظمة مشاركة الأفراد العاملين في الأ

 .1كما تطرق للعديد من الجوانب الإدارية للمنظمة كأسس التسويق

 : هنري ماتكاف2.1.2

ً في الجيش وعمل مديراً لمصنع العتاد الحرلي خلال المدة  كان هنري ماتكاف ضالطا

ارة المنشأة العامّة ( ونشر كتاله المعروف "كلفة المصنوعات وإد 1893 - 1880)

والخاصّة " حيث طرح فيه الأساليب التقليدية المعتمدة على التنظيم والرقالة وإهتم لدورها 

ً جديداً للكلف والسيطرة على  على تحقيق أهداف المنظمة ،وقد وضع في ضوء ذلك نظاما

صميم هذا المواد كستخدماً اللطاقات وإستمارات المخزون وطللات الشراء .....إلخ وقد تم ت

                                                           
 .46خليل محمّد حسن الشماع وخضير كاظم حمود ،مرجع سبق ذكره ،ص1
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النظام معتمداً على كفاءة الإدارة في تسجيل مختلف النشاطات من أجل تحقيق أهداف 

 .1المنظمة

يعدّ هنري تاون أحد المخترعين وصاحب المنشأ الصناعية التي عرفت لإسمه ،وهو أول 

،حيث أكد على  1870من قام لأستخدام الأساليب المنهجية في الإدارة إعتلاراً من عام 

 .إعتماد الطرق العلمية في إدارة المنظمة الصناعيةضرورة 

 : ومن أهم الأسس التي طرحها ما يلي

يجب أن يراقب العمل من قلل أعضاء المنظمة من ذوي الكفاءات والخلرة العلمية من  -

 أجل الوصول إلى أفضل النتائج

عارف العلمية ضرورة قيام الإطارات الإدارية العاملة في المنظمة لتلادل الخلرات والم -

 . لك عن طريق الملاحظة والتسجيل والتحليلذومناقشة الملادئ العلمية و

حساب الأجر المادي للفرد العمل على أساس القطعة وذلك من أجل تحفيزه والحصول  -

 .2على كفاءة أداء عالية

 : فريديريك تايلور 1.3

إطار فكري جديد معتمداً على دراسة إقترن إسم تايلور لحركة الإدارة العلمية ،لأنهّ قام للناء 

الأساليب العلمية في دراسة الوقت والحركة ،وقد لنى تايلور تصرفاته الفكرية على خلرته 

الطويلة كمهندس والتي إستنتج من خلالها أنّ الأساليب التقليدية للعمل لم تعد مناسلة لتحقيق 

ي آن واحد ،كما أنّ تايلور يشترك أكلر إنتاجية لأنهّا تعتلر حسله ،هدراً للجهود والوقت ف

مع فيلر في فكرو العقلانية في أداء الفرد لمهامه والإهتمام لالجوانب المادية فقط من أجل 

 : تحقيق أهداف التنظيم ،ويمكن تلخيص أهم ما جاءت له فلسفة تايلور في النقاط التالية

                                                           
 .46ص  ،نفس المرجع1
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الحه الإقتصادية منعزل النظر إلى العامل كإنسان عقلاني تأتي أفعاله متطالقة مع مص -

 . يستجيب لرغلات السلطة التي تشرف عليه وما عليه إلاّ التنفيذ

الإعتماد على ملدأ تقسيم العمل لين العاملين وهو ما يؤدي إلى زيادة خلراتهم وكفاءاتهم  -

 .في الأداء

تنظيم أجر يعدّ الأجر المادي المدفوع للعامل دافعا رئيسيا لتحسين الأداء ،حيث كلما قام ال -

 . أعلى وحوافز مادية أكثر كلما ضاعف العامل جهده في إنجاز عمله

وجوب إعتماد على أسلوب دراسة الوقت والحركة ليرض إستلعاد الضياع في الجهد  -

 . الملذول والوقت

هتمام لالحركات الفيزيولوجية والوسائل المستعملة في أداء العمل من أجل إنسجامها الإ -

 . الكفاءة الإنتاجيةوتحقيق 

التفريق لين العمال المنفذين والمهندسي المصممين وذلك لوضع الرطل المناسب في  -

المكان المناسب فالعمال المنفذين يقومون لالعمل اليدوي في الورشات لينما يتولى المهندسين 

 . تصميم طريقة العمل التي يجب أن يتلعها المنفذون

تتطلب وجود مراقلة صارمة على مستوى الورشات من أجل إنّ الطريقة العلمية للعمل 

ولالرغم ما ، التأكد من السير الحسن للعمل وهو ما ساهم في الرفع من مكانه رئيس العمال

،أنهّ لم ينجوا من حملة 1جاء له تايلور من ملادئ علمية للعمل قائمة على الفكر العقلاني 

الفكر الرأسمالي المستيل للجهود العمالية ،من  إنتقادات لاذعة التي هاجمته وإتهمته لتشجيع

خلال تركيزه على زيادة الفعالية الإنتاجية وتحقيق أكلر رلح للرأسمالي على حساب العامل 

اللسيط ،كما أنهّ نظر إلى العامل كفرد منعزل عن الجماعة وإعتلره كأنهّ ميكانيكية مجردةّ 

                                                           
1 Jean Michel Plane ,op.cit,p 11. 
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على حساب أحاسيسه حصول على أكلر قدر ممكن من المال يسعى فقط لل

  .1الإجتماعيةوعلاقاته

ومع ذلك يمكن القول لأنّ لفلسفته العقلانية الدور الكلير والفعاّل في تقدم الصناعة في تلك 

 . الفترة ،وتطوير تخصص الهندسة اللشرية

 :نظرية التقسيمات الإدارية . 3

،والمظاهر الأساسية للأداء إهتمت نظرية التقسيمات الإدارية لالعمليات الداخلية في المنظمة 

المادي للعمل ،ولالجوانب الفيزيولوجية للعمال ،وليس لالجوانب الإنسانية للعمل ،وقد ركز 

هذا التيار على دراسة ستوارت الهيكل التنظيمي ،ومن الملادئ التي شكلت محاور 

 : إهتماماتها يأتي

 تحديد الأهداف الرئيسية للمنظمة 

 حقيق الأهداف المطلولةتحديد الأنشطة اللازمة لت 

 القيام لتجميع الأنشطة المتماثلة في شكل تقسيمات متكاملة 

 تجزئة مهمات كلّ تقسيم إلى عدد من الوظائف المحددةّ التي توكل للأفراد . 

وقد لرز عدد من اللاحثين والمفكرين في هذه المدرسة ،أسهموا لشكل كلير في تطوير 

 : أتيملادئها ومفاهيمها ،ومن لينهم ما ي

 :جيمس موني1.3

 ،التنسيق كرس جهداً كليراً لوظيفةيعد موني من رواد مدرسة الوظائف الإدارية فقد 

،وقد إعتلر التنظيم المنظم للجهود الجماعية ،من أهم تلارها تشمل كل الوظائف الإداريةلإع

النشاطات المساهمة في تحقيق الأهداف ،كما أنّه دعى لنفس الأفكار التي طرحها تايلور مع 

تركيزه على الملادئ الأساسية في نظره ،كالتنسيق والتدرج الوظيفي ،والتخصص المهني 

                                                           
1Philippe Bernoux,op.cit,p62. 
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جاد السلطة القادرة على توجيه الأفراد وقد أكد على إقتران مهمة التنسيق لإي،...الخ ، 

 .1العاملين لتحقيق الأهداف

 :ليندال أورويك2.3

ً في الجيش اللريطاني  يعتلر أورويك من المحدثين في علم الإدارة ،فقد عمل ضالطا

ً في الإدارة ثم نشر كتاله المعروف "عناصر الإدارة " حيث أكّد فيه على  ومستشاراً لاحثا

 .،والقيادة والتنظيمجوانب الإنضلاط 

وقد طور أورويك النظريات الكلاسيكية للتنظيمات من خلال إهتماماته لدراسة أفكار كل 

من تايلور وفايول ،وقد تأثراً كثيراً لهذا الآخير ،حيث إتفق كثيراً مع فايول لتقسيم الوظائف 

أنّه أعاد ملادئ فايول  الإدارية إلى خمسة ) التخطيط التنظيم، القيادة ،الرقالة ،التنسيق ( كما

ويمكن القول لأنّ أعمال أورويك ساهمت لشكل 2ملادئ  10للإدارة لشكل سلسلة تتكون من 

 . كلير في تطوير الملادئ الأساسية لعلم الإدارة وخاصة في مجال التنلؤ والتنسيق

 :لوثر قوليك3.3

ك ،لشكل التنظيمات إهتم قوليك من خلال خلرته كرئيس لمعهد الإدارة العمومية في نيويور

والتهيئة الحضارية ،وقد وضع سلعة ملادئ أساسية للإدارة  العمومية في مجال المالية،

 :وهي

 . التخطيط : تحديد النشاطات المرجو عملها والإشارة للوسائل لتطليقها -

 . التنظيم : خلق هيئات رسمية لتنسيق لتحديد تقسيم العمل لين مختلف الوحدات للمنظمة -

وضع سياسة خاصة لالمستخدمين : وذلك لتوظيف العمال ،إختيار وتكوين الإطارات  -

 . وخلق ظروف جيدّة للعمل

                                                           
 .55خضير كاظم حمود ،مرجع سبق ذكره ،ص و  خليل حسن محمّد الشماع 1

 
2Jean Claude Scheid ,op.cit,p,86. 
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الإعلام : إعلام السلطات العليا لمجرى العمل ،والأفراد المستخدمين من أجل إعطاء  -

 النتائج ،القرارات والإجتماعات

  .1مراقلة نشاطات المنظمة ومتالعة ميزانياتها -

  :ليفار شيلدونأو4.3

لذل شيلدون جهداً كليراً لللورة المفاهيم الإدارية في كتاله "فلسفة الإدارة " المنشور عام 

فقد إستهدف لناء نظرية إدارية متكاملة من خلال تحديد الأهداف ،ولناء الأسس   19332

المتعلقة لحركة المنظمة ،وتحديد الملادئ الأساسية للرقالة غلى العمليات الإدارية ،وترتكز 

الأفكار التي أراد تطويرها شيلدون وعلى إقرار السياسة العاّمة للمنظمة ،وتنسيق أعمالها 

سائل الإدارية لتنسيق الجهود والطموحات الفردية والجماعية لأشكال فعاّلة وإستخدام الو

 . ؤون الأفرادش،وقد أكّد شيلدون على أهمية المسؤولية الإجتماعية في الإدارة وعلى 

 :فايول والإدارة الصناعية والعاّمة5.3

ورية في تركيزه يعتلر فايول القاعدة الأساسية لحركة الإدارة ،هو مهندس فرنسي كمّل التايل

اجية ولكن من زاوية أخرى ،جمع أفكاره في كتاله المشهور "الإدارة نتعلى الكفاية الإ

ً الكتاب المقدس للكفاية ،تطرق من  3 1916الصناعية والعاّمة في  ،الذي أطلق عليه أيضا

خلاله لموضوع إدارة المؤسسات ومشاكل القيادة عكس تايلور ،فقد ركز فايول في كتاله 

 أعلى مستويات السلم الهرمي على

  

                                                           
1Ibid,p87. 

 . 57الشماع وخضير كاظم حمود ،مرجع سلق ذكره ،ص خليل محمّد 2

3Jean Michel Plane ,Op.cit,p,18 
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 . 

 : مبادئ الفكر الفايولي 1.5.3

ملاحظاته التحليلية ،إستخلص فايول وجود ستةّ أنشطة أساسية  من خلال خلرته الشخصية و

  :في أية منشأة هي 1

 النشاطات الفنية

 النشاطات التجارية

 النشاطات المالية

 النشاطات المحاسلية

 نشاطات الوقاية والضمان

 النشاطات الإدارية

دارية( فهي المحور الرئيسي لتحقيق لإوأكّد فايول على أهمية هذه النشاطات الأخيرة )ا

الأهداف الأساسية للتنظيم ،وقد لذل في كتاله جهوداً واضحة في تحليل النشاط الإداري 

 . ودوره الكلير في فعالية التنظيم

لى أهمية توافرها وتطورها وفق المتطللات وقد صاغ فايول أرلعة عشر ملدأ إدارياً ،وأكّد ع

 : الإدارية ،وهي كالتالي

 تقسيم العمل*

 الصلاحية والمسؤولية*

 الإنضلاط*

 وحدة إصدار الأوامر*
                                                           

,Edition Enag ,Reghaia ,1990. Administration industreille et générale: Henri Fayol  1 
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 وحدة التوجيه*

 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العاّمة*

 مكافأة الأفراد*

 المركزية*

 التسلسل الهرمي*

 النظام*

 العدل والمساواة*

 الأفراد في العملإستقرار *

 الملادرة*

 وحدة المستخدمين*

 .1وتعد هذه الملادئ لمثالة مرجع أساسي يجب أن يعتمد عليها كلّ المسؤولين والمدراء

 :العناصر الإدارية 2.5.3

،تؤدي  ²إضافة للملادئ الأرلعة عشر ،فقد وضع فايول خمسة مفاتيح عامّة لكّل إدارة أعمال

 : وهي في جميع المستويات الإدارية

 التخطيط*

 التنظيم*

 التوجيه*

 التنسيق*

 الرقالة*

أنّ معظم المدراء في تلك الفترة هم خريجي المدارس التقنية ،فإنّ خلرتهم في مجال الإدارة 

ضئيلة ،الأمر الذي دفع فايول لصياغة إطار فكري مرجعي يمكن أنّ يعتمد عليه المسؤولين 

                                                           
1Henri Fayol,Op.cit,p32. 
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من إنتقده على أساس أن أفكاره نظرية أكثر منها ،ورغم قيمة ما توصل إليه ،إلاّ أن هناك 

 .1المدراء وإهماله للعمال اللسطاء عملية ،كما أنّ هناك من إتهمه لالإنحياز لصف

ورغم تأكيده على الجانب الإداري ،إلاّ أنّ أفكاره تعتلر تكملة للمنهج العلمي الذي وضعه 

حجر أساس فكر إدارة الأعمال  تايلور في تطوير نظرية التنظيم ،كما يعتلر فايول واضع

 . لإهتمامه لخصائص القائد المثالي

 :النظرية السلوكية الحاجة المعنوية ) القلب ( . 4

ً حركة الإدارة العلمية ،موجة عارمة من الإنتقادات  آثارت النظريات التقليدية وخصوصا

حساب الجوانب لكونها إهتمت فقط لالجوانب المادية من الأرلاح وزيادة الإنتاج على 

ً معقداً حسب  ً ماديا الإنسانية ،حيث أنّ المشكلة الحقيقية في الصناعة هي ليست أنهّا تنظيما

ً لالضرورة طالما أنهّا تعتمد على الطاقة الإنسانية في أداء  َ إنسانيا وإنمّا تتضمن تنظيما

 . وظائفها وأدائها الإنتاجي

تميزاً في الفكر التنظيمي والإداري،تركز إهتمامها لهذا تعد المدرسة الإنسانية إتجاهاً فكرياً م

 . على الجوانب الإنسانية في العملية الإنتاجية دون أن تهمل الجوانب المادية

 : ويتضمن هذا التيار خمسة مدارس فرعية تعرض فيما يلي

 :ةمدرسة العلاقات الإنساني 1.4

ن جامعة هارفود الأمريكية لم إنّ أعمال إلتون ما يود الفريق الذي يشرفه من اللاحثين م

سيق التنظيمي الصناعي ،وإنمّا أثرت الدراسات السالقة للتنظيمات لإهتمامها لاللعد نتنتقد الت

 . الإنساني الإجتماعي

و مع فريق لحثه في مؤلف لعنوان الإدارة والعامل يوقد نشرت نتائج الدراسة التي قام لها ما

وكانت هذه النتائج لمثالة اللداية المميزّة لجميع الدراسات المتعلقة لالجوانب  19392عام 

                                                           
1Jean Michel Plane ,Op.cit,p21. 
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الإنسانية التي تفطنوا لها من خلال إعتماد الحقل التجريلي في التعامل مع المتييرات المادية 

 . للعمل وأثرها في إنتاجية العمل

التجريلية عند  ومن خلال هذه التجارب أخضع اللاحثون لعض العاملات إلى الملاحظة

إجراء التييرّ في الظروف المادية للعمل ،ولكن عندما حاول اللاحثون في المرحلة الثانية 

عشر من التجرلة العودة إلى الظروف السالقة قلل التجرلة إتضح لأنّ الإنتاجية ظلت 

 . مرتفعة

ذلك الذي  وهنا إتضح لللاحثين لأنّ هناك مجموعة أخرى من العوامل التي تفوق في التأثير

 . تحدته الظروف المادية للعمل

وهذا  1وعند اللحث العميق لرز الجانب الإجتماعي في التأثير على علاقات العمل والإنتاج 

ً ،تظهر فيه علاقات جديدة ترلط لين  ً إجتماعيا ما دعى اللاحثين إلى إعتلار المصنع نظاما

ر رسمية له دور كلير في تفسير الأفراد غير تلك الرسمية ،هذا النوع من العلاقات اليي

سلوكات العمال داخل التنظيم وهي نتيجة خرج لها مايو ،وأن اللعد الجماعي الذي تجاهلته 

 . حركة الإدارة العلمية هو لعد حاسم في تأثيره على الإنتاج في المصنع

 : ويمكن تلخيص أفكار مايو في ثلاث نقاط وهي

العوامل الوحيدة التي يستجيب لها القرد العامل في لا تعد الحوافز الإقتصادية المادية  -

وإنمّا هناك عوامل أخرى أكثر أهمية حيث يرتلط العامل في أدائه  التنظيم الإنتاجي،

 .2لإعتلارات لشخصية إجتماعية تجمعه لمجموعة العمل

لا يواجه الأفراد المواقف المتعلقة لالعمل كأفراد منعزلين عن لعضهم اللعض وإنمّا  -

ماعات منظمة لا تحددها إطارات العمل الرسمية ،يتأثر الفرد لها ويؤثر هو الأخر فيها كج

  . من خلال عملية تفاعلية تحمل من المجموعة وحدة إجتماعية لها أهدافها الخاصّة

                                                           
1Jean Michel Plane ,Op. cit,p,33. 
 
2Philippe Bernonx ,Op.cit,p71. 
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لا يحقق ملدأ التخصص الوظيفي لالضرورة مستوى أداء عالي في المنظمة ،إذ أنّ  -

العاملين أثناء أداء العمل الأثر الكلير والإيجالي فيتحقيق كفاءة للعلاقات المتلادلة وتفاعل 

وفعالية أكثر للمنظمة ويمكن القول في الأخير لأن حركة العلاقات الإنسانية أسهمت في 

للورة مفاهيم جديدة في الفكر الإداري وأكدتّ على أهمية اللعد الإنساني في حالة العمل 

ل داخل مجموعة وهي القاعدة التي وضعتها حركة داخل المصنع وأهمية إدماج كل عام

 .1العلاقات الإنسانية

 :مدرسة الفلسفة الإدارية 2.4

تستند نظرية الفلسفة الإدارية لدوقلاس ماقريقور الذي إنطلق من فكرة أن الفكر التقليدي 

عن  ىيتوانللتنظيم مستمد من تطليقات المنظمات العسكرية والكنيسة الكاثوليكية ،كما أنهّ لا 

ً مع قدرات وخصائص الأطفال المتخلفين ذهنياً  القول لأنّ التنظيمات التقليدية تتناسب تماما

 .2وليس مع أشخاص لاليين عقلانيين

 : والتي ترى لأن ( x ) وقد جمع أهم الإفتراضات الأساسية للفكر التقليدي في نظرية

يل على ذلك أنهّ يعمل المستحيل لتجنله أنّ الأفراد العاملين لطليعتهم يكرهون العمل والدل -

 . ،وتنفيذ مهامه لأقل من طاقته الحقيقية

وكنتيجة للحالة الأولى ،فإنهّ ينليي أن يجلر الأفراد على أداء عملهم لطريقة إجلارية وذلك  -

 .لمراقلتهم وتهديدهم المستمر لالعقاب من أجل تحقيق أهداف المنظمة

ولية ولهذا يمكن توجيههم لأنهّم يحلون تلقي الأوامر عادةّ ،يتفادى الأفراد المسؤ -

 .ة نحو الأمن والإستقرارهالأساسية موج همقليلة لأنّ رغلت هم،فطموحات

في تلك  لايات المتحدة الأمريكية وقد توصل ماقريقور إلى أنّ أغلب المؤسسات في الو

يرها ،لكن ذلك الفترة ) أي في الخمسينيات ( كان يديرها أشخاص يكونون من أجل تسي
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2Jean Claude Scheid ,Op.cit,p 199. 
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التكوين حسب ماقريقور لا يأخذه المدراء لعين الإعتلار وإنمّا يييرون من سلوكهم وطريقة 

 .1تفكيرهم حسب ما تمليه تصوراتهم حول منصب المدير

 . كما أشار إلى الإدارة لالعصا والجزر معلرّاً عن الإدارة لالرقالة

شكل طريقاً لإشلاع حاجات ورغلات الفرد ولا تحقق لالتالي حافزاً له يو التوجيه والعقاب لا 

نحو الأداء الأفضل ،وإنمّا هناك لديل لهذه الممارسات السللية ،ولتطوير الفكر الإداري 

 : الآتيعلى الوجه × " جمعها في نظرية " 

فالعمل يمكن إن لذل جهد العمل يعتلر هو الأخر طليعي مثله مثل الميل للهو والراحة ،إذن 

 . أن يمكن أن يكون مصدراً لإشلاع حاجات الفرد

إن المراقلة المستمرة والعقاب ليست الطريق الوحيد للحصول على أداء أفضل ،وإنمّا يمكن 

 .للعامل أن يوجه نفسه لنفسه خاصّة أذا إقتنع لهذا العمل وإنسجم معه

وإشلاع حاجاته الإجتماعية إن أكلر حافز يسمع لالحصول على مشاركة العمال هو تحقيق 

 . والنفسية

إنّ الفرد لا يتهرب من المسؤولية لل يلحث عنها لإستمرار إذا ما توفرت له السلل لإشلاع 

 . رغلاته ويتجنلها فقط عندما لا يستطيع ذلك

 .إنّ العامل يتمتع لقدراتعلى إستخدام إمكانيته الفكريةوالإلداع يلجأ إليها عند حاجاته لذلك

يع الفرد إستعمال كل طاقاته الفكرية ،وعليه فالفشل في تحقيق لعض الأهداف لا يستط

المطلولة لدى المنظمة لا يعني قصوراً في القدرات الذاتية للفرد العامل ،وإنمّا يرجع لعوامل 

 . أخرى رلمّا لم توفرها المنظمة

                                                           
1Jean Claude Scheid ,Op.cit,p, 199. 
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والإهتمام لقدرات وكخلاصة القول ،يمكن الإستنتاج أنّ لمقريقور الفضل في إعادة الإعتلار 

الفرد المميزّة ،كما أنهّ أشار إلى ضرورة إشلاع حاجيات الفرد الشخصية قلل إشلاع حاجات 

 . المنظمة

 نظرية التفاعل 3.4

تناولت نظرية التفاعل المتييرات التي تفرزها الأثار الليئية والعلاقات الإجتماعية السائدة 

،وأسهم لذلك في تطوير المفاهيم الفكرية القائمة ،فقد طرح وليام فوت وات نظرية التفاعل 

 : عليها ،من خلال تحديده لثلاث مكونات أساسية للنظام الإجتماعي أو المنظمة وهي

تمثل الأنشطة جميع التصرفات الفردية والجماعية التي يفضلها الأفراد عند : الأنشطة

 . ي المنظمةتفاعلهم داخل المنظمة وهي تمثل المهمات الرسمية لكلّ فرد ف

يتناول مفهوم التفاعل الآثار التي تتركها الإتصالات لين مختلف الأفراد العاملينفي : التفاعل

رتلةعليه ،من تالمنظمة من حيث عملية اللدء لالإتصال ،و المدةّ التي يتطللها والنتائج الم

 . ناحية درجة الإستجالة والآثار الناجمة عن التيير في السلوك

ر مفهوم المشاعر عن الكيفية التي يشعر لها الفرد إزاء المحيط الخارجي يعلّ : المشاعر

والجوانب الإدراكية من المشاعر التي يتصرف في ضوئها إزاء المنظمة أو العاملين لها 

،وتتألف المشاعر من ثلاثة عناصر أساسية ذات تأثير مهم في تحديد أنماط السلوك الذاتي 

 : للفرد هي

 لذي يتحكم لسلوك الفرد من خلال الملدأ أو الفكرة التي يؤمن لهاأ الإطار الفكري ا

 ب الجوانب العاطفية في المشاعر الذاتية للفرد

 الشروع لالعملج الإتجاهات أو الميول العاّمة التي تتحكم في مشاعر الأفراد عند

ً مع لعضها ،لح يث أنّ ترتلط هذه المفاهيم الثلاثة) الأنشطة ، التفاعل ،المشاعر ( عضويا

أي تييير أو تحديث في إحداها يمثل تيييراً مترالطاً في الأخرى ،وينعكس في أنماط السلوك 
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،فالتفاعل الإجتماعي ،حينما يتأثر لتييير معيّن ،فإن الأنشطة والمشاعر إزاء المواقف 

 . المختلفة لالدّ أن تتأثر كذلك لنفس القدر الذي تأثرت له طليعة التفاعل

ً ، من خلال دراستة للآثار الليئية ،على حقيقية أن المنظمة هي نظام وقد أكدّ وايت  أيضا

 1.مفتوح من العلاقات السائدة سواء من خارجها أو في داخلها

 : نظرية التناقض بين الفرد والمنظمة 5.3

يتزعم هذه النظرية كريس أرقيريس الذي إهتم كثيراً لدراسة المنظمات حيث أصدر كتاله 

حاول أرقيرس تعريف المنظمة الفعالة وهي . 1957ة و التنظيم " سنة المشهور" شخصي

 : المنظمة التي تتميزّ ب

 الحفاظ على نظامها الداخلي لطريقة تحل لها مشاكلها. 

  تتأثر لكل العوامل ً ً مفتوحا التكيف مع الليئة المتواجدة فيها لأنهّ يعتلر المنظمة نسقا

 . الخارجية

أن معظم التنظيمات تعتمد على إستراتيجية واحدة وهي  لاحظ أرقيرس في تلك الفترة

الحصول على أكلر أداء للعامل من أجل الوصول لأهداف المنظمة لمراقلته وتوجيه 

 . وإعطاء مهام محددّة يتخصص فيها

هذا يجعل الأفراد يييرون من سلوكاتهم ويسلكون سلوكات أخرى ميايرة على تلك التي 

 . والتي تكون معادية ومخالفة لها القواعد الرسميةعليها تنص 

ولهذا الأمر يقترح أرقيرس لضرورة لتييير لعض الجوانب في التعامل المنظمة مع أفراد 

 : وذلك ب

 توسيع مهام الأفراد 

 إعلامهم لنتائج العمل 

 إشتراكهم في عملية تصميم النشاط 

                                                           
Jean Claude Scheid ,op,cit,p, 199 1 
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 ر سلوكات المدراء لطرق ومناهج ترلوية مدروسةتييي 

 التسيير على كل العمال توسيع مهمة مراقلة 

 تطوير شلكة الأجر 

 

ً إلى أن  ورغم أرقيرس قد ركّز في ألحاثه على فكرة التنظيمات الفعالة إلاّ أنهّ أشار أيضا

الروتينات الدفاعية التي يسلكها العامل تشكل حجراً معرقلاً في وجه كل تييير يطرأ على 

 . المنظمة

جب أن تعتمد على الجانب النفسي الذي يجب وقد ذهب أرقيرس إلى أن دراسة المنظمات ي

أن يكون هو الآخر مرتلط لالجانب الإجتماعي ،وأن غياب أحدهما يؤدي لاللحث إلى نتائج 

 .خاطئة

 :ينظرية التنظيم الإجتماع 5.4

تركز نظرية التنظيم الإجتماعي التي صاغها وايت لاك على إعطاء الأولوية للتنظيم 

تركيلية وقد إنطلق من إعادة توضيح المفاهيم المستعملة في حركة الداخلي للمنظمة وسلل 

 .1الإدارة ،معتمداً في ألحاثه على دراسة جميع التنظيمات دون إستثناء

رد واويعرف لاك التنظيم على أنهّ مجموعة من النشاطات التي تعتمد على مجموعة من الم

 :  وهي ،وقد وضع عدة معايير أساسية يمكن أن يدرس لها التنظيم

أن ينظر إلى السلوك التنظيمي لصورة شاملة تستوعب جميع الأجزاء والمتييرات المتعلقة 

 . له

أن يعلر المفهوم الحقيقي للمنظمة عن الواقع الملموس الذي يمكن ملاحظته من خلال الألعاد 

ي الأساسية المكوّنة له ،كما تعرض لاك للتحديد الدقيق للمفهوم العام للمنظمة وأثره ف

 . السلوك الفردي والجماعي للمنظمة المعنية

                                                           
,cit ,p 224OpJean Claude Scheid, 1 
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إن هذه الجوانب النظرية التي إستطاع لاك لناء نظرية التنظيم الإجتماعي تستهدف إستخدام 

المواد اللشرية والمادية والمالية في نظام إجتماعي يؤدي إلى تحقيق الحاجات الإنسانية 

 . خلال أنشطتها المختلفةالمتنامية ،والتي تتفاعل مع الليئة الخارجية من 

 :نظرية العاملين 6.4

يتزعم هذه النظرية فريديريك هرزلرغ تندرج أعماله حول التحفيز الإنساني في العمل 

 1نشرها في كتاله المرجعي "العمل وطليعة الإنسان " 

إن الفكرة الرئيسية لهرزلرغ هي أن الظروف التي تؤدي إلى الرضا والتحفيز في العمل 

 . نفسها التي تؤدي إلى عدم الرضا ،ليست هي

 : وقد وضع هرزلرغ صنفين من الأسلاب

أسلاب الرضا : والتي تعتلر أسلاب حقيقية لتحفيز الإنسان للعمل وجمعها في : تحقيق *

الذات ،إعادة الإعتلار ،المصلحة في العمل ومضمونه ،المسؤوليات ،إحتمالات الترقية 

 . والتطوير

س إحساس مضاد وإنّما هو مختلف فقط ،حيث أنهّ لحذف عوامل أسلاب عدم الرضا : لي*

نفس الشيء إذا كانت عوامل الرضا في والرضا ،لا يؤدي لالضرورة إلى التحفيز في العمل 

 . العمل غائلة ،فإنّ العمال قد لا يلدون مظاهر الإستياء وعدم الرضا ،ولكنهم غير راضين

ى أنهّ يجب على إدارة المؤسسات أن تثري كما أنّ هرلرغ إستنتج من خلال أعماله ،عل

 .2وتوسع من مهام كل عامل

  

                                                           
1 Jean Michel Plane ,Op.cit,p.41. 
2  Ibid, p229. 
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 المبحث الثالث : النظريات الإدارية والإستراتيجية للتنظيم

 النظريات الإدارية للتنظيم .1

تتأثر التنظيمات لليئتها الإجتماعية والإقتصادية ،هذه الفكرة كانت نقطة إنطلاق عدةّ ألحاث 

 . (أوالموقفي)ودراسات ساهمت في إثراء نظريات التنظيمات أهمها المدخل الشرطي 

إنّ الشرطية هو مفهوم مفتاحي في تحليل التنظيمات ،لأنّ هذه الشرطية اللنائية والتييرات 

 ق ...( . ات الخارجية ) التكنولوجيا ،السولى مستوى المتييرالتي تحدث ع

تؤدي إلى تطورات في لنية التنظيمات ولهذا فإنّ معظم دراسات هذه المدرسة ركزت على 

 . قياس تأثير المتييرات الليئية الخارجية على تييير خصائص التنظيم

 أبحاث برنز وستالكر 1.1

( 20ر مدى تأثير الليئة الخارجية على سير )،درس لرنز وستالك1963إلتداء من سنة 

في كتاب "إدارة الإلتكار  1966عشرين مؤسسة في لريطانيا ،وقد نشرت أعمالهم في سنة 

 "1. 

توصل هذان اللاحثين إلى أنّ لنية وسير التنظيمات تخضع لعوامل خارجية متعلقة 

تأثيراً من  التنظيمات،لالتطورات التكنولوجية والسوق الإقتصادية ،وقد وضعا نوعين من 

 : خلال هذا التصنيف لأفكار ألو علم الإجتماع إميل دور كايم ،ويتمثل في

 : التنظيمات الميكانيكية 1.1.1

يعرف لرنز وستالكر التنظيمات الميكانيكية ،على أنهّا تنظيمات معقدّة ،جدّ رسمية مركزية 

ً ما تقوم لمهام روتينية وتنفيذية ،تؤديها لطريقة آلية ومحددةّ وهو ما جعلها لا تتكيف  غاللا

ً لإدارة معيارية ومتخصصة ،يتم فيها  مع الحالات اليير عادية ،تتميزّ هذه التنظيمات أيضا

 . شاكل العمال عن طريق الهيرارشيةمحسم كلّ 

                                                           
1 Jean Michel Plane ,Op.cit , p , 48. 
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وتقسيم العمل في هذا النوع من التنظيمات مرتلط لالمكانة الإجتماعية لكل شخص ، ونظام 

تأهيل التنظيم ،ولالإختصار المفيد فإنّ هذا التنظيم هو تنظيم ليروقراطي يشله كثيراً التنظيم 

 . الذي تحدث عليه فيلر

 ةالتنظيمات العضوي 2.1.1

وعلى . يتميزّ هذا النوع من التنظيمات لمرونة وأكثر قاللية للتكيّف عكس النوع الأوّل

ؤهلات الشخصية ممستوى هذا النوع من التنظيم،يتميزّ جهاز السلطة لإعتماده على ال

والخلرة أكثر منه الهرارشية ،كما يكون أكثر لامركزية لأنّ القرارات تأخذ على مستوى 

ً على مجموعة العمل أين  يكون هناك فعل جماعي موحّد،وحتى الإتصال يكون موجها

 . اللحث عن التعاون ويهدف إلى جلب معلومات ونصائح للأشخاص المعنيين

لم يفرق ستالكر ولرنز لين هذين النموذجين من التنظيمات  ومن خلال كل هذه الألحاث،

ف أحسن مع الليئة المستقرة حسب درجة الأهمية ،ولكنهم أوجدوا لأنّ التنظيمات الآلية تتكي

التي لا تتيير كثيراً ،لينما مرونة التنظيمات العضوية تجعلها تتكيف أكثر مع الليئة اليير 

  .1ير لتييرها المستمر يمستقرة ،إذ تت

وأخر آلي مائة  % 100في نفس الوقت يرى اللاحثين من أنّه لا وجود لتنظيم عضوي 

كن هناك صفة دائمة هي التي تميزّ التنظيم وتيلب غلى لالمائة ،لل إنهّا تشمل الإثنين ول

 . الأخرى

ومن نتائج هذه الألحاث هو وجود ديناميكية تيير التنظيمات مرتلطة لالتطورات السوسيو 

 . إقتصادية ،وهو ما يؤكد تأثير الليئة الخارجية على لنية التنظيمات

تماعية الثلاثة التي تتكون منها وحسب لرنز فإنهّ لفهم المنظمة ،يجب تحليل الأنساق الإج

 : ،والتي تشمل

 نسق السلطة الرسمية

                                                           
1 Jean Michel Plane ,op. cit, p 49. 
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 نسق المسار المهني

 نسق علاقات القوى التي ترلط لين الأفراد

ويعتلر لرنز أنّ كل تييير يسعى للنجاح ،يجب أن يعترف وأن يأخذ لعين الإعتلار لهذه 

 .الأنساق الثلاث

 أبحاث لورانس ولورتش 2.1

لورانس ولورنش ضمن العلاقة الموجودة لين الليئة والتنظيم ،نشرت أعمالهم تندرج أعمال 

أراد الثنائي لورنس ولورتش أن يلينا أن 1" 1967في كتاب "تكييف ليئة المؤسسة في 

درجة عدم إستقرار الليئة العلمية ،التكنولوجية ،الإقتصادية والتجارية يلعب دوراً كليراً في 

نهّم إنطلقوا من فكرة لأنهّ لا توجد طريقة واحدة للناء الهياكل تييير التنظيمات ، كما أ

التنظيمية ورسم العلاقات لين الرؤساء والمرؤوسين تعد الأفضل ،وما ،ولكن كل شيء 

 .يعتمد على الظروف

 : وقد إعتمدا اللاحثين على مفهومين أساسيين هما

 : إختلاف التنظيم1.2.1

إلى سلوك وطريقة العمل التي يتخذها التنظيم من أجل  يشير اللاحثين من خلال هذا المفهوم

التكيفّ مع متطللات الليئة ،هذا التحليل يشير إلى أنهّ كلمّا كانت ليئة التنظيم غير مستقرة 

كلمّا تيير التنظيم وإختلف ،هذا الإختلاف يؤدي إلى تقسيمه إلى مجموعة أنساق مرتلطة 

 . ومستقلة

  

                                                           
1  Jean Michel Plane ,op.cit ,p,50. 



 

 

 
 

66 

 

 : ندماج في التنظيمالإ 2.2.1

انت ليئة التنظيم معقدة وتتيير لسرعة وغير مستقرة كحسب لورانس ولورتش فإنهّ كلمّا 

،كلمّا زادت الفروع المختلفة للعمل على المستوى الداخلي للتنظيم ،وفي هذه الحالة يحتاج 

 . التنظيم إلى ميكانيزمات الإندماج الداخلي للتنسيق لين كل الأفعال الجماعية لكل فرع

 : تلخيص أعمال لورانس ولورتش في النقاط التاليةويمكن 

  هذا الإقتراب إعترف لوجود إختلاف في السلوك التنظيمي وطرق عمل كل تنظيم

 . ولين كلّ وحدة عمل

  نتائج هذه اللحوث لينت أهمية طريقة إندماج الأفراد داخل التنظيم وعلى ميكانيزمات

 . التي يجب وضعها من أحل التييير

 نّ طرق الإندماج ليست واحدة في نفس قطاع النشاط وأن هناك عوامل الإعتراف لأ

الليئة التي  أخرى يجب أخذها لعين الإعتلار أكثر أهمية كثقافة التنظيم وخصائص

 . م يتواجد فيها التنظي

والحقيقة أنّ النتائج التي توصل إليها لورانس ولورتش ساهمت في توضيح الكثير من 

التييير داخل التنظيم يخضع لأمور داخلية وخارجية مختلفة ،كما  الأفكار ، أهمّها هو أنّ 

أنهّما تجاوزا الحالة المثالية التي تركز على" ما ينليي أن يكون " إلى الحالة الواقعية التي 

 1.تلحث فيما هو كائن فعلاً ،ولأنّ لكل حالة ظروفها ومتييراتها 

 

 

 
                                                           

 .77وخضير كاظم حمود ،مرجع سبق ذكره ،ص خليل محمّد حسن الشماع 1
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 :شاندلر وتاريخ المؤسسات 3.1

وتوصل إلى أنّ  1960-1850لدراسة تاريخ كلرى الشركات الأمريكية إهتم شاندلر 

إستراتيجية التنظيم تأثر على تييير نسقه ،فالتنظيم الذي يتيير ويتطور لإستمراره ينقسم إلى 

 . لنيات فرعية ،وأقسام متنوعة

لعنوان إستراتيجية ولنية المؤسسة ،تطرق شاندلر  1962فمن خلال مرجعه الذي نشر 

ر الذي جعله يثري مالتخطيط الإستراتيجي قلل وضع المشروع التنظيمي ،الأ لموضوع

عد أول منظر تناول ملدأ أهميةّ اللامركزية في الشركات ينظريات التنظيمات ،كما أنهّ 

الكلرى وإقتراح فكرة التنسيق الضروري للتخطيط الإستراتيجي من أجل التييير 

 . في التنظيموالتطوّر

 : المؤسسة فاعل إقتصادي يتضمن أرلعة عناصر أساسية وهيويعتلر شاندلر 

 منشأة قانونية مستقلة 

 منشأة إدارية 

 مجموعة ناشطة من الكفاءات والقدرات ،الوسائل ورؤوس الأموال 

 هي الوسيلة الرئيسية للإنتاج وتوزيع الخلرات 

 

 :الإقتراب السوسيو تقني 4.1

جمع هذا الإقتراب ثلاثة تيارات فكرية هي : علم النفس الصناعي ،علم إجتماع العمل 

تضمنت هذه المدرسة عدةّ أطروحات ، ،أهم روادها إميري وترست  1،وعلوم الهندسة 

أهمها هو إعتلار التنظيم نسق مفتوح ،لأنّ التحليلات السالقة للتنظيمات والقائمة على فكرة 

 . كافية لتحليل التنظيمات وفهمها الأنساق الميلقة غير

                                                           
.cit,p,55.OpJean Michel Plane , 1 
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ولهذا الأمر فقد إعتلر كل من إميري وترست التنظيم أو المؤسسة هو علارة عن نسق تقني 

 .وجزء إجتماعي ،وفعالية التنظيم تخضع لكيفية الرلط لين هذين النسقين وتفاعلهما

لإستعمال نفس  ومن خلال تجارلهما في مناجم الفحم للريطانيا ،توصلا اللاحثين إلى أنهّ

التكنولوجيا ،هناك عدةّ طرق يتنظم لها العمل الإنتاجي عكس ما أوجده تايلور وفورد ،وهو 

 . ما يعطي أهمية لجماعات العمل ،وأيضاً الفرد الذي يعتلر كفاعل يؤثر على تنظيم العمل

 :نظرية القرار. 2

،رغم أنهّ المحرك الأساسي له يعتلر القرار هو الوجه اليير مكشوف للسياسة العامّة للتنظيم 

 . ،إذ لفضله تتحول كلّ الأفكار وطموحات الأفراد إلى أفعال إستراتيجية لها أهداف محددّة

 :نموذج القرار الكلاسيكي 1.2

هذا الإقتراب تللور وتطور في حقل علم الإقتصاد الكلاسيكي ،الذي يرى لأنّ العامل داخل 

 . التنظيم يتخذ دائماً قرارات عقلانية

فإتخاذ القرار ما هو إلا تجسيد لتفكير عقلاني لفاعل داخل التنظيم الذي يلحث لإستمرار 

 .1للوغ أقصى طموحه وأهدافه لالوسائل المتوفرة لديه

وحسب هذا الإقتراب فإنّ أهداف الفاعل تكون محددّة من قلل ،ولصفة واضحة كما أنّ 

لايات المتحدة الشركات في الو الإختيارات موجودة وغير متييرة ،وقد إعتمدت كلرى

على هذا النموذج في العديد من الحالات ،وقد وضع اللاحثون من جماعة  الأمريكية 

 : هادفارد عدةّ خصائص يتميزّ لها هذا النموذج لإتخاذ القرار الإستراتيجي نذكرها فيمايلي

ة والإمتياز في إنّ الأشخاص المعنيين لإتخاذ القرار لهم تفضيلات واضحة ،ولهم الأولوي-

 .تحديد الأهداف وإختيارها

 1.إنّ آخذ القرار يمتلك كل المعلومات الكاملة المتعلقة لالتنظيم وليئته ،ونتائج إختياراته -

                                                           
1Jean Michel Scheild,op. cit, p58. 



 

 

 
 

69 

ً عملية التنفيذ ،لهذا الأمر فإنّ كل قرار لعيد عن التفكير - إنّ عملية أخذ القرار تسلق دائما

 .2الإعتلارالعقلاني والإستراتيجي لا يأخذ لعين 

ً لإدارة صادرة عن  كما أنّ هذا الإطار الفكري يرى لأنّ كل تييير للنظام يخضع حتما

 .مسؤول عقلاني واحد

 :نظرية العقلانية المحدودة 2.2

نظريته المتعلقة لإتخاذ القرار في كتاله المعنون ب "السلوك  3عرض هارلرت سيمون 

جملة من الإنتقادات الموجهة للمدرسة الإداري " وقد تناول سيمون في مقدمة الكتاب 

الكلاسيكية والتي إعتلرت عملية إتخاذ القرار هي عملية عقلانية ولكن الواقع أظهر حدود 

 . هذا التفكير لأنّ هذه العملية تخضع لمتييرات الليئة والفاعلين

 :وحسب رأي سيمون ،فإنّ المسؤول أو المقرر يتميز لثلاث خصائص أساسية وهي

رد الذي يأخذ القرار ليس له رؤيا شاملة لليئة التنظيم ولا يمكنه تحليل كل المعلومات إنّ الف-

 . المتوفرة لديه

إنّ الإنسان لطلعه ليس له تفضيلات واضحة ،مرتلة ولكنه في الحقيقة يملك إلهامات -

 . متييرة حسب الأوقات

يريد الحصول على مستوى إنّ أخذ القرار لا يلحث على تضعيف نتائج إختياراته وإنمّا هو -

 .4معينّ من الرضا

ويواصل سيمون تحليله لإعتلار الهدف من نظرية التنظيم هو إكتشاف الحدود العملية 

لعقلانية أخذ القرار ،ومحاولة تعديلها من أجل تحسينها ،إنمّا على مستوى الفرد ،أو توجيه 

                                                                                                                                                                                     
1Ibid ,p,59. 

 

 
3Jean Michel Plane Op.cit,p,60. 
4   Ibid ,p 60. 
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ة تلحث على "إنّ نظرية الإداروتييير ليئة التنظيم لجعلها تساعد أكثر ،وهو في ذلك يقول 

وإذا كان اليير عقلاني قليل الأهمية ،فإنّ التنظيم هو الآخر قليل مراقلة اليير عقلاني 

 .1الأهمية "

 :النظرية البنيوية للتنظيمات. 3

 :غهنري مستبر 3.1

تندرج أفكار هذه النظرية ضمن أعمال هنري مستلرغ ،والتي تعتلر من أثر نظريات 

،والتي  2 1982التنظيم ،نشرها في كتاله المشهور "لنية وديناميكية التنظيمات " في 

 : إستهلها لوضع ستة مستويات قاعدية لسير المنظمة وهي

 القمة الهيرارشية : والتي تمثل إدارة التنظيم. 

 يرارشي : هذا السلم الهيرارشي يضمن التنسيق لين القمّة ومركز العملياتالسلم اله . 

 مركز العمليات : وهو يمثل قاعدة كل تنظيم أي أين تتم العمليات الإنتاجية . 

  اللنية التقنوقراطية : وتتكون من المتخصصين والمحللين التي تهتم لتصميم ومتالعة

 . العمل الإنتاجي

 يوفر هذا الدعم مختلف المصالح الداخلية للمنظمة ،كوسائل الدعم اللوجستيكي : و

 العامّة ومصالح الصيانة ... إلخ

 3إيديولوجية المنظمة :ويقترب هذا المفهوم. 

  : كما إستنتج مستلرغ سلعة أنماط لنيوية مختلفة عن لعضها اللعض وهي

 صييرة الحجم أو متوسطةاللنية العادية : تتميز لالمرونة والديناميكية وغاللاً ما تكون  -

 . الليروقراطية الميكانيكية : تتميز لالإجراءات الرسمية والعمل المتخصص -

 . اللنية التقسيمية : وتتكون من عدةّ فروع متناسقة فيما لينها -
                                                           
1   Jean Claude Scheid ,Op.cit,p,134. 
2Jean Michel Plane , Op.cit,p,69. 

Ibid , p ,70.  3 
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 . الليروقراطية المؤهلة : هي لامركزية تتكون من متعاملين مؤهلين -

 .مركزي يتكون من متخصصين موظفين التنظيم الإلتكاري : هو تنظيم آلي لا -

 .ليها كل الأفرادإالتنظيم الإيديولوجي : ويرتكز على إيديولوجية وهيمنة ينضم  -

 . التنظيم السياسي : وهي التنظيم الوحيد المتحول قائم على لعلة السلطة -

 :(نظرية مجتمع التنظيمي ) أميتاي إيتزيوني4.1

المعاصر ومجتمع تنظيمات حيث يقول "ولدنا في  ينطلق أتيزيوني من فكرة أنّ المجتمع

التنظيمات ،وترلينا في التنظيمات ومعظمنا يقضي الكثير من حياته للعمل من أجل 

 .1التنظيمات "

ويفرق إيتزيوني التنظيمات عن لقي المجموعات الإنسانية ،لأنهّا لنيت من أجل هدف معيّن 

ظيمات ،لأنهّا لا تتوفر على خصائصها المتمثلة ،لينما لا يمكن إعتلار العائلة والأصدقاء كتن

 : في

 .تقسيم العمل و السلطة -

 .وجود مراكز السلطة التي تراقب أداء العمل الذي يجب أن يحقق الهدف المنشود -

 . إمكانية إستلدال العمال الذين لا يكونون في مستوى الأداء  -

ر كثيراً لأفكار ماركس فيلر خاصّة وتندرج أفكار إيتزيوني ضمن الإتجاه اللنائي حيث تأث

عندما يتعلق الأمر لالسلطة ،وهو يرى لأنّ نجاح أي تنظيم يرتلط لقدرته على مراقلة 

 .2أفراده

ويواصل إيتزيوني في نفس السياق ،حيث يصنف أساليب المراقلة في التنظيم في ثلاث 

 : فئات أساسية وهي

 .ط ،ونجدها مثلاً في السجونالسلطة الإجلارية : وتعتمد على القوة والضي -
                                                           
1  Jean Claude Scheid ,Op. cit,p,16. 
2  Ibid ,p17. 
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 .السلطة الجزائية : وتعتمد على مراقلة الموارد المادية كالأجور والحوافز المادية -

السلطة المعيارية : ويعتمد هذا النوع على المكافأة والعقولات الرمزية ،قد نجدها على  -

 . سليل المثال في الأحزاب السياسية ،المنظمات الدينية

 : إيتزيوني ثلاثة أنماط لإندماج أعضاء التنظيموقد حددّ 

 .هو الإغتراب : حيث تتعارض أهداف المنظمة مع أهداف العضو 1النمط 

اف المنظمة دوهو الإندماج المحسوب : حيث تتواجد في هذا النمط إرتلاط لين أه 2النمط 

 . والفرد ولكنها ليست مستمرة لأنّ الفرد قد ييير من أهدافه ويطورها

الإندماج المعنوي : هو إرتلاط كلير لين أهداف الأفراد وأهداف المنظمة ولالتالي  3النمط 

هناك إندماج معنوي للأفراد داخل التنظيم ،ونجد هذا النوع خاصة في الأحزاب السياسية 

 . والمؤسسات الدينية

أجل  وحوصلة ما توصل إليه إيتزيوني هو أنّ كل التنظيمات تستعمل أساليب مراقلة من

الحفاظ على إحترام المعايير والقوانين ،ولكن طرق المراقلة هي التي تختلف من تنظيم 

 .لآخر ،كما أنهّ وسّع الرؤيا الفيلرية لتمييزه لين مختلف التنظيمات

 الإقترابات السيولوجية والسوسيو إقتصادية. 4

 :التحليل الإستراتيجي للتنظيمات1.4

إعتمد  1 1977سق " لمشاركة فريدلرغ والذي نشر في كتاله المشهور " الفاعل والن

كروزي من خلال تحليله لعلاقات العمل لين مختلف الفئات المهنية ،على مفهوم الفاعل 

والسلطة ،وهو لا يقصد لالسلطة القوة تلك التي تعتمد على المنصب وإنمّا هي قدرة العامل 

أجل ممارسة تأثيره على الفئات أو الفاعل على إستيلاله لمصادر الإرتياب الموجودة من 

 . المهنية الآخرى ،وهذه القدرة التي يستيلها الفاعل يطلق عليها كروزي لالإستراتيجية

                                                           
1Jean Michel Plane ,Op.cit,p 83. 
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إقترح فريدلرغ تجديداً لهذه النظرية من خلال المرجع الذي وضعه  1993وفي سنه 

القدرة على والمعنون ب "السلطة والقاعدة " حيث أشار إلى أنّ السلطة لا تعرف فقط لأنهّا 

 .1الفعل ،وإنمّا تؤدي أيضاً إلى لناء علاقات داخل التنظيم ،وخاصّة عندما تنشأ قواعد

 :وقد ركز كل من كروزي وفريدلرغ على المفاهيم التالية في نظرية التحليل الإستراتيجي

 إستراتيجية الفاعل 

 نسق الفعل الملموس 

 (السلطة ) القوة 
 

التي تمثلها النظرية في دراستنا ،ستكون لنا عودة إلى  ولمزيد من التحليل ،نظراً لأهمية

 . الموضوع

 :سان سوليو والهوية في العمل 2.4

ً جديداً قائم النمط  في كتاله المشهور "الهوية في العمل " طوّر سان سوليو تياراً فكريا

المواقف  اللنيوي للتنظيمات ،أين تلعب التجرلة الإشتراكية دوراً كليراً ،وقد ركز كثيراً على

الإيديولوجية للفاعلين ،والتقديرات التي يقومون لها مع إحتمال النجاح أو الفشل وقد تناول 

سان سوليو الهويات الجماعية حيث أنّ جميع الفاعلين لهم منطق فاعلين موحّد ،ولهذا الأمر 

 . فإنّ الهوية تخلق المجموعة في العمل

صها في تجارله التطليقية وإعتمد عليها وقد لخص سان سوليو جملة من الفرضيات إستخل

 : في تحليله النظري لثقافة المؤسسة وهي

: تقترح وجود ثقافة قوية مشتركة يتقاسمها أغللية العمّال في المؤسسة حيث  1الفرضية 

تكون لهم نفس التصورات والتمثيلات والقيم . ولكن هذه النوع من الثقافة يصعب إيجاده في 

 . يختلفون عن لعضهم اللعض الواقع لأنّ العمال

                                                           
1Ibid ,p 84. 
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: وتتعلق لإصطدام الثقافات ،وتحدث غاللاً عندما ترتلط مؤسسة لمؤسسة أخرى  2الفرضية 

من أجل تكوين مؤسسة جديدة ،وهو الحال لالنسلة للمؤسسات المتعددة الجنسيات ،حيث 

ً لالتصورات والقيم التي ورثها عن مؤسسته الأصلية ليعمل في  مؤسسة يأتي العامل مشلعا

 . جديدة تحتوي على قيم جديدة

: وتنطلق من أنّ المؤسسة ليست فقط مكاناً ومجالاً تظهر فيه الثقافات الخاصّة  3الفرضية 

ات الفردية أو الجماعية الموروثة لل هي أيضاً لمثالة مشروع حضاري تظهر فيه سوالممار

ري للمؤسسة لشرط أن هوية وثقافة واحدة تأخذ وتستمد مواجعها من هذا المشروع الحضا

 . يكون هذا المشروع قادر على تعلئة كلّ العمّال

: وتعتلر المؤسسة الإقتصادية كمؤسسة إجتماعية منتجة لتنشئة إجتماعية وثقافية  4الفرضية 

خاصّة داخل المصنع ،فثقافة المؤسسة تفترض وجود تنظيم مهيكل للتصورات والتمثلات 

 . والقيم والمعايير خاص لالمؤسسة

والمؤسسة الناجحة هي التي تستطيع أن تنتج ثقافة خاصة لها ،لحيث تدخل ضمنها كلّ 

الممارسات اليومية وسلوك الأفراد وتمثلاتهم ،كما يجب توفر قنوات التعليم ونقلها من عامل 

 .لآخر ومن جيل لآخر

 :النظريات المعاصرة في علم الإجتماع. 5

ماع التنظيم شلكة تحليلات جديدة قائمة على معطيات إلتداءاً من الثمانينات ،قدم علم الإجت

مدرسة الإتفاقيات ،نظرية : نظرية قويةّ ويمكننا أن نتطرق إلى ثلاث مدارس رئيسية وهي

 .،ونظرية الفعل المفهوم المنطقيالترجمة

 :مدرسة الإتفاقيات1.5



 

 

 
 

75 

: جمعت لين علماء الإقتصاد وعلماء الإجتماع  1987ظهرت هذه المدرسة في سنة 

 .1لولتنسكي ، تيفي نوت ،أوليون ،سالي

ً للعلاقات الإجتماعية يهدف للإجالة على الإشكالية القائمة  إقترح هؤلاء العلماء نموذجا

 . التنسيق لين الأفعال الفردية ، من أجل فهم كيفية تشكل الفعل الجماعي

ً على أسس لناء العلاقات الإجتماعية في  إختيار التفاهم وقد لحث رواد هذه المدرسة أيضا

 . القائم على الإتفاقية

ومن خلال كتاب "إقتصاديات الكلرى " ، تناول كل من لولتنسكي وتيفي نوت مختلف 

، مطلقين عليها إسم المدن 2الشرعيات التي تتصادم في المؤسسة والتي تترأس كل الأفعال 

 : والمتمثلة فيما يلي

 .لتكار ،فالفعل موجه لإرادة الإلتكارالمدينة المهمة : تشير إلى ملدأ الإلداع والإ

 .المدينة العائلية : موجهة على أساس إحترام التقاليد والإرتلاط لقواعد جماعة العمل

 . ذات الشهرة : وتهدف إلى الإعتراف الإجتماعي لنسق العلاقات العموميةالمدينة 

 .لحث عن المصلحة العاّمةالالمدينة المدنية : تلرّر فعلاً 

 .التجارية : تشرع الطعن في العقد التجاريالمدينة 

 .المدينة الصناعية : ترتلط لمنطق الإنتاج والأداء

ً ما تكون متعارضة ومن الضروري  وحسب لولتستكي وتيفي نوت،فإنّ هذه المدن غاللا

 . العمل على الحفاظ على التناسق الجماعي في العمل،وإيجاد إتفاقيات مؤسسة على تسوية

                                                           
1Jean Michel Plane ,op,cit,p,88 
2  Ibid, p88. 
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الإتفاقية تشير إلى مجموعة من العناصر التي تجمع لين أعضاء الإتفاقية  وحسب سالي فإنّ 

والتي من خلالها يتقاسمون في رأي واحد،وهو ما ينتج عنه التنسيق لين المصالح 

 . المتعارضة للفاعلين لأنهّم لحاجة ليكونوا معاً موحدين من أجل تحقيق رغلاتهم

 :نظرية الأفعال المنطقية2.5

ظرية ضمن أعمال فليب لرنو والذي تخصص في علم الإجتماع وتحليل تندرج هذه الن

 . التنظيمات

حاول لرنو وضع شلكة تحليلات  1995في كتاله المعنون " علم الإجتماع التنظيمات " سنة 

 .1للأفعال المنطقية في التنظيمات

 ً تجارله فلالنسلة للرنو ، الفاعل لا يتصرف فقط حسب الحالة وإنمّا على حسب أيضا

 . وذاكرته

فمنطق فعل الفاعل هو إنتاج ماضيه وكذلك تجرلته العملية أثناء أداء عمله من خلال 

ظروف و مواقف العمل ،ولهذا فإنّ كل عامل يصدر منه فعل ،لا يجب فهمهمن خلال 

 . السلطة ، والمواقف السالقة التي تؤثر على رأيه ةالحالة نفسها وإنمّا يجب فهم أيضاً لعل

تطرق لرنو إلى ظاهرة تحولات التنظيمات معتمدا في تحليلاته على أهم النظريات كما 

 2الحديثة .

 :نظرية الترجمة3.5

ً من الألحاث الميدانية أسس كل من ميشال كالون ولرونو  إلتداءا من الثمانينات،وإنطلاقا

 . لاتور علم الإجتماع العلوم والتقنيات

حيث لوحظ في السلعينيات ظاهرة جديدة وهي هذه النظرية جاءت نتيجة ظروف خاصّة 

 .إختفاء قوقعات وهو ما شكل تذمر الصيادين واللحارين في فرنسا

                                                           
1Jean Michel Plane ,Op.cit,p 92 
2Philippe Bernoux ,Op.cit,p,189 
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كما كان هناك العديد من العلماء من المخالر العمومية الذين كانوا يهتمون لهذه القوقعات 

لهذه ونظراً لهذه الظروف الخاصّة تدخلت الجهات الرسمية لإيجاد حلّ  لأسلاب علمية،

المشكلة اللداية كانت لتنظيم منتديات ولكن السؤال المطروح كان هو كيفية إدماج الصيادين 

الفاعلين المعنيين أكثر لالمشكلة مع اللاحثين ولأنّ كلا الطرفين ينطلق من نفس التساؤل 

،وهو كيفية إعادة توفير إنتاج صدفات سان جاك ،فإنهّ تم التوصل إلى إنشاء مخلر مائي 

من خلاله تجنيد الصيادين لملاحظة الصدفات وتسجيلها لفائدة اللاحثين ،وهو ما جعل  ،يتم

 .1ل هذه المشكلةحكل طرف له دور فعال ل

ونظراً لهذه الظروف فقد نشأت فعلا شلكة إجتماعية جمعت أطراف مختلفة من الصيادين 

مادية وتقنية في ،لحارين ولاحثين في علاقات تلادل ،تعاون وعمل معتمدين على وسائل 

، نجم عن مشاركتهم فيها إنتاج معارف جديدة ساهمت في إلتكار حلول وإكتشاف  ²العمل 

 . طرق لم تكن معروفة من قلل

ولهذا الأمر فإنّ نظرية الترجمة ساهمت كثيراً في تطوير مفهوم المشاركة في تنفيذ 

م فاعلين لهم منطق المشاريع على مستوى التنظيمات ،لأنهّا قائمة على خلق شلكة تض

 . مختلف ،يعملون معاً فتح لهم مجال التواصل والتلادل من أجل تحقيق أهداف موحّدة

  

                                                           
1Jean Michel Plane ,Op.cit,p 90. 
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 خلاصة: 

إن كل النظريات التي طرقنا إليها تصب في أهمية التنظيمات، لاعتلار وظائف الموارد   

أينا تقديمها اللشرية ضرورية لخدمة التنظيم، وكذا في تفعيل التييير التنظيمي، لهذا ارت

لتكون الواجهة التي من خلالها نتمكن من التعرف على سيرورة التيير التنظيمي فيلحثنا 

 والذي يخص الجانب الميداني منه.
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 : الرابعالفصل 

 التغيير في النظيمات
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 تمهيد: 

يتأثر لها ويؤثر ومتفاعل مع الليئة الخارجية  إن التنظيم لمختلف أنواعه، هو نظام مفتوح

فيها، وهو كيان ديناميكي يتيير لاستمرار ، وما يؤدي له للتييير لاستمرار، لكي يحقق 

لقاءه  من سماته، يحقق ةهدف الاستمرار واللقاء عن طريق التكيف والتأقلم، فالتييير سم

 واستمراره عن طريق التكيف والتأقلم.

ومتييرات خارجية وداخلية لصفة تلقائية وغاللا ما تتم عملية التييير نتيجة عدة عوامل 

 ومخططة.

كما أن عملية التييير قد تكون جزئية تخص مستوى خاص، أو أنها شاملة تتضمن كل 

 أنشطة وليانات التنظيم.

وفي هذا الفصل نظرتنا إلى مفهوم التييير لصفة عامة لننتقل لعدها إلى تحليل كل من 

مستشيرين لأهم الدراسات التي تناولت هذا التييير التكنولوجي والتييير التنظيمي 

 الموضوع.

 :تعريف التغيير. 1

يعرف التييير على أنه الانتقال من مرحلة أو حالة غير مرغوب فيها إلى مرحلة أخرى 

مرغولة يفترض فيها أن تكون أكثر إيجالية، أما التييير في المنظمات فهو التحول أو 

لتنظيمي، الوظائف، العمليات، الاجراءات، القواعد، التعديل على مستوى الأهداف، الهيكل ا

 الوسائل...الخ، من أجل تحسين الفعالية.

كما أنه يعرف على أنه إجراء جماعي ومعقد، يتمثل في طرق تفكير جديدة، اكتساب 

 مهارات ولناء علاقات جديدة أيضا.
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 :أنواع التغيير. 2

 من أهمها:هناك عدة تصنيفات وضعها اللاحثون للتييير نذكر 

 التغيير الاستراتيجي: 1.2

ستراتيجي القضايا طويلة المدى التي تشيل المؤسسة وهو الخطوة نحو الإيعني لالتييير 

المستقلل والرؤية الاستراتيجية لتحقيق أهداف المؤسسة ويشمل كل لرامج النمو، الجودة، 

 الالتكار، التي تخص نشاط التنظيم والتقنيات المستعملة.

على هذا النوع من التييير لالتييير للخطط، وهو يشترط  SKIBBESوقد أطلق سكلنز 

لهام الكامل والكافي لالمشكلات التي لإحداثه فهم وإدراك كامل لليئة المنظمة وكذلك الإ

تواجهها، مع معرفة الخصائص التي تتميز لها والوسائل التي تتوفر لديها من أجل الوصول 

 للهدف المنشود.

 التغيير الوظيفي: 2.2

يرتلط التييير الوظيفي لالنظم الجديدة والإجراءات والهياكل والتقنيات التي لها أثر ملاشر 

على تنظيمات العمل داخل اي قطاع من المؤسسة وهذه التييرات قد يكون أثرها أكلر على 

 العاملين ووظائفهم.

 :أسباب التغيير. 3

العالمي، والتي انعكست نتائجها على كل الجوانب، قتصاد في ظل التحولات التي شهدها الإ

ير التقليدي الذي يقوم على القرارات الفردية والليروقراطية السللية، يلم يعد هناك مكان للتي

ولهذا فإن هذه التحولات كلها جعلت عملية التييير في المنظمات مرحلة لا مناص منها حتى 

 تواكب الركب الحضاري.

 ي تؤدي إلى التييير في المنظمات:ومن أهم الأسلاب الت
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زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظل العولمة وإنفتاح الأسواق على لعضها، 

 وانخراط الكثير من الدول في المنظمة العالمية للتجارة.

متطللات الجودة الشاملة والتي تتمثل في معايير دولية وضعت لتسيير التنظيمات من أجل 

 ها وتسهيل عملية التلادل لينها ولين تنظيمات أخرى.الزيادة في فعاليت

 .تحسين المستوى الاستهلاكي للفرد الذي أصلح يتطلب أكثر جودة ونوعية

 رتقاء لمستوى جودة الخدمة، وزيادة رضا المستهلك.الإ

تعقد تنظيم المؤسسات نظرا لتنوع الوظائف التي تقوم لها والتي تتطلب تسييرا أكثر عقلانية 

 وكفؤا.

 ارتفاع أهمية  قطاع الخدمات على حساب قطاع الانتاج.

شروط المنظمات الدولية والتي تقتضي شروطها أن تكون لدى المؤسسات القدرة على 

 التنافس والتكيف معها.

الثورة الرقمية التي لدلت معايير الاقتصادي العالمي، و جعلت من التسيير الليروقراطي 

 .(1وسيلة غير لائقة لعصر السرعة)

 :أهداف التغيير. 4

لا لد وأن يكون للتييير المخطط و المدروس أهداف محددة يسعى إلى تحقيقها، ولصفة 

 عامة فإن أهداف التييير تتلخص في ما يلي:

إحياء الركود التنظيمي وتجنب تدهور الأداء، و تحسين الفعالية من خلال تعديل اللنية 

 التنظيمية.

 والفساد الاداري.التخلص من الليروقراطية 

 خلق اتجاهات إيجالية نحو الوظيفة خاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملين.
                                                           

 .38محمد الصبرفي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة وفعالية الأداء، وحسن استخدام الموارد اللشرية للآلات 

 المتاحة، والموادر، الطاقة و رأس المال.

 والتعلم.زيادة قدرة المؤسسة على الإلداع 

 لناء محيط مشجع للتطوير والالداع.

 زيادة الثقة والاحترام والتعاون لين أفراد المؤسسة.

 تطوير قيادات تتمتع لروح الملادرة والالداع.

 تحسين الانطلاع الذهني لدى الرأي العام عن المؤسسة.

 إرضاء الزلون والمواطن وتحسين مستوى معيشته

مات أهم متطللات التقدم والتطور اليوم، ولم يعد علارة عن هذا وقد أصلح التييير في المنظ

وسيلة لتجاوز أزمة وحل مشاكل منظمة وإنما هو ضرورة حتمية لمواكلة عجلة التطور 

 (.1العالمي الحاصل)

 :مبادئ التغيير. 5

إن حالة التييير هي مسألة أساسية تقوم على ملادئ معينة، يمكن تلخيصها لشكل عام في 

 الية:النقاط الت

يتطلب أي تييير في النظام الفرعي من المنظمة أو جزء معين منه لمستوى معين في  . 1

 المنظمة ككل، لنفس الوقت أو لاحقا، تلعا لدرجة التييير والسرعة.

ينليي أن يتم التييير في المجالات الأكثر عرضة لتأثير الليئة الخارجية، مع العمل  .2

المتواصل على إجراء التعديلات التدريجية الخرى في أجزاء المنظمة التي هي أكثر 

 استقرارا من غيرها.

                                                           
 .19، دار الفكر العالمي، الإسكندرية، ص إدارة التغييرمحمد الصيرفي:  1
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قع أن تتم دراسة تحليلية للواعند دراسة إمكانية التييير في المواضع المطلولة، فإنه يجب .3

الشروع في الأداء مع اتخاذ جميع الإجراءات الكفيلة لتجنب جميع أشكال المقاومة  قلل

 السللية و التردد إزاء التييير المراد إنجازه.

عند إجراء التييير في مستوى معين من الهيكل التنظيمي للمنظمة، فإنه من الضروري  .4

حالة عدم التوازن ستسود ه، وإلا فإن إجراءالتييير في المستويات العليا والدنيا الأخرى من

 تكون لها انعكاسات سللية عليها.المنظمة و

إذا كان التييير المستهدف يشمل جميع هياكل ووحدات المنظمة فإنه يجب أن ترافقه  .5

تعديلاتتتناسب وإياه في جميع اللرامج والسياسات التي تنتجها المنظمة، وهو ما سيؤدي إلى 

 (.2التييير وعمل المنظمة لتحقيق أهدافه) وجود تناسق لين واقع

عند قيام المنظمة لانتهاج سياسة التييير المخطط، فإنه ينليي عليها لكي تحقق النجاح في .6

هذا الاتجاه، أن تأخذ لعين الاعتلار وعند لدأ عملية التييير كلا من التنظيمين الرسمي 

 واليير رسمي في الوقت نفسه.

التييير ملاشرة لدرجة إسهام واشتراك الأفراد العاملين في المنظمة ترتلط فعالية وكفاءة .7

وذلك لأنعدم إسهام هؤلاء الأفراد في عملية التييير يعرقل إمكانية استمرار المنظمة و 

 قدرتها على العمل.

 :المصادر الرئيسية للتغيير. 6

وتعقد المنظمة إن الحاجة للتييير هي حاجة ضرورية للمنظمة، تزداد أكثر فأكثر لنمو 

لاسيما وأنها تتعامل مع ليئة ونظم مفتوحة ومتييرات ذات ألعاد مختلفة، ويمكن طرح 

 تقسيمين أساسيين لمصادر التييير هما:
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 تقسيم كاست و رونزويك:1.6

إلى تصنيف أهم المتييرات التي (Kast et Rosenzweig)أشار كل من كاست ورونزويك 

 ثلة فيما يلي:(، والمتم1تؤدي إلى التييير)

الليئة:تعتلر الليئة الخارجية للمنظمات المختلفة أهم مصادر التييير هي تتضمن كل من  .1

العوامل الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية الثقافية وغيرها، فأي تييير يحدث في هذه 

 الجوانب من شأنه أن ينعكس في متطللات التييير في المنظمة.

مستوى التكنولوجيا:على الرغم من أن التكنولوجيا هي جزء من الليئة، فإنها تستحق  .2

ن المنظمة تتأثر لشكل ملحوظ لمستوى التكنولوجيا فالوسائل والطرق لأاهتماما خاصا 

 الحديثة للعمل غيرت لشكل خاص المعايير الموجودة داخل المنظمة.

ل التعديلات في أهداف المنظمة، أو من الأهداف و القيم:يحصل التييير كذلك من خلا.3

خلال التييير الحاصل في القيم السائدة التي تؤدي لالمنظمة إلى تعديل أهدافها ليية تحقيق 

الانسجام الشامل لين الأهداف والقيم وحتى ولو لقية الأهداف ثالتة، فإن التييير في القيم 

 عها.يقود إلى تييرات في سلوك المنظمة لكي يتلاءم تنسجم م

الهيكل:يقود التييير الحاصل في هيكل المنظمة، سواء على مستوى معين وعلى جميع  .4

 المستويات إلى إعادة النظر وتييير في تنظيم المنظمة ذاتها.

الدوافع الاجتماعية و النفسية:تلعب الدوافع الاجتماعية والنفسية دورا مهما في تنفيذ  .5

ضرورة التييير في سلوك الأفراد وجماعات العمل، لكي التييير أو مقاومته، هذا إلى جانب 

 جم مع متطللات التييير الاجتماعي.تنس
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الدوافع الإدارية:تتميز الدوافع الإدارية في أثرها من حيث تحقيق التوازن المتحرك  .6

فعل التيييرات الحاصلة، لدى يسعى المدراء دائما في لملين فيها اللمنظمة والأفراد الع

المستويات التنظيمية إلى تحقيق التوازن لين الحاجة المستمرة للتكيف والالتكار في مختلف 

 (.1ميدان العملية الإدارية أثناء مرحلة التييير من جهة إلى أخرى)

 :. نماذج التغيير7

 :Kurt Lewinنموذج كيرت ليفين 1.7

 حسب كيرت ليفين، فإن عملية التييير في المنظمة تمر لثلاث مراحل:

 مرحلة التحلل و التخلي عن أسلوب الإدارة القديم: .1

وفقا لكلير تكيفين تمثل مرحلة التخلي عن أساليب وأنماط الإدارة المعمول لها في السالق، 

حيث لا لد أن تشجع الإدارة خلال هذه المرحلة العاملين على تلني أنماط وسلوكيات تتماشى 

لال هذه المرحلة يجب أن تقوم الإدارة مع أهداف المنظمة لإحداث عملية التييير، وخ

لتشخيص القوى الدافعة لعملية التييير، حيث يتم التعرف على الفوائد المتوقعة من عملية 

 (.2التييير وكذلك الآثار المحتملة لعملية التييير)

وتلعب القيادة الإدارية دورا رئيسيا في التخطيط وتحديد الأهداف التي يراد تحقيقها من 

ني عملية التييير، حيث تقوم لإقناع العاملين في مختلف المستويات الإدارية لأهمية خلال تل

 التييير لهم وللمنظمة.

مرحلة التييير:تمثل هذه المرحلة سلسلة من التييرات للثقافة لرؤية واستراتيجية  . 2

إحداث المنظمة وهياكلها التنظيمية، وخلال هذه المرحلة تحدد المنظمة ونصنف أولويتها في 

عملية التييير، كما تنسق جميع هياكلها ولين جميع مستوياتها المهنية من أجل التعاون 

 وتوحيد الجهود لإنجاح هذه العملية.

                                                           
 .375ير كاظم حمود،مرجع سبق ذكره ص خليل محمد حسن الشماع وخض 1

2Jean Cloude Scheid, Op.cit,p 182. 
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مرحلة تلني و تثليت التييير:في هذه المرحلة التي تلي عملية التييير، تسعى المنظمة  .3

العمل وفقا للتييير الذي تكيف مع الوضع الجديد وذلك لإعادة صياغة الأهداف وطرق لل

أحدث، كما تتكفل القيادات الإدارية لتوجيه العمل الإداري وفق الظروف الجديدة مع 

 المراقلة والتنسيق.

 :نموذج كريتر 2.7

أشار اللاحث كريتر إلى أن سياسة التييير الناجح تمر لست مراحل يتأثر لعضها لاللعض، 

 وهي كالآتي:

 العليا ليية الشروع لعملية التييير.مرحلة الضيط على الإدارة 

 مرحلة التدخل من الأعلى لفرض إعادة التكيف والتوازن لمواجهة المشكلات الداخلية.

 مرحلة تحديد مجالات المشكلات والتعرف عليها لشكل دقيق.

 مرحلة التكار حلول جديدة ولحث النتائج.

 .مرحلة تعزيز النتائج الإيجالية وقلول الإجراءات الجديدة

الضيط على 

 هياكل السلطة

 1المرحلة 

الضيط الإدارة 

 العليا

 2المرحلة 

التدخل من 

 الأعلى 

 3المرحلة 

تحديد 

المجالات 

 المشكلات

 4المرحلة 

التكار حلول 

 جديدة 

 5المرحلة 

تجريب 

الحلول 

 الجديدة

 6المرحلة 

تعزيز النتائج 

 الإيجالية

رد الفعل لدى 

 هياكل السلطة

اليقظة للقيام 

 لالعمل

إعادة التكييف 

لمعالجة 

المشكلات 

 الداخلية

التعرف على 

خواص 

 المشكلات 

الالتزام 

لاتجاه جديد 

 في العمل

قلول  لحث النتائج

الإجراءات 

 الجديدة

 -نموذج كرينر حول ديناميكية التغيير الناجح في المنظمة 
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 نماذج التغيير كعملية: 3.7

 أساسية هي:وتتضمن حلقات التييير ثلاثة أسلاب 

إذالة الثلج:وتشمل إضعاف القيم والاتجاهات وأنماط السلوك القديمة لأنها لم تعد فاعلة أو 

مناسلة للمواقف الجديدة، ومثل هذا اللديل ضروري قلل ان يصلح الأفراد على استعداد 

 لتقلل التييير.

 ، وأنماط السلوك.التييير:تنفيذ تيييرات محددات من خلال تطوير القيم والاتجاهات الجديدة

التجميد مجددا:أي تحقيق الاستقرار النسلي في المنظمة لعد أن استوعلت التييير ليرض 

 (.1تحقيق حالة التوازن الجديدة)

 

 

 إضعاف القديم

 

   

 الجديد و القيم

  

 استقرار الجديد

 

 -نماذج التغيير كعملية-

 نماذج التغيير كمراحل: 4.7

 في هذه النماذج على الوجه الآتي:يمكن تلخيص مراحل التييير 

مرحلة تشخيص المشكلات واتجاهات التييير، على وفق طليعة المعلومات والليانات 

 المرتلطة لأداء المنظمة المراد التييير فيها.
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مرحلة التخطيط للتييير، ولخاصة ضرورة دراسة الامكانيات المتاحة للتييير، والطرق 

 ة للتييير.المتحالفة لوضع استراتيجية هادف

مرحلة التنفيذ الفعلي وذلك عن طريق اعتماد الوسائل القادرة على تكييف المقاومة للتييير 

 لاتجاه نجاح العملية في المنظمة.

 مرحلة التقييم النهائي للنتائج المتحققة لفعل التييير، والتأكد من فاعلية التييير.

التييير، وتأمين إمكانية النجاح الهادف، مع تصحيح الانحرافات الحاصلة أثناء تنفيذ عملية 

 (.1إجراء التعديلات اللازمة في خطة التنفيذ حسب الامكانيات المتاحة في المنظمة)

 :طبيعة مقاومة التغيير. 8

تواجه المنظمة عند قيامها لالتييير المخطط العديد من المشاكل الناجمة عن عدم استعداد 

التييير. وقد يتحول هذا الشعور إلى مواقف عدائية وعنيفة تصل الأفراد العاملين فيها لقلول 

أحيانا إلى فشل المنظمة في تحقيق أهدافها، وقد عرف زاندر مفهوم مقاومة التييير لأنه 

يتمثل في "ردود الفعل السللية للأفراد اتجاه التييرات التي قد تحصل، أو التي حصلت 

 لسللي عليه.لالفعل في المنظمة لاعتقادهم لتأثيرها ا

وغاللا ما يقاوم أفراد التنظيم عملية التييير لاعتقادهم لأنها تشكل خطرا أو تهديدا لمصيرهم 

(، ولما أن المنظمة غاللا ما تقوم لالتييير الاستراتيجي من أجل زيادة فعاليتها 2المهني)

اء عملية التييير، وتحقيق اهدافها الاقتصادية والتنظيمية لدون النظر إلى الأفراد العاملين أثن

فإن اعتقاد السائد لديها هو القلول الضمني للأفراد، وتكيفهم السهل مع الوضع الجديد، وهذا 

 ما يدعوا العديد من الأفراد إلى الاعتقاد لأن هذا التييير مفروض عليهم.
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 :أسباب مقاومة التغيير. 9

اسلاب تدفع لهم لمثل هذا السلوك، إن مقاومة الأفراد للتييير ليست تلقائية، وإنما هناك عدة 

 من أهمها:

ليس من السهل على الفرد الذي يعالج مشكلاته الخاصة لطريقة معينة ومتكررة ان يستلدلها 

لسهولة ويتنازل عنها مقالل سلوكات جديدة غير مألوفة لديه، وهو ما يدعوه لمقاومة التييير 

 لقوة وعنف.

مهنية من اجل الأمن و الاستقرار الذي يعيشه، ولذلك يميل الفرد إلى المحافظة على حياته ال

 فهو يقاوم التييير لأنه يحمل رؤية ملهمة وغامضة، تجعله يجهل المستقلل ويخاف منه.

ن التييير يحمل معه نشاطات فكرية وجسدية أكثر من السالق، وهذا أغاللا ما يعتقد الفراد ل

تفادي ذلك فإنهم يحافظون قدر المستطاع ما سيحملهم جهدا وعناء أكثر مقالل نفس الأجر ول

 على الوضع القائم من قلل من خلال التحدي لكل عملية تييير.

تلعب الروح المعنوية أثر كلير في مقاومة التييير حيث أن انخفاضها لدى الأفراد يساعد في 

 .اتخاذ المواقف الفردية غير المتعاونة مع ملدأ التييير وما ينطوي عليه من صور جديدة

يؤدي عدم اشتراك الأفراد العاملين في عملية التييير إلى نوع من المقاومة للتيير الذي 

 تستهدفه المنظمة، ولالعكس فإن شاركتهم تقلل من احتمال المقاومة والتحدي له.

يلعب المستوى الثقافي ودرجة الوعي الفكري للأفراد العاملين في المنظمة دورا هاما في 

مقاومته، حيث أن جماعات العمل ودرجة وعيها ومستوياتها الثقافية، ذات قلولهم للتييير أو 

أثر كلير في هذا المضمار، ومن شأن اعتقاد اللأفراد لأهمية التييير في تطوير المنظمة 

 وتحقيق المكاسب الخاصة لهم أن يقلل من مقاومتهم له.

في تعميق أو تقليص حدة إن سوء أو حسن فهم أهداف التييير أو التطوير من شأنه أن يسهم 

المقاومة لدى الأفراد، لاسيما إذا أدرك الأفراد أو جماعات العمل أهمية التيير وأهدافه، فإذا 
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كانت سللية فإن المقاومة تزداد حدة  أما إذا كانت إيجالية، فإن المقاومة تقل، وقد يشارك 

 الأفراد في تعزيز عملية التييير.

تترتب من عملية التييير على المصالح الشخصية للعض هناك مجموعة من النتائج التي 

الأفراد، ولخاصة إذا كانت تتعلق لمصالح الأفراد سواء في مراكزهم الإدارية أو في 

سلطاتهم او صلاحياتهم، وتزداد المقاومة درجة مخافة فقدان لعض الحقوق المكتسلة 

 (.1ولالعكس)

ست عملية عشوائية، وإنما ينليي التخطيط ومن هنا يتلين أن عملية التييير في المنظمة لي

لها مع وضع استراتيجيات منظمة، وكذلك خلق الظروف الملائمة لاستيعاب متييرات 

المقاومة التي يقوم لها الأفراد وتقع هذه المسؤولية لشكل خاص على عاتق الإدارات المعنية 

ير وضرورة إشراك لالتييير، كما يجب العمل على خلق قناعات منسجمة مع أهمية التيي

الأفراد العاملين في القرارات المتعلقة لهذا الأمر، حتى تكون هذه العملية فعالة وتصل إلى 

 الهدف المنشود.

 (Luthans) تصنيف لوثانز 1.9

 صنف لوثز عناصر أساسية تدفع المنظمة نحو التييير لما يأتي:

 العوامل الخارجية:

 الليئية أو الخارجية ومن أهم ذلك:وتتضمن العوامل المتعلقة لالتيييرات 

 . ازدياد المنافسة لين المنشأة الاقتصادية في الأسواق.1.

 . التييير في الليئة الاجتماعية.2.

 . التيييرات الحاصلة لفعل التطور التكنولوجي.3.

 العوامل الداخلية:
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نظمي، وتتمثل هذه العوامل في كل المتييرات المرتلطة لطليعة المنظمة وهيكلها الت

والأساليب والسياسات والآجراءات اللازمة لتحقيق الأهداف، أو لمعالجة المشكلات 

 المتصلة لالعمل والأفراد العاملين فيها لشكل عام، وتتضمن ما يلي:

 . ضرورة تييير الأساليب الإدارية المتلعة.1.

 العاملين فيها. . إدراك الحاجة إلى إيجاد التنسيق لين مناخ المنظمة واحتياجات الأفراد2.

 . الحاجة إلى يحسين التعاون والتنسيق في العلاقات لين جماعات العمل في المنظمة.3.

 (.1. إدراك الحاجة إلى تييير الهيكل التنظيمي واللوائح والأنظمة المتلعة في المنظمة)4.

 

 :نماذج التغيير 2.9

التيييرات أو العوامل ذات تتمثل نماذج التييير في الخطوط العريضة التي تحتوي على 

 الصلة لالتييير، صاغها اللاحثون في إطار التييير المخطط، ومن لين أهم هذه النتائج:

 :نموذج بيتر  1.2.9

 يتضمن هذا النموذج العناصر الأساسية للتييير وهي:

 المهمات:

واجلات تشمل مهمات المنظمة تلك المتييرات المتعلقة لالتصميم، أدوات التصميم، تحديد ال

 والوظائف أو تكوين فرق العمل.

و تضم المتييرات المتعلقة لتكنولوجية الآلة )أي الوسائل، و تكنولوجيا العمل،  التكنولوجيا:

 طرق العمل(.

                                                           
 .375خليل محمد حسن الشماع وخصير كاضم حمود،مرجع سبق ذكره ص  1

 78محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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الهيكل:ويتضمن التييير في نظام الصلاحيات و المسؤوليات، و نظم و تدفق العمل، و 

 .الاجراءات، و درجة المركزية واللامركزية وغيرها

القوى العاملة:وهي التيييرات في الأفراد العاملين في المنظمة، مثل عدد العاملين طرق 

 التدريب والتأهيل، وتنمية المسؤولين الإداريين،...الخ.

(، ليست منعزلة و إنما تشكل أجزاء متكاملة 2وهذه العناصر التي أشار إليها ليتر)

 يير لنسلة التأثير في كل منها.ومترالطة مع لعضها، وتتسم درجة الاستجالة للتي

 :نموذج هلريكال وسلوكوم 2.2.9

 يقوم هذا النموذج على الملادئ التالية:

 معرفة مصادر التييير.

 تقدير الحاجة للتييير.

 تشخيص مشكلات المنظمة.

 التيلب على مقاومة التييير.

 تخطيط الجهود اللازمة للتييير.

 وضع استراتيجيات التييير.

 في مدة معينة.تنفيذ الخطة 

 (.1متالعة الخطة و معرفة نواحي الضعف والقوة فيها)

  

                                                           
 .79محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ويمكن ملاحظة هذا النموذج من خلال الشكل التالي:

 

 

التيلب على مقاومة 

 التييير

 

  

تشخيص مشكلات 

 المنظمة

  

تقدير الحاجة 

 للتييير

معرفة مصادر  

 التييير

 الليئة الخارجية

 هيكل المنظمة

 

 

 

 

الخطة و متالعة 

 التقييم

  

تنفيذ الخطة في مدة 

 معينة

  

وضع 

استراتيجيات 

 التييير

  

تخطيط الجهود 

 اللازمة للتييير

 -نموذج هلريكال وسلوكوم للتغيير المخطط-

 :نموذج لورنس ولورتش 3.2.9

 وضع كل من لورنس ولورش أرلع مراحل أساسية للتييير وهي:

الاختلافات لين النتائج الحالية )أوالمتحققة( مرحلة التشخيص:وتتناول دراسة ومعرفة 

 والنتائج المطلوب تحقيقها.
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 مرحلة التخطيط:ويتم في ضوئها وضع وتحديد استراتيجيات المناسلة للتييير.

 مرحلة التنفيذ:وتشمل القيام لترجمة تلك الاستراتيجيات إلى سلوك فعلي خلال مدة محددة.

المحققة مع الأهداف الموضوعة ليرض تشخيص حيث تقارن النتائج : مرحلة التقييم

 (.1الانحرافات الحاصلة وأسلالها)

 :نموذج كاست ورونزويك 4.2.9

يرى كاست ورونزويك أن نموذج التييير الاستراتيجي يعتمد على القاللية الإدارية في 

تحديد فعالية المنظمة و كفاءتها حسب أسلوب ضلط المشكلات الناجمة عن الانحراف لين 

 (، ويتضمن هذا النموذج:2الأهداف المرغولة والأهداف المحققة فعليا)

 تحديد المشكلات وإدراك ضرورة التييير.

 تحديد الفجوة لين الأهداف المرغوب منها والمحققة.

 تقديم اللدائل المتاحة للتييير.

 تطليق التييير.

 

 

 

 

 

                                                           
Jean MichelPlone, Op.cit, p 50. 1 
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 متالعة وتقييم النتائج.

 

 

 الاحساس لالمشكلات

 التحديد المنظمي.- )معرفة الحاجة للتييير(                    

 النقص -   

النقد                                               -                                              

 سعي المنظمة

                                         المتالعة                -                                              

حل المشكلة                                  تنفيذ -تحديد المشكلة                               

 التييير

 الطرق الحالية -الطرق المرغولة                           

 للدائل                                   ايجاد ا-                                              

 تقييم اللدائل  -                                               

 الاختيار -                                               

 تخطيط المحل المطلوب-                                              

 مقاييس الأداء-                                              

 -نموذج كاست ورونزريك للتغيير الاستراتيجي-
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 :التغيير في علم الاجتماع. 10

اختلفت الاتجاهات الفكرية في علم الاجتماع في تفسيرها لظاهرة التييير في التنظيم، فهناك 

التكنولوجية، الثقافية منها والاجتماعية هي التي تفرض من يرى لأن العوامل الاقتصادية، 

التييير على التنظيمات وهناك من يعتلر لأن التييير نفسه لا يتم إلا إذا لقي قلولا من طرف 

 الأشخاص الذين سيطلقونه ويعملون على تنفيذه.

التيار الثاني فإذا كان التيار الأول يستند على المنطق الاقتصادي ودور الليئة الخارجية، فإن 

لا ينكر دور هذه العوامل، ولكنه يعتلرها ناقصة وغير كافية لتفسير مثل هذه الظاهرة 

وحجتهم في ذلك هو أن الكثير من المشاريع المدروسة جيدا و القائمة على منطق عقلاني 

فشلت في أول مسعاها، لأن النجاح حسلهم لا يكون إلا في كيفية تقلل الفاعلين في التنظيم 

 هذه التيييرات وكيفية التعامل معها.ل

ينطلق من فكرة أن علم الاجتماع ما هو في  George Simmelفها هو جورج سميل 

 L’actionالحقيقة إلا دراسة لأشكال التفاعل الاجتماعي، والتي تظهر كأفعال تلادلية 

réciproqueتنظيم ، ومن هذا المنطلق النظري، يتضح أنه حسب سميل، فإن التييير في ال

ينشأ عن التفاعل في مستوى واحد أو في مختلف المستويات، يجمع من خلال ذلك لين 

 المنتجين والإداريين معا.

فالأفراد في التنظيم يرتلطون فيما لينهم لتأثيرات متلادلة، حتى أنه في العلاقة التي تجمع 

قالل خضوعه، لين المسيطر والمسيطر عليه، يكون لهذا الأخير هامش حرية وهو يتلقى م

 لا يمكن ملاحظته ظاهريا.

أما لارسونز، فقد اهتم لدور القيم في لناء المجتمع، فالفاعلين حسب رأيه يتأثرون لقيم 

 المجتمع ويؤدون دورهم في إطار هذه القيم العامة.

كما يؤكد لارسونز أن التيير في أي نسق يتم عن طريق القيم العامة للمجتمع، ووسائل 

يضعها الإداريون في التنظيم تدخل منطق جديد للفاعلين مرتلط هو الآخر التسيير التي 
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لالقيم والمجتمع، و لهذا فالتييير لا يكون حقيقي إلا إذا وجد الفاعلون معنى للفعل الذي 

 يتخدونه.

ولالنسلة لسان سوليو، فقد وصف تييير الأنساق والتنظيمات من خلال تحليله للعلاقات 

ذا كانت هذه العلاقة تتأثر لالثقافة العامة للمجتمع و العوامل الاقتصادية المستمرة للسلطة، فإ

فإنه يتم من خلالها خلق منطق جديد للفاعلين، أنساق جديدة، لناء هوية مهنية، يفهم منها 

 (.1عملية التييير، فالتفاعلات اليومية تطور قيم المجتمع وتييره)

الاستراتيجي، فإن كل من فريد لرغ وكروزي  نا مفهوم التييير في إطار التحليلذوإذا أخ

يعتلرون لأن الأفراد في النسق لا يقللوا أن يعاملوا كوسيلة لخدمة أهداف السلطة في التنظيم 

 و إنما لكل فرد أهدافه الخاصة.

والأفراد في التنظيم يعتلرهم كروزي كعاملين في نسق الملموس للفعل، يمارسون قوتهم، 

هوامش الحرية التي يسيطرون لها على مناطق الارتياب، من خلال هذه القوة مستمدة من 

 استراتيجيات ذكية يختارونها.

وعلى ضوء هذا التييير، فإن التييير في التنظيم يتطلب الاهتمام لالأفراد لأنهم المعنيين 

 أكثر.

، حيث يضيف أن التييير في التنظيم Philippe Bernouxويؤكد هذا الرأي فيليب لرنو 

ملية صعلة التحقيق وأن التييير لا يقلل إلا إذا أدرك الفاعل لأنه سيكسب لالمقالل هو ع

لعض الحظوظ والمزايا أما الفاعل الذي يحس لأنه سيفقد حظوظه ومكاسله فإنه ليس أمامه 

 سوى رفض هذا التييير أو كلحه.

التي قام ويذهب قوفمان ألعد من ذلك مطورا نظرية كروزي حيث استنتج من خلال ألحاثه 

 لها أن الفاعلين دائما يحافظون على هامش حريتهم، و الذي قد يهدد استقرار النسق.

                                                           
1 Clondette Lafaye :Sociologie des organisations, Edition NATHAN, Paris, 1996, p 58 . 
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قوفمان اعتمد على ملاحظة حالات ملموسة في التنظيمات الميلقة كالسجون و المستشفيات 

العقلية أين تكون السيطرة تامة، إلا أن الأفراد يشيلون هوامش حريتهم من أجل استعمال 

 أو الوصول إلى غايات لا شرعية، أو الاثنان معا. ممنوعةالوسائل ال

ومثل هذه السلوكات حسب قوفمان هي التي تعمل معها التييير، فالأفراد يحاولون إثلات 

عدم خضوعهم لقواعد و القيم التي يمليها عليهم التنظيم، و لهذا فإنهم يتحركون من أجل 

 لفاعل للفعل.التييير، تييير يكون حسب المعنى الذي يعطيه ا

وكخلاصة القول، فإنه يمكن القول لأن معظم الفاعلين في علم الاجتماع أكدوا لأن الفاعلين 

في التنظيم هم الذين في الحقيقة يقررون، لناءا على اختياراتهم الملنية على هوامش 

 حريتهم، حتى وإن كانت ضيقة، فإنها تسمح للأفراد لتييير علاقاتهم وتييير.

 كنولوجيا في التنظيمني : التالمبحث الثا

 :تعريف التكنولوجيا.1

تعرف التكنولوجيا على أنها دراسة الوسائل الاجهزة، التقنيات، الاجراءات والمناهج 

 المستعملة في النسق التنظيمي.

وهناك من يعدها على أنها خلاصة الأساليب الآلية والمعرفة التطليقية التي تستخدم من قلل 

تحقيق أهداف المنظمة، فهناك من يفرق لينها ولين التقنية ويعرفها  الفرد للإسهام في

 لالمعرفة المنظمة للتقنيات، لأنها أوسع لكثير من مفهوم التقنية.

 :مراحل تطور التكنولوجيا. 2

نية علر مراحل تاريخية ويمكن يا مثل غيرها من جوانب المعرفة الإنسامرت التكنولوج

 يلي: تحديد أهم مراحل تطورها فيما

 مرحلة الصناعات اليدوية.

 مرحلة الآلية والمكنة.
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 ج. مرحلة الانتاج الكلير.

 .د. مرحلة التحكم الآلي 

 هـ. مرحلة التحكم الذاتي.

 :التكنولوجيا و التنظيم. 3

تناولت العديد من الدراسات الدور المؤثر للتكنولوجيا على التنظيم، وسنستعرض هذه 

 الدراسات لصفة موجزة.

 :Joan Wood Woardدراسة جوان وود ودوارد  1.3

تعد دراسة وود وارد من أهم الدراسات في تحليل أثر التكنولوجيا على الانتاج في 

منها فرضية  المنظمات، و قمت اللاحثة لاعتماد التكنولوجيا على أنها متيير مستقل استمدت

ا المستخدمة من قلل سنوات، توصلت من خلالها لأن التكنولوجي 05لحثها، الذي استيرق 

 المنظمات لها تأثير ملاشر على لنية التنظمات.

كما أوضحت وود وارد للتكنولوجيا المعقدة تأثير قوي و ملاشر على العديد من المتييرات 

 الإدارية منها الاتصالات، مستويات الهرم الإداري، ثم الاتصال و تقسيم العمل.

 :دراسة هيج وايكن2.3

ايكن تحليلا شاملا في تناول مفهوم التكنولوجيا ولشكل أوسع من اعتمدت دراسة هيج و

الاقتراب الذي أكدته وود وارد، فقد شملت المنظمات الصناعية وغير الصناعية، وتناولت 

التحقق من الفرضية التي مفادها،أن هناك علاقة لين الرتالة في العمل ولين التركيب 

ل وايكن إلى أن التركيب الاجتماعي في الاجتماعي، والأهداف في التنظيم، حيث توص

 التنظيمات ذات الأداء الروتيني يميل إلى المركزية وإلى رسمية العلاقات.

كما تعد هذه الدراسة حصيلة عملية عمقت لشكل كلير الألعاد الأساسية لمفهوم التكنولوجيا 

 وإمداد أثره إلى المنظمات غير الصناعية.
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 :دراسة هيكسون وزملائه 3.3

دراسة هيكسون وزملائه تعتلر من أكثر الدراسات شيوعا وانتشارا في مجال تحليل أثر إن 

 تكنولوجيا العمليات أو تدفق العمل.

وتمخص عن هذه الدراسة التأكيد على أنه ازداد لكامل وتنسيق التكنولوجيا كلما اتجهت 

الإدارية واستخدام الأنشطة المكتولة للمنظمة نحو التركيب الرسمي، وازداد عدد التقسيمات 

 الإجراءات والقواعد الرسمية.

 :دراسة أوفرتون وزملائه4.3

نصب هدف الدراسة على قياس أثر التكنولوجيا من خلال ثلاثة عوامل وهي: عدم التأكد، إ

 الاستقرار، درجة التييير.

و قد اهتمت هذه الدراسة لطرح مفاهيم جديدة للتكنولوجيا، فقد كان مفهوم التكنولوجيا 

يقتصر على المنشآت الصناعية حتى أواخر الخمسينيات في حين أكدت هذه الدراسة على 

 تطور مفهوم التكنولوجيا لتشمل التنظيمات غير الصناعية وحتى قطاع الخدمات.

 :أهمية التكنولوجيا في التنظيم. 4

المنظمات لين تلاينت مواقف اللاحثين و المفكرين في تناول مفهوم التكنولوجيا و أثرها على 

ما هو مؤيد ومعارض، فقد اعتلر كارل ماركس دخول الآلة إلى المصنع هو طريقة جديدة 

 لاستعلاد العامل وزيادة فائض القيمة لرب المصنع.

كما أنه وصف الحالة التي يحس لها العامل إزاء الآلة لالاغتراب، وهو مفهوم جديد يشير 

لعامل يفقد التحكم في عمله وهو يجعله غريلا في إلى التأثير السللي للآلة، لأنها تجعل ا

 المصنع.

ولتقدم اللحث التكنولوجي و التصنيع، أعلن سان سيمون عن نهاية طلقة النلالة مؤكدا على 

 حتمية التطور حيث ينتقل المجتمع من نظام حكم الإنسان إلى نظام سيادة الأشياء.
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كنولوجيا من رواية أخرى وذلك من خلال أما في الفترة المعاصرة، فقد تناول اللاحثون الت

طرح إشكالية ما إذا كانت التكنولوجيا الحديثة هي التي تيير المجتمع أم أن المجتمع مستقل 

 ولا يتأثر لها.

يرى لأن الأفراد يجب ان يتكيفوا مع التييير  Norbert Alterفها هو نورلرت ألتر 

 غير ممكن. التكنولوجي والعوامل الاقتصادية، أما العكس فهو

أما جورج فريدمان فإنه يعتلر التطور التقني كعامل حضاري يترك لصماته على 

المجتمعات المعاصرة، كما أنه يدخل تنظيم جديد داخل العمل حيث تظهر هنالك حضارة 

 تقنية.

ويؤكد فريدمان على ضرورة أن تكون الآلات الجديدة متناسلة والظروف الاجتماعية 

فة الراسخة حتى لا نتحصل على النتائج الوخيمة التي نتجت عن الانتقال الموجودة ومع الثقا

التكنولوجي المعقد إلى الللدان السائرة في طريق النمو والتي لم تكن غير مستعدة اجتماعيا 

 وثقافيا للدخول في عصر الإنتاج و الاستهلاك الجماهيري.

لينشأ طلقة جديدة للتقنيين  فإن ظهور تقنيات جديدة Serge Malletلالنسلة لسرج مالي 

 والتي سينتج عنها تحولات اجتماعية عميقة.

أما وجهة كلود دورون، فتختلف عن الاتجاه الأول، غذ يرى لأنه لا وجود للحتمية 

التكنولوجية، لأن المجتمع يستعمل التكنولوجيا التي تناسله لأسلاب اقتصادية وسياسية، كما 

أجريت على ادخال التكنولوجيا في العمل، ترى لأن  أن هناك العديد من الألحاث التي

التنظيم التكنولوجي لم يعلر عميقا في تنظيم المؤسسات وتوزيع السلطة، كولات هوفساس 

تستخلص لأن المتخصصين في الإعلام الآلي لهم دائما مشروع تييير و لكنهم ليسوا في 

 مستوى التييير الذي يعرفه و ينفذه العمال المنفذين.

د أيضا في أعمال كاترين لالي وجون لويس فكرة الإعلام الآلي لا يدخل التييير في ونج

التنظيم، و إنما يعيد إنتاج النظام القائم، فلالرغم من أن المتخصصين في الإعلام الآلي 

 يملكون معارف وثقافة جديدة ملنية لا تقلل التييير و لا تكون عامل في التييير.
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في التنظيم إدارة الجودة الشاملة إعتمادالمبحث الثالث:   

 :تعريف إدارة الجودة. 1

تعرف إدارة الجودة على أنها مجموعة الأنشطة المنسقة والتي تسمح لتوجيه و رقالة التنظيم 

 في إطار الجودة.

كما تعرف إدارة الجودة على أنها مجموعة من المناهج و الممارسات تهدف إلى تجديد كل 

 (.2أجل تحقيق الرضا التام و الاجالة لتطلعات الزلائن) الفاعلين في التنظيم من

 :عناصر إدارة الجودة. 2

 تتكون إدارة الجودة من العناصر التالية:

التخطيط للجودة:هي جزء من إدارة الجودة، تتمحور حول تحديد الجودة و خصائص تطليق 

 الجودة.هذه العملية الإدارية مع جميع المواد اللازمة من أجل الوصول إلى 

التحكم في الجودة:في هذا الجزء من إدارة الجودة يتم التركيز على احترام الشروط من أجل 

 الجودة.

 الحفاظ على الجودة:في هذا الجزء يجب الحفاظ على استمرارية احترام شروط الجودة.

 تحسين الجودة:في هذا الجزء يتم تطوير قدرات تحقيق الجودة نحو الأحسن.

 :ISOو تعريف الإيز. 3

هي إتحاد فيدرالي للهيئات القومية لتوحيد القياس في الللدان المختلفة، ويتكون هذا الإتحاد 

 دولة. 90

وتهدف المنظمة الدولية للتوحيد القياسي إلى ترويج المواصفات القياسية والأنشطة المتعلقة 

مجالات:  لها لتسهيل التلادل التجاري الدولي للسلع و الخدمات و تنمية التعاون في

 المعلومات العلوم التكنولوجيا والنواحي الاقتصادية.
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وتقع سكرتارية هذه المنظمة في العاصمة السويسرية جنيف، وتوفر الإيزو سلسلة تتكون 

 من خمس مواصفات قياسية لإدارة الجودة تهدف لإنشاء نظام إدارة في أفضل صورة.

 :أنواع مواصفات إيزو. 4

عن خريطة توضح مواصفات أخرى في السلسلة، التعريفات : هو علارة 9000الإيزو 

الرئيسية والمفاهيم الأساسية، استخدام معايير الجودة للأغراض  التعاقدية، والمساعدة في 

 اختيار المواصفة الملائمة.

: نموذج نظام الجودة يتعلق لإمكانيات متطللات المورد من حيث التصميم، 9001الإيزو 

 لإختيار، التدريب، التركيب والخدمة.الإنتاج، التفتيش، ا

: نموذج نظام جودة يتعلق لإمكانيات متطللات المورد من حيث الإنتاج، 9002الإيزو 

 التفتيش، الإختيار،  التدريب والتركيب.

: نموذج نظام جودة يتعلق لإمكانيات متطللات الموردين من حيث التفتيش، 9003الإيزو 

 الاختيار والتدريب.

: إرشادات وتوجيهات عامة لنظام الجودة، و إدارة الجودة لوضع وتطليق 9004الإيزو 

 نظام فعال.

 :مراحل ظهور إدارة الجودة. 5

أن تنشأ فرع  Bell Téléphone، قررت المديرية التقنية لشركة لال هاتف 1924في سنة 

فس تأمين الجودة من أجل تحسين إنتاج الورشات مع العمل على إرضاء المستهلكين في ن

 الوقت.

هذه الملادرة كانت هي الأولى في تاريخ إدارة الجودة لأنه في الحقيقة لم تكن أي مؤسسة أو 

 شركة أمريكية تملك فرعا مثل هذا الفرع.
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وقد جمع هذا الفرع المتواجد في نيويورك فرقة من المهندسين واللاحثين لقية أسماءهم 

ديمنج  Romingرومين  Dodgمشهورة في عالم الجودة ليومنا هذا، أمثال دودج 

Deming .إلخ... 

وقد كان لهم الفضل في وضع أسس نظام إدارة الجودة، ليتطور هذا التخصص لعدها في 

 اليالان.

 :إدارة الجودة في التنظيمأهمية . 6

أجرى رينس ليكرت الذي يعمل كلاحث في معهد اللحوث الاجتماعية التالع لجامعة مشيجان 

دراسات عديدة تناولت دور إدارة الجودة في التنظيمات صنف من خلالها العمليات الإدارية 

للأفراد و إلى نظامين: نظام غير فعال، مستيل ومتسلط ونظام قائم على منح حق التصرف 

 الجماعات.

وقد توصل ليكرت أيضا إلى أن المدراء الأمريكيين يعملون دون المستوى المحدد و هو ما 

 يؤدي إلى ظهور عدة مشاكل خاطئة فيما يتعلق لالمنافسة العالمية.
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 الفصل الرابع:

 الإدارة المحلية في الجزائر
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 :تــمــــهـــيـــــد

الإجتماعية التي تلي الأسرة في تأثيرها على الأشخاص و صفاتهم و تعد المدينة المنظمة 

ميولاتهم، كما تعتلر أول مؤسسة حضارية ساهمت في عصرنة الحياة اللشرية لما تتمي له 

من تنظيم و تطوير في الميادين الهندسية ، المعمارية و الإدارية، و كذلك الثقافية منها و 

لتحتية و الفوقية لمختلف للدان العالم تتواجد في المدن، و الحضارية، و نجد أن أغلب اللنى ا

قد لعب التطور الصناعي و التكنولوجي المعاصر و توافر التقنيات الحديثة دوره الكلير في 

تطوير المدن و تعقيدها، ورغم الجانب الإيجالي إلا أن للمدن سمات سللية أيضا منها تزايد 

ذلك من ظواهر سللية و رغم الجوانب المشتركة لين معدلات النمو السكاني و ما نجم عن 

المدن، إلا أنها أن كل مدينة لها مميزاتها الخاصة الإقتصادية كانت أم الإجتماعية، 

 .الجيرافية، الإدارية و السياسية و الثقافية،...الخ

و من أجل السيطرة المحكمة على سيرها، تتوفر أغلب المدن على إدارات متخصصة يرجع 

 .تاريخها إلى النظام الفرنسي سمي لالللديات

 :بلدية لل العامتعريف ال. 1

و تعرف الللدية لأنها كل مؤسسة محلية ذات تعتلر الللدية جزءا هاما من الإدارة المحلية، 

شخصية إعتلارية )معنوية( تكلف لالقيام لإدارة المصالح و الخدمات التي تحتاجها المدينة 

 .تشريعات كل دولةووفقا لما تنص عليها 

و تتكون الللدية من مجلس للدي يتلاين عدد أعضاءه تلعا لعدد سكان المدينة و تلعا لمستواها 

كوحدة إدارية، و قد يكون جميع أعضاء المجلس الللدي منتخلون أو يتم إنتخاب لعضهم 

ما اللعض الأخر، و تكون العضوية في هذه المجالس دائما مجددة في فترة زمنية تتراوح 

 .لين ثلاث و ست سنوات
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و تتولى مجالس الللدية وضع اللرامج و التقارير وفق ما تحتاجه من خدمات و مشاريع ، 

كما تسهر على التطليق الجيد لسياسة التنموية الحكومية، و لا يكون أعضاء المجالس الللدية 

رية أونصف لصفة دائمة لل لهم عضوية شرفية و إعتلارية لأن اجتماعاتهم تكون لصفة شه

شهرية ، و قد يتقاضون أجور رمزية شهرية أو حسب الجلسات المعقودة أو أنهم لا 

 .يتقاضون شيئا

 :مهامات البلدية. 2

و درجة اللامركزية الإدارية  ،تتلاين واجلات الللديات في المدن لحجمها و عدد سكانها

المخولة لها، و مع ذلك فإن هناك شله إتفاق على وظائف الللدية في أغلب الدول، و سنذكر 

أهم الاختصاصات التي تمارسها ملاشرة أو لالتعاون و التنسيق مع الوزارات و الإدارات 

 : الحكومية المختصة

شرات و القوارض فيها و اتخاذ التدالير الحفاظ على نظافة المدينة و جمالها و مكافحة الح-

 . الوقائية للمحافظة على ليئتها

 .تعليد الشوارع و الطرق الداخلية و توسيعها و إنارتها و صيانتها و ترقيمها -

غرس و تعهد الأشجار في الحدائق و الشوارع و الميادين و المنتزهات العامة و ملاعب  -

 .ماكنالسياحية و المواقع الطليعيةالأ كلحماية ، معالرياضة و المنتزهات

و  منازلردم المستنقعات و الأراضي المنخفضة و نقل القمامة و إلزام أصحاب ال -

 .المحلات التجارية لجمع نفاياتهم ووضعها في أماكنها المناسلة

مراقلة الأسواق و المواد اليذائية التي تلاع فيها و منع اليش و الإحتيال و التلاعب في  -

 .1الأسعار و الموازين و المقاييس و المكاييل

إنشاء و مراقلة أماكن الذلح و توفير المقاصب و التفتيش عليها و تنظيم ذلح الحيوانات و  -

 .ليع لحومها للجمهور
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 .مراقلة الحيوانات المتشردة و الحد من أخطارها و التخلص من الضارة و المريضة منها -

و دور اللهو للتأكد من إلتزامها و عدم إقلاقها للراحة أو مراقلة الفنادق و المطاعم  -

 .خروجها على الأداب العامة، و كذلك مدى إحترامها لقواد النظافة المشترطة عليها

 .مراقلة الملاني القديمة الآيلة للسقوط و مختلف الملاني الجديدة و إلزام أصحالها لرفعها -

انتها و تشييد دورات المياه في المخلات توفير المجاري لصرف مياه الأمطار و صي -

 .العامة

 .تنظيم و مراقلة الإعلانات و اللافتات و الترخيص لها -

 .إعداد مواقف عامة للسيارات و تحديد مساحات للسيارات القديمة المستهلكة -

 .تحديد أماكن المقالر و الحفاظ على حرمتها و تنظيم طرق و إجراءات نقل و دفن الموتى -

دار إجازات اللناء للدور و العمارات و المرافق لعد التأكد من إلتزامها لالشروط إص -

 .العمرانية و الصحية المعتمدة

تخصيص المواقع الصناعية و التجارية ضمن حدود الللدية للمدينة و إصدار ترخيص  -

 لملانيها

 .مساعدات لهممكافحة التسول و الإشراف على دور إيواء الفقراء و العجزة و تقديم ال -

مراقلة اللاعة المتجولين و منع المحلات التجارية من التجاوز على الأرصفة لعرض  -

 .1لضائعهم

التنسيق مع الإدارات الحكومية الأخرى التي تشاركها أو تعاونها في إنجاز لعض مهامها  -

 .كدوائر الشرطة و الزراعة و المواصلات و الصحة والداخلية
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 :التنظيمي للبلديةالهيكل . 3

جلات و المهام المذكورة سالقا يستلزم لالضرورة وجود جهاز أو إطار اإن القيام لالو

 .تنظيمي متكامل يديره طاقم إداري و فني متخصص

و المعلوم أن جميع الإدارات الللدية للمدن تخضع لإشراف إحدى الوزارات المركزية على 

لالاستقلال المالي و الإداري ، و قد كانت وزارة الرغم من تمتعها لالشخصية المعنوية و 

الداخلية هي التي تتولى مهمة الإشراف على الللديات في اغلب أقطار العالم و لا يزال 

إشرافها قائما في لعضها، غير أن العقود الثلاث الأخيرة قد شهدت ظهور وزارات 

و إتسعت اختصاصاتها  متخصصة للللديات حلت محل وزارة الداخلية التي تعاظمت مهامها

و لم يعد لإمكانها مواصلة إشرافها على الللديات وقد تلاينت مسميات الوزارة الجديدة رغم 

 . تماثل دورها لحد كلير

و تلعا لذلك فإن الهياكل التنظيمية لللديات المدن تختلف من للد لأخر وفقا لصنف هذه 

هناك لعض القواسم المشتركة لين الللديات أو وفقا للوزارات التي تشرف عليها إلا أن 

 .أغلب هياكلها

 : أهم المنظمات الدولية و الإقليمية المعنية بالمدن. 4

إن الإهتمام لقضايا المدن و مشاكلها ، و من أجل إيجاد حلول لها ساهم في ظهور عدة 

 :اتحادات و منظمات ، تكفلت لهذه المسؤولية، نذكر من أهمها

كل من و مقره لاهاي و يمارس نشاطاته في IULA :المحلية الإتحاد الدولي للإدارة1.4

 القارة الأورلية و الأمريكية. 
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و مقره لاريس و يضم في عضويته حوالي  UTO :الإتحاد العالمي للمدن المتوأمة2.4

دولة ويهدف إلى تقويته و تأخي العلاقات لين المدن في  150خمسة ألاف مدينة تنتشر في 

 .مختلف أقطار العالم

و مقره مدينة ميلانو في إيطاليا و يتولى عقد  CCAWC : مركز تعاون مدن العالم3.4

 لمناقشة قضاياها و مشاكلها Mayors المؤتمر سنوي لمحافظي المدن و عمدها

و مقره في داكار عاصمة السنيال و يهدف إلى التقارب  UAC : إتحاد المدن الإفريقية4.4 

 .لرئيسيةو التعاون لين المدن الإفريقية ا

و مقره في أثينا عاصمة اليونان و يهدف UMSC :إتحاد مدن البحر الأبيض المتوسط5.4

إلى حماية المدن المطلة على اللحر الأليض المتوسط من التلوث و إنعاش الثقافات المتوسط 

 .له و التعاون المثمر لينها

لتضم للديات المدن  ،1 1967أعلن عن قيام هذه المنظمة عام :منظمة المدن العربية6.4

العرلية من أجل رفع مستوى خدماتها و تطويرها لما يواجه النمو السكاني نحو حياة أفضل 

مع الحفاظ على هوية المدينة العرلية و نراثها و العمل على توحيد التشريعات و النظم 

يمها تدعالللدية العرلية و معاونة المدن المحتاجة لتحقيق مشاريعها التنموية عن طريق 

 . الممكنةلالقروض و المساعدات 

و لتحقيق هذه الأهداف تعمل المنظمة على عقد الندوات و تلادل الزيارات و الخلرات و 

إجراء اللحوث و الدراسات و تقوية صلاتها لالمنظمات الإقليمية المتخصصة العرلية فيها و 

 .رت الكويت مقرا لهايالأجنلية ، و قد اخت

، و لاشر عمله عام 1970ظمة صندوقا لتنمية المدن العرلية عام و قد أنشئت هذه المن

لمنحه قروضا لعدد من الدول العرلية. كما أنشئت هذه المنظمة المعهد العرلي لإنماء  1979

رامج التدريلية لو أصلحت الرياض مقرا لها ومهمته عقد  1983المدن العرلية عام 
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ء اللحوث و الدراسات المتعلقة لقضاياها و للعاملين في إدارة المدن و للدياتها و إجرا

مشاكلها و تقديم الاستشارات لشأنها مع إنشاء مكتلة لتوثيق التشريعات و المطلوعات 

 .الصادرة عنها المدن العرلية و للدياتها

لناء على توصية  1980أعلن عن قيامها عام :منظمة العواصم و المدن الإسلامية7.4

. و قد نص نظامها الأساسي على جعل 1979في مدينة فاس عام نعقد مالمؤتمر الإسلامي ال

مدينة مكة مقرا دائما لها تقدديرا لقدسيتها عند المسلمين و إعتلار مدينة القدس عضو دائم 

 .في المجلس الإداري للمنظمة

و تعمل المنظمة على توطيد روالط المودة و الأخوة لين العواصم و المدن الإسلامية و 

 .ون لينها من أجل الحفاظ على هوية و تراث المدن الإسلاميةتنشيط التعا

 الإدارة المحلية بالجزائرالمبحث الثاني :

 :نشأة و تطور الإدارة المحلية بالجزائر.1

 :في عهد العثمانيين1.1

إن النفوذ الدولة العثمانية لم يمتد إلى الجزائر ليزو عسكري , إنما كان نتيجة رد للإنتشار 

 .الحوض اليرلي لللحر المتوسط في أوائل القرن السادس عشرالمسيحي في 

، و تميز (1830 - 1518)قرون مائةو لقد إستمر الحكم التركي لالجزائر أكثر من ثلاث

 :لالمراحل التالية

 (:1588 – 1558) مرحلة البيلربكوات أو البايات 1.1.1

الللاد سيطرة و فيها كان النظام مركزيا مركزية مطلقة و سيطر فيها الحكام على 

 . تامة
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 (: 1659 -1588)مرحلة الباشاوات2.1.1

و في ظلها استمر الحكم مركزيا و حاول الإنكشاريون الإستقلال لالجزائر لمصلحتهم 

 .الخاصة و لكنهم لم يتمكنوا لمعارضة الدولة العثمانية من جهة و السكان من جهة أخرى

 (: 1671 – 1659) عهد الأغوات3.1.1

الحاكم فيها يلقب لالأغا و هو أحد الضلاط للإنكشاريين ، و كان نظام الإدارة في و أصلح 

 .هذه المرحلة مضطرلا و عمت الفوضى

 (: 1830 – 1671)عهد الدايات4.1.1

و هي المرحلة التي تمثل العهد التركي الحقيقي في الللاد حيث نضجت الإدارة التركية 

  .أس الدولة ما يسمى لالدايو كان ير1لالجزائر، و إستقرت الأوضاع 

و في هذه المرحلة طلق نظام الإدارة المحلية لعض الشيء إلى جانب وجود السلطة 

 :المركزية و كانت أجهزة الدولة هي

 .الداي : هو رئيس السلطة التنفيذية و القائد العام للجيش و ليده كل السلطات العامة .1

 .جلس الوزراء حالياالمجلس الخاص: هو شليه في اختصاصاته لم .2

المجلس العام: و يسمى لالديوان و يقوم لأعمال السلطة التشريعية و من لين الأعضاء  .3

هذا المجلس يتم إنتخاب رؤساء المقاطعات المحلية التي كانت موجودة في ذلك الوقت و 

 .هي: دار السلطان و كانت تشمل الجزائر العاصمة و شرشال

المقاطعات و عاصمتها قسنطينة و تشمل عنالة، القل، جيجل، لايلك الشرق و كانت أكلر 

 .لجاية، كوفا
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 .لايلك التيطري و عاصمة المدية و تشمل منطقة المدية و عين المهدي

لايلك اليرب و كانت العاصمة في اللداية مازونة ثم معسكر و أخيرا وهران لعد جلاء 

عة اللك و كان اللكوات يتلقون الإسلان عنها في عهد اللاي لوشلاغم و كان يرأس مقاط

ملالغ مالية من الداي مقالل أعمالهم . و هذه المقاطعات كانت تنقسم إلى مناطق و قيادات 

على رأس كل منها قائدان أحدهما مكلف لالشؤون العسكرية و الأخر لالشؤون المدنية و كل 

خها، و يلاحظ أن دائرة تنقسم إلى عدة عروش أو قلائل يتولى أمر القليلة أو العرش شي

تقسيم المقاطعات إلى مناطق أو قيادات كان على أساس جيرافي و قلائلي ، و خلال القرن 

الثامن عشر ظهرت لعض التكتلات الجهوية نتيجة وجود لطرق الصوفية و هي 

طريقةالتيجانية و الدرقاوية و هذه الطرق الصوفية نجحت في إدماج العرب و اللرلر و 

 .1مشاكل أيضااللكنها كانت تثير 

 :في عهد الإحتلال الفرنسي2.1

محتلة تخضع للحكم العسكري  1830إعتلرت الجزائر لعد إحتلالها من قلل الفرنسيين عام 

جويلية إعتلر الجزائر من ممتلكات فرنسا الإفريقية  22و قد صدر مرسوم ملكي لتاريخ 

 : ثلاث مراحل أساسيةويمكن تمييز لين 

 :المرحلة الأولى1.2.1

و يعاونه مجلس من  ،و كان يمثل السلطة الفرنسيين الحاكم العام و هو يتلع وزير الحرلية

كلار الشخصيات المدنية و العسكرية كل في دائرة إختصاصه و لهذا المجالس صفة 

قد حاول الحاكل الفرنسي الإستفادة من النظم السائدة في العهد العثماني، فألقى  و،إستشارية 

 الذي كانت له أهمية في ذلك العهد.  منصب أغا العرب

 هذه الفترة، كانت الإدارة في الجزائر تنقسم إلى ثلاثة إدارات : في 

                                                           
 .40عبيد لخضر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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: و تتلع نفس النظم الفرنسية، و تطلق في المناطق التي يشكل فيها الأورليون الإدارة المدنية

 الأغللية. 

و تتضمن أقلية من الإدارة المختلطة: تتواجد في المناطق التي يسكنها الأورليون 

 الجزائريين.

الإدارة العسكرية: و تتواجد لالمناطق التي لا يسكنها سوى السكان المحليين أي الجزائريين، 

 و في هذه المناطق ألقى الفرنسيون على النظام العثماني.

رة ا، ظهر نظام جديد يعرف لالمكاتب العرلية ليكون حلقة إتصال لين الإد1844و في عام 

 و الجزائريين، و كانت هذه المكاتب تتشكل من : الفرنسية

                                                                              ضالط لرتلة ملازم. 1

                                                                       دقاضي يعلم تقاليد الللا.2

حيث  40أحدهما فرنسي و الأخر جزائري ، و قد للغ عدد هذه المكاتب ثنين من الكتلة إ.3

تحصيل الضرائب و فض ، و كانت مهامهم الإشراف على أصلح في كل قيادة مكتب

المنازعات و القيام لالمراقلة السياسية للسكان و إنتاج المواد الضرورية لتموين الجيش 

 .الفرنسي

 :المرحلة الثانية2.2.1

صدر قانون الضم الذي  1848هورية الثانية لشهر واحد أي في شهر مارس لعد قيام الجم

يجعل من الجزائر جزءا من الأراضي الوطنية و قسمت لثلاث ولايات و هي الجزائر و 

قسنطينة ووهران و يرأس كل منها والي و مجلس على النحو الذي كان سائدا في فرنسا و 

لليون الثالث في الجزائر لالتقلب و لكنه كان لهما نفس الإختصاصات و قد تميزت سياسة نا

يميل في أغلب الأحيان إلى تأييد العسكريين و لالتالي تحديد المنطق التالعة للإدارة المدنية 

يى وظيفة الحاكم العام و لكن هذه السياسة لم لثم اتجه فترة قصيرة إل سياسة الإدماج و أ
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ألييت الوزارة و أعيد منصب الحاكم  ثم( 1860 – 1859)  نلتيسنتين كاملتستمر سوى 

 .1العام للجزائر

و تماشيا مع هذه الفكرة شجعت حكومة نالليون الثالث الإدارة غير الملاشرة في المناطق 

العسكرية و للاد القلائل و قاومت إلحاح المستوطنين في إلياء المناطق العسكرية و إخضاع 

قد لوحظ أن الإدارة غير ملاشرة إنتهت فعمار الجزائر كلها للنظام المدني و لالتالي للإست

إلى تقوية نظام القليلة عند اللرلر لأنها عمدت إلى تنظيم مجلس القليلة و يعرف لالجماعة و 

لديلا عن المجالس الللدية فوضعت شروط انتخاب رئيس الجماعة أو كعمل هذا التنظيم 

كل ثلاثة سنوات كما أقيم الأمين لواسطة كل من يدفع ضريلة الرأس و يحدد انتخاله 

منصلأمين الأمناء ليمثل مجموع من القرى و ينتخله الأمناء أنفسهم و كانت الجماعة أو 

 :مجلس القليلة يختص لالمسائل الآتية

 تحديد ضريلة الرأس. 1

 الفصل في القضايا المدنية. 2

ت من اختصاص تحديد اليرامات في المخالفات الخلفية و الجنح فقط أما الجنايات فكان. 3

 .المكاتب العرلية

 المرحلة الثالثة : 3.2.1

و فيها قسمت الولايات إلى قسمين الشمال حيث أقيمت المجالس تلعا لتوزيع السكان  

الأورليين لحيث يمكن تلرير قصرها إلى العنصر الأورلي و إعطائه أغللية ساحقة و 

تمارس المجالس في هذه في نطاق هذه المحاكم لأنها كاملة السلطة ، و تتولى هذه المجالس 

و الخدمات الإجتماعية و الإشراف على التعليم و تسجيل  الإشراف على شؤون الأسرة

لوهران كانت تمثل أغللية  44مجلسا فقط من لين  17الأولاد لالمدارس و قد لوحظ أن 

أورلية أما في المناطق التي يقل فيها العنصر أورلي لها فقد تقرر أن يكون نصف الأعضاء 

                                                           
1 Sbih Missoum, Op .cit, p98. 
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من السكان الأصليين و لا يتم إنتخاب  في المجالس الللدية من الأورليين و النصف الأخر

سم هذه الللديات لالللديات المختلطة و لجانب ذلك وجد ما تالرئيس لل يعين من الأورليين ت

 :يسمى لالللديات الأهلية و هكذا وجد لالجزائر الوحدات الللدية التالية

 الللدية كاملة الإختصاص. أ

 الللديات المختلطة. ب

 1الللديات الأهلية.ج

جميع هذه الللديات تتمتع لالشخصية المعنوية و الللديات الأولى كانت توجد في قد كانت و 

شمال الجزائر عموما حيث يتركز المستوطنون أما الثانية كانت توجد حيث لعض السكان 

الوطنيين و الأخر من المستوطنين ، و كان للمستوطنين دائما تمثيل عادل في المجالس 

 . الللدية

على كل الللديات الجزائرية، و من تم  1884قانون الللدي الصادر في فرنسا عام و طلق ال

 لالطلع  مع لعض التحفظات2أصلح التنظيم الللدي لالجزائر يشله التنظيم الللدي في فرنسا 

لم يستمر فترة طويلة نظرا للظروف الجديدة التي تزامنت مع إندلاع الثورة  إلا أنه 

، و لأنع لم يعد صالحا و إنتشارها في كل أرجاء الجزائر 1954نوفملر في أول الجزائرية 

 لتحقيق مصلحة فرنسا الإستعمارية،  لتتكون فيما لعد أقسام إدارية جديدة و هي :

 الأقسام الإدارية المختصة .

 الأقسام الإدارية الحضرية.

طات واسعة و من العسكريين الفرنسيين سل معظمهمأعطى لرؤساء هذه الأقسام و  قد و 

كانت الأقسام الإدارية المختصة تمارس ألشع صورالإدارة التي عرفتها الجزائر و قد كان 

لهذه المكاتب أسوأ الأثار على المواطنين الجزائريين و عموما فلقد تعطل عمل المجالس 

                                                           
1 Abderrahmane Remili, Op.cit, p.113. 

 .45لخضر عبيد، مرجع سبق ذكره، ص  2
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الللدية تماما و أصلح عملها عسكريا يقتصر على تسهيل عمل الممثلين و قمع الثورة 

 .ية و إستمر هذا الوضع حتى الإستقلالالجزائر

و في النهاية يمكن القول لأن التظيم الللدي قلل الإستقلال لم يكن إلا وسيلة لخدمة الإدارة 

 لها.الإستعمارية، و ليس لخدمة مصلحة المواطنين، و هو ما جعل الوطنيين لا يعترفون 

لعد إلياء  1956زائر عام الذي إمتد تطليقه على الج 1884و الجدير لالذكر أن تشريع 

 18الللديات المختلطة لم يكن كما ذهلت المذكرة الإيضاحية لقانون الللدية الصادرة في 

إلا تدليرا أملته الظروف انذاك و كان اليرض منه عرقلة عمل كفاح التحرير  1967جانفي 

ذلك الوقت و الوطني فكان ضالط القسم الإداري الخاص هو الذي يدير الللدية في الواقع في 

 . يحوز إلى حد ما إختصاصات سلفه الأول و هو ضالط المكاتب العرلية

في النهاية يمكن القول التنظيم الللدي قلل الإستقلال لم يكن إلا وسيلة لخدمة الإدارة و

 الإستعمارية و ليس لخدمة المواطنين، و هو ما جعل الوطنيين لا يعترفون لها. 

انت هناك ثلاثة ولايات هي الجزائر ووهران و قسنطينة ثم ك 1955ويلاحظ أنه حتى عام 

قامت سلطات الإحتلال لعد ذلك على مضاعفة عدد الولايات و الللديات و زودتها لمجالس 

في 551082صدر مرسوم  1955الشعب للتداول في الشؤون الولاية و الللدية ، ففي عام 

ء من ولاية قسنطينة و في عام أوت نشأت ولاية لون )عنالة حاليا( و ذلك على جز 7

و  1959ولاية و في عام  12جوان قسم الشمال الجزائري إلا  28صدر مرسوم في  1956

ديسملر أنشأت ولاية سعيدة و على ذلك أصلحت الأقاليم و الولايات و الللديات  7لتاريخ 

و  1957مارس  20الصادر 57604الجزائرية حسب المراسيم السالقة و كذلك مرسوم 

 :و هي كالتالي 1959في نوفملر 591282كذلك المرسوم 

 .1957ماي  20الموافق ل 57604التقسيم الإداريالمرسوم رقم 

 .1959نوفملر  7الموافق ل 591282التقسيم الإداريالمرسوم رقم 
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 :نظم الإدارة المحلية الحالية بالجزائر. 2

الجزائر نفسها في أزمة كليرة خاصة  عشية الإستقلال، وجدتالللاد  ينيلعد ميادرة الفرنس

إنعدام الإطارات الجزائرية القادرة على إدارة الشؤون الإدارية و تسيير شؤون الدولة 

لالإضافة لذلك فإن الللديات المختلفة عانت من عجز مالي تمثل في تناقص كلير للموارد 

ن الذين تضرروا كثيرا المالية مع زيادة الكليرة في النفقات خاصة الموجهة منها للمواطني

جراء الحرب الإستعمارية ، ولم تجد الدولة الفتية أمامها سوى تنظيم دورات تدريلية و 

 .ملتقيات توجيهية لفائدة موظفي الللدية الجدد

من أعلاء تسيير  للتخفيفادة تقسيم الولايات و الللديات عإلى إ الدولة أيضا  كما لجأت

، حيث تقلص عدد الللديات من الللديات و تدعيمها لمشاريع تنموية من أجل إعمار الللاد

 1963.1ماي  16للدية، حسب أول مرسوم و المؤرخ في  632إلى  1578

و نظرا لأن اللامركزية الضرورية تلعا لإختيار الجزائر السياسي و الإقتصادي و قد 

الثورة الجزائرية للعث و تنمية المساهمة الملاشرة و الإيجالية و  فرضها اهتمام مجلس قيادة

 1967جانفي  18الدائمة للللدية في العمل الثوري لكل ذلك وضع قانون جديد للللدية في 

 .1967فيفري  5و أجريت أول إنتخالات في الللدية في  24رقم 

يجب تناول أيضا نظام رية، و للتعرف أكثر على تطور الللدية و أهميتها في الدولة الجزائ

 الجماعات المحلية و التي تعتلر الللدية جزءا هامّا فيه.

  

                                                           
1Abderrahmane Remili, Op.cit, p.114. 
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 :تعريف الولاية. 3

الذي يعتلر عن   1969-38قانون الولاية لأمر ثم  1969مارس  26صدرميثاق الولاية في 

 إمتداد سلطة الدولة.

المركزية المتمثلة في أجهزة و الولاية هي جزء من تنظيم الدولة الذي ينقسم إلى الإدارة 

الدولة و الحكومة، و الإدارة المحلية و الإقليمية، و يضم التنظيم الإداري الجزائري ما 

يسمى لالجكماعات المحلية التي تضم الللدية، الدائرة و الولاية، و في دول أخرى يضاف 

 إليها تنظيم الجهة.

إقليم الدولة تتمتع لالشخصية المعنوية  الولاية في الجزائر هي منطقة إدارية على جزء منو 

و الإستقلال و تقوم لنشاط سياسي و إقتصادي و إجتماعي و ثقافي تحت إشراف و رقالة 

 .السلطة المركزية

 فلراير 21 الموافق 1433 عام الأول رليع 28 فـي مؤرخ -07 رقم و تعرف حسب قانون

 المالية والذمة المعنوية لالشخصية وتتمتعللدولة،  الإقليمية أنها الجماعة على 2012 سنة

 .المستقلة

 لسياسات لتنفيذا فضاء الصفةلهذه  تشكل و للدولة غيرالممركزة الإدارية الدائرة أيضا وهي

 .1والدولة الإقليمية الجماعات لين التشاورية التضامنية و العمومية

 و والثقافية والاجتماعية الاقتصادية التنمية و  الإقليم تهيئة و إدارة في الدولة مع وتساهم

 في كل للمواطنين، وتتدخل الإطارالمعيشي وترقية وتحسين حماية وكذا الليئة حماية

 .وللشعب هو :لالشعب شعارها. القانون لهالموجب المخولة الاختصاص مجالات

  

                                                           
1 http://www.joradp.dz/TRV/ACollectivit%C3%A9s%20Territoriales.pdf 
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 : إدارة الولاية 1.3

يتولى إدارة الولاية كل من الوالي و مجلس الشعلي الللدي الولائي و الهيئة التنفيذية فأما  

عن الوالي فهو ممثل السلطة المركزية في الولاية و يعين لموجب مرسوم و يجوز سلطة 

الدولة في الولاية في الولاية و يعتلر مندوب الحكومة و الممثل الملاشر و الوحيد لكل 

ختص لتنفيذ القوانين في نطاق الولاية و كذلك الحفاظ على النظام العام و أمن الوزراء و ي

الدولة و يمثل الدولة أمام القضاء لالإضافة لذلك فإن كل العمليات المالية التي تجرى في 

 .نطاق الولاية هو الذي يختص لإصدار أوامر الصرف لها

م المرشحين الذي يقدمهم الحزب و مدة المجلس خمس سنوات و يتم الانتخاب من لين قوائ

هذا و لا يجوز الجمع لين عضوية المجلس الشعلي و الوظائف مثل القضاء و الجيش و 

 .1الشرطة و غيرها

 : كما لا يجوز انتخاب من كان يمارس في الولاية الوظائف الأتية

 أعضاء سلك الولاية-

 القضاء -

 أمين الخزينة في الولاية -

 للإدارات المدنية للدولةرؤساء المصالح  -

 القائمون لالوظيفة في الولاية -

رؤساء المصالح المكلفون لصفة دائمة لمصلحة أو مؤسسة ذات قوانين أساسية تالعة  -

 .للولاية

 .لا يجوز العضوية في عدة مجالس شعلية لأكثر من ولاية

                                                           
 المتعلق بالولاية. 1990أفريل لسنة 7الموافق ل  1410رمضان عام  12المؤرخ في  09-90، قانون رقم 15رقم  الجريدة الرسمية 1
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ل و جوان و شهر ألري خلال العام في كل منيعقد المجلس الولائي ثلاثة مرات عادية 

أكتولر و يمكن عقد دورات استثنائية لناءا على طلب الوالي أو لناءا على طلب ثلث أعضاء 

لأعضاء و الوالي اجتماعات المجلس علنية ما لم يطلب و تكون الا المجلس الشعلي للولاية

 .عقد جلسة ميلقة

حله إلا لمرسوم. يمكن وقف المجلس الشعلي للولاية لقرار من وزير الداخلية لكن لا يجوز 

أما عن الهيئة الثالثة و هي اللجنة التنفيذية للولاية و يتم تشكيلها لالتعيين من مديري و 

رؤساء المصالح العمومية المكلفين لإدارة مختلف الأنشطة في الولاية و هذه اللجنة التنفيذية 

 .تقوم لعملها تحت إشراف الوالي

ن في الشهر و في الفترات الفاصلة لين هذه و يجب أن يجتمع إجلاريا على الأقل مرتي

الإجتماعات يجمع الوالي مرة واحدة في كل أسلوع أعضاء المجلس المختصين أو المعنيين 

على وجه الخصوص لدراسة المسائل الخاصة أو العاجلة ، و يمكن للوالي أن يدعوا لهذه 

 .الإجتماعات كل شخص يرى ضرورة مشاورته نظرا لاختصاصه

 :الولاية  وظائف. 4

تقوم الولاية لوظائف مختلفة في نطاق اختصاصها الإقليمي و ذلك عن طريق أجهزتها 

 : المختلفة السالفة الذكر و نستطيع حصرها في الوظائف التالية

 :  وظائف الولاية السياسية 1.4

يمارس الوالي وظائف الدولة الأساسية في نطاق ولايته و تقوم الولاية لواسطة المجلس 

 .شعلي تحت إشراف الحزب لممارسة السلطة و تحقيق رغلات المواطنينال

يتولى المجلس الشعلي للولاية لالسهر على مكتسلات و منجزات الثورة و عن طريق هذا 

 . المجلس يستطيع الحزب أو الدولة القيام لالأعمال الوطنية
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و من ثم فهي تعتلر مكان  لية تتجاوز النطاق الللديحو تعتلر الولاية الإتجاه للمقتضيات الم

يق للمصالح المحلية و المستلزمات الحتمية الوطنية كما أنها تعتلر الجماعة سالإلتقاء و التن

 .ة لتجسيد قرارت السلطة المركزيةمالملائ

 :الوظائف الإقتصادية و الإجتماعية و الثقافية 2.4

الإقتصادي و تمثل في تقوم الولاية لدور كلير عن طريق هيئتها المختلفة في النشاط 

الموضوعات التالية و يلاحظ الذي يقوم الدور الرئيسي في كل الإختصاصات هو المجلس 

 الشعلي

 : في مجال الإنعاش الإقتصادي  3.4

 .القيام لكل الأعمال التي من شأنها تحقيق و تطور تنمية الولاية من جميع النواحي -

 .شجيع الإستثمارالوطني في نطاق الولايةت -

يقوم المجلس الشعلي لإلداء الرأي في العمليات التي يجب على الولاية القيام لها مع  -

 .مراعاة القواعد الفنية و المخطط القومي

يوافق المجلس الشعلي للولاية على لرنامج التجهيز و التنمية للولاية الذي يقدمه الوالي مع  -

ى ضوء القواعد التقنية و قواعد عل المراد إنجازهاالمشروعات  الأخذ لعين الإعتلار

المخطط الوطني و مع مراعاة المقترحات الللدية و كل الأعمال التي من طليعتها أن تسير 

 .التنمية الإقتصادية و الإجتماعية للولاية

يمثل المجلس الشعلي للولايات المؤسسات العمومية للدولة ذات الصلية الصناعية و  -

و الهيئات التعاونية التي تمارس نشاطاتها لصفة أصلية في التجارية و الشركات الوطنية 

 . تراب الولاية

يجوز لكل مجلس شعلي ولائي أن يطلب المساعدة المالية و التقنية من الدولة أو من  -

 .الللديات و المؤسسات العمومية المعينة التي ينسق مجهوداتها
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لتنفيذ المخطط الوطني في الولاية يلتزم الوالي لإفادة المجلس الشعلي عن الوضع الخاص  -

و عن درجة الإنجاز في لرنامج التجهيز و الإستثمار المتعلق لالولايةو لهذا السلب يقدم 

 . انات اللازمة لنشاط المؤسسات الوطنية و القطاع المسير ذاتيا في الولايةيللوالي جميع الل

يصادق عليها و يحدد أهدافها و المجلس يدرس ميزانية الولاية المقدرة من قلل الولاية و  -

 . لرنامج عملها

يساهم المجلس في تنمية الهيئات العامة خاصة في الميدان الإقتصادي في مجالات الفلاحة  -

 .ة و النقل علر الطرقحو الصناعة و السيا

 :الدائرة  . تعريف 5

هي قطاع إداري له أهميته المحلية لا يتمتع لالشخصية القانونية يعين رئيسها لمرسوم 

الوالي في حكومي و لإقتراح وزير الداخلية، يكلف لتطليق القوانين و التنظيمات و يساعده 

كما يسهر على التسيير الجيد للمرافق العامة ذلك ، كما يساعده في تطليق لرنامج الحكومة، 

 و التنسيق لين الللديات. تحت إرادته

عن مقاطعة إدارية تالعة للولاية وتضم  لى أنها حسب القانون الجزائري ع تعرف الدائرة و 

 .عدة للديات تعين وفق مرسوم وزاري ولالتالي فهي همزة وصل لين الولاية والللدية

عامة في المتعلق لأجهزة الإدارة ال 1994/  07/  23المؤرخ في  215/  94طلقا للمرسوم 

الولاية و هياكلها تسير الدائرة من طرف رئيس معين لمرسوم رئاسي و لاقتراح من الوالي 

 .و تنتهي مهامه لنفس الطريقة

و حسب المراسيم، فإن الوالي المنتدب يمارس وصاية على عدد من الللديات ، يصادق على 

و يعمل  1أعمال الللدية  مدوالات المجلس الشعلي الللدي الخاصّة لالميزانية كما يراقب كل

 على تنشيط مخططت التنمية المحلية.

  

                                                           
 .2005-2004، دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر، السنة الجامعية الصراع التنظيمي و فعالية التسيير الإداريناصر قاسيمي،  1
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و لقد تعرضت الدائرة لمجموعة من الانتقادات العديدة كونها لا تتمتع لالشخصية المعنوية 

كما انها لا تتمتع لالوجود القانوني فقانون الولاية و الللدية لم يذكرا مصطلح الدائرة ، و لقد 

 306-91قانونية لانشاء الدوائر معتمدا على المرسوم التنفيذي رقماستيل المشرع حيلة 

-94الذي يعطي قائمة الللديات المنشطة من قلل الدائرة ، ثم جاء المرسوم التنفيذي رقم 

لمثالة السند القانوني للدائرة كونه يعتلر رئيس الدائرة احد  1994-07-23المؤرخ في  215

لالتالي فان الوجود القانوني للدائرة يكون من خلال وظيفة الاجهزة التالعة لسلطة الوالي و 

 .رئيس الدائرة

 :إدارة الدائرة 1.5

ئرة في إطار القوانين و التنظيمات المعمول لها تحت سلطة الوالي ايتولى رئيس الد

 :لتفويض منه على الخصوص لما يأتيو

 .العمومية في الدائرةيحرص على تطليق القوانين والأنظمة وحسن سير الإدارة  -

 .التنسيق لين الللديات والدائرة

 .يعلم الوالي لمختلف الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية الخاصة لالدائرة -

 .ينشط و ينسق عمليات تحضير المخططات الللدية للتنمية و تنفيذها -

.      دياتالسيارات و الكراء لفائدة اللل مواقفو  اتتعريفات حقوق مصلحة الطرقتطليق  -

                                                        .لللدية للخدمة العموميةاتخصيص ملكية -

يحث و يشجع كل ملادرة فردية أو جماعية للللديات التي ينشطها موجهة إلى إنشاء  -

ذ مخططات الوسائل و الهياكل التي من طليعتها تللية الاحتياجات الأولوية للمواطنين و تنفي

المصادقة على لعض الوثائق الإدارية ) كجواز السفر ، رخصة السياقة ، .التنمية المحلية

 .(لطاقة التعريف
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 اللجان و المصالح في الدائرة : 2.5

 :لجنة التنازل عن أملاك الدولة1.2.5

تختص لعملية  07/02/1981المؤرخ في  01/81هي لجنة أنشأت لموجب القانون رقم 

التنازل عن الأملاك العقارية العمومية ذات الاستعمال السكني، المهني، التجاري أو الحرفي 

للدولة ،الجماعات المحلية ،ديوان الترقية و التسيير العقاري والمؤسسات والهيئات  ممتلكات

 .العمومية

 :لجنة مكافحة الأمراض المتنقلة عن طريق المياه 2.2.5

تسهر على محارلة الأمراض المتنقلة عن طريق المياه لالتنسيق مع مكتب النظافة للللدية ، 

مديرية الصحة و السكان ، شركة المياه و التطهير ، و ديوان الترقية و التسيير العقاري 

ه اللجنة لمتالعة كل النشاطات ذم هالذي يسهر على تنظيف الفراغات الصحية ، كما تقو

الخاصة لنظافة المؤسسات التي تستقلل الجمهور و المؤسسات ذات الطالع اليذائي و كل 

 .عمليات إلادة الحشرات ، الفئران ، الكلاب المتشردة تحسلا لأي ضرر يمكن أن يحدث

 :لجنة طعن الضرائب المباشرة 3.2.5

مديرية الضرائب مرة على الأقل كل شهر لدراسة  ه اللجنة التي تتولى أمانتهاذتجتمع ه

 .الطعون الخاصة لالضرائب الملاشرة المقدمة من طرف التجار و الحرفيين

 :لجنة تسوية مطابقة البناءات 4.2.5

تجتمع كل أسلوع لدراسة الملفات المقدمة من طرف المواطنين قصد الحصول على شهادة 

  .الهيئات التقنية التالعة للولايةكل من  اللجنة تتكون هذهالمطالقة و 

 :لجنة توزيع السكنات الاجتماعية5.2.5 

يحدد قواعد منح السكن  2008مايو  11المؤرخ في  142/ 08طلقا للمرسوم التنفيذي 

، كما تقوم لدراسة الملفات  24لإيجاري المنشور لالجريدة الرسمية رقم االعمومي 

تي لشأنها يطلب المواطنون الإستفادة من الموضوعة لديها من طرف المواطنين و ال

 .السكنات
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 :مصلحة الوصاية البلدية6.2.5

ه المصلحة لمتالعة النشاطات الللدية و خاصة متالعة المصادقة على المداولات و ذتقوم ه

 .ميزانية الللديات

 مكتب الانتخابات و المنتخبين 7.2.5

ا المكتب لتحضير العمليات الانتخالية و المراقلة السنوية للقوائم الانتخالية التي ذيكلف ه

  .أكتولر من كل عام 31إلى  01تنظم كل سنة من 

 مكتب التجهيز 8.2.5

ا المكتب تحت إشراف رئيس الدائرة لمتالعة تنفيذ المشاريع المسجلة في مختلف ذيقوم ه

ات الللدية للتنمية التي لها علاقة ملاشرة لتحسين إطار لرامج التنمية المحلية لاسيما المخطط

حياة المواطن و المحيط العام ، لالإضافة إلى اللناءات المدرسية المسجلة في لرنامج 

ميزانية الدولة و لرنامج ميزانية الولاية ، و أخيرا المشاريع المسجلة في لرنامج الصندوق 

 .المشترك للجماعات المحلية

 هو المكتب المسؤو ل عن إصدار جوازات السفر .: و ز السفرمكتب جوا9.2.5

 و هو المكتب المسؤول عن منح رخص السياقة .: مكتب رخص السياقة10.2.5

هذا المكتب يهتم لإصدار لطاقات التعريف : مكتب بطاقات التعريف الوطنية11.2.5

 الوطنية و تجديدها. 

خير لأهذا ا نّ ألا إل مركز رئيس الدائرة رغم أن الدائرة تستمد وجودها القانوني من خلاو 

فراغ قانوني، فالحل دارية تتمتع لوجود مادي وإغير كافي فليس من المنطقي وجود هيئة 

كذا تحديد مهام كل مكتب في وضع قانون يضمن سير مكاتلها والنهائي لهذه المشاكل يكمن 

وجود دائرة على مستوى من غير المنطق يجعل العمل الاداري اكثر سرعة ومرونة و مما

 .الوطن ليس لها وجود قانوني
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 :البلدية تعريف . 6

تعتلر الللدية القاعدة الأساسية للتنظيم السياسي ، الإقتصادي، الإجتماعي للجزائر، و هو ما 

 .1جعلها تتمتع لسلطة واسعة

، 1966أكتولرو قد تم الموافقة على القانون المتعلق لالللدية في الجزائر لأول مرة في 

للدية، تتوزع على   1541ليعدل لعدها أكثر من مرة ، و يللغ عدد الللديات في الجزائر 

ولاية ، منها للديات حضرية، شله حضرية ،  48مختلف القطر الوطني و تتوزع على 

، و لالرغم من وجود لعض الإختلافات 2ريفية أو ذات طالع فلاحي، صناعي أو سياحي 

السكان، أو الثروات ، إلا أنها تخضع لنفس الحكم القانوني ، و التي من حيث المساحة، 

المؤرخ في  08-90في قانون رقم  15تظهر نصوصه واضحة في الجريدة الرسمية رقم 

 . 1990ألريل  7، و الموافق ل 1410من رمضان عام  12

 عام رجب 20 في مؤرخ 11-10 تعرف الللدية حسب المادة الأولى من قانون رقمو 

 القاعدية الإقليمية لالللدية على أنها الجماعة ، و المتعلق2011 يونيوسنة 22 الموافق 1432

 .القانون لموجب المستقلة كما أنها تحدث الماليـة والذمة المعنوية لالشخصيـة للدولة، وتتمتع

 سةلممار للامركزية،ومكان الإقليمية كالقاعدة الللدية تحدد القانونمن نفس  2أما المادة 

 .العمومية تسييـرالشؤون في شاركةالمواطنإطار م المواطنة،وتشكل

 والاجتماعية الاقتصادية والتنمية لإقليم وتهيئةا إدارة في خاصة لصفة الدولة، مع وتساهم

 .3وتحسينه للمواطنين الإطارالمعيشي الحفاظ على وكذا والأمن والثقافية

  

                                                           
1 Sbih Missoum, L’administration publique algérienne,Hachette, Paris, 1968, p.213. 
2 Abderrahmane Remili, Op.cit , p.115. 
3http://www.joradp.dz/TRV/ACollectivit%C3%A9s%20Territoriales.pdf 
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 :. وظائف البلدية7

نظرا للأهمية اللالية التي تتميز لها الللدية في نظام الإدارة المحلية الجزائرية، و كونها 

الإدارة الوسيطة لين الدولة و المواطن فإن المهام التي أسندت إليها لا تقل هي الأخرى 

 أهمية و تنوعا، و سنستعرض فيما يلي لأهم الوظائف التي تقوم لها: 

 مدنية: إصدار وثائق الحالة ال1.7

تتكفل الللدية لمتطللات المواطن المرتلطة لشؤون حياته اليومية أثناء تعامله مع الإدارة و 

تكريسا لمفهوم وجود الدولة على المستوى ذلك  لإصدار و تحرير وثائق الحالة المدنية 

 .لنية المجتمع تمس المحلي و مسايرة للتحولات التي 

 ومواكلتها مع كل تييير.كما تتولى تخزين و حفظ  السجلات الحالة المدنية في الأرشيف 

 :المحافظة على الممتلكات2.7

و هذه المحافظة تتمثل في المنشآت الإدارية، الترلوية، الثقافية و المنشآت القاعدية 

 في الصيانة كالطرقات و السدود و الجسور و الشلكات المختلفة التي تتطلب جهدا و أموالا

 .و التجديد و التصليح و الحماية

 :التجهيز العام3.7

و نعني له كل المنشآت و المخططات الملرمجة التي تهدف إلى تنمية محلية في كل 

 .المجالات التي تمس حياة المواطن اليومية الفردية و الجماعية الاجتماعية و الاقتصادية

أجل تدعيم كل الإستثمارات التنموية عي  تخصص الللدية جزءا مهما من ميزانيتها من

، كما تتكفل لإعداد و تطليق مختلف المشاريع الإقتصادية التي من شأنها 1مستوى إقليمها

 تحسين مستوى المعيشي للسكان و تطوير إقتصاد الللاد. 

                                                           
 .66لخضر عبيد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 :المحيط و العمران4.7

و تنظيف و تزيين  القيام لكل الأعمال التي تساهم في تقوية نظافة المحيط كجمع الأوساخ

الأحياء و محارلة الأمراض المتنقلة سواء عن طريق المياه أو الحيوان و محارلة التلوث و 

حماية الليئة و فرض احترام قواعد اللناء و تطوير الأشكال المعمارية الأصيلة و الاستفادة 

م التي تعلر من المخططات في مجال التعمير و اللناء، فإن المحيط و العمران هما من المها

 .عن سلطة الدولة و مصداقية الجماعات المحلية و صدق المسؤولين في تييير الأمور

 :ةالاجتماعي اتالنشاط5.7

لذوي الدخل الضعيف و كذلك ذوي  و المادية  تتكفل الللدية لتقديم المساعدات الإجتماعية

الإحتياجات الخاصة  كتوزيع قفة رمضان على العائلات المعوزة ، التكفل لالمعاقين و 

متالعة ملفاتهم ، كما تساهم في إمتصاص اللطالة و ذلك من خلال إدماج الشلاب اللطال في 

 .سوق العمل

تهتم لترقية الرياضة،  و من جهة أخرى تشجع اللللدية كل من الحركات الجمعوية التي

 1الثقافة و الترفيه، و تقدم لهم مساعات في حدود إمكانيتها.

كما تشارك في صيانة المساجد و المدارس القرانية و تقوم لتنظيم المسالقات الدينية ، و 

 إنجاز المراكز الصحية و قاعات العلاج و العمل على صيانتها. 

 الإحصاء و الإنتخابات :  6.7

الللدية ضمن مهامها الأساسية لعمليات الإحصاء للسكن و السكان التي تجري على تتولى 

مستوى إقليمها، كما تستقلل الشلاب ليتم تسجيلهم في القوائم الإنتخالية و قوائم الخدمة 

 الوطنية.

و تسخر الللدية كل إمكانياتها المادية و اللشرية في فترة الإنتخالات إلتداءا من مرحلة 

 إلى غاية مرحلة إعلان النتائج، و تعمل لتناسق مع الهيئات و السلطات العليا. التحضير 

                                                           
 .1990أبريل لسنة  7، و الموافق ل1410رمضان عام  12مؤرخ في  08-90، قانون رقم 15الجريدة الرسمية رقم  1
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إنها اختصاصات واسعة و هامة فعلا و تتعلق لمختلف مظاهر الحياة المحلية الخاصة 

لالمواطن لحيث خوّل للللديات و الولايات صلاحية القيام لأي عمل يستهدف كل النشاطاتو 

 .ن قانوني الللدية و الولايةهذا ما أكدته لعض المواد م

 خلاصة:

يمكن القول في الأخير لأن الللدية تعتلر مؤسسة إجتماعية، سياسية، إقتصادسة و ثقافية 

هر على راحته، و ستجمع جميع المهام التي من شأنها تحسين مستوى معيشة المواطن و ال

حيد التنظيم الإجتماعي يياللا ما هرغم أن النصوص القانونية واضحة في هذا الشأن، إلا أن

عن المسار الذي وجب أن يسير عليه و هذا يعود لعدة أسلاب متداخلة في لعضها اللعض  

هو النظام الموروث عن الحقلة الفرنسية و الذي لا يتناسب مع الهوية الجزائرية لعل أهمها 

ة و خصائص المجتمع المدني، كما أن الللدية في الجزائر هي للدية فتية ظهرت غدا

 للموارد اللشرية و المادية.الإستقلال تفتقر كثيرا للمؤهلات، التجارب و كذلك 

و الللدية اليوم هي نموذج متكامل يصور لنا التنظيم الليروقراطي الذي أشار إليه فيلر حيث 

للنظام هيرارشي يمتد من الأعلى إلى الأسفل، لكن مع الكثير من  تسند السلطة فيه وفقا

قيل التي حالت دون تحقيق الأهداف التي أوجدت من أجلهم، و هو ما جعل المشاكل و العرا

الحكومة الجزائرية تدخل عدةّ إصلاحات و تيييرات من أجل تحسين مستوى الخدمة و 

تطوير العمل، لكن السؤال الذي يطرح نفسه، هو كيف تتم هذه الإصلاحات، و على شكل 

 ماذا؟و ماهي الخطوات المتلعة في ذلك؟

سنحاول في دراستنا هذه الإجالة على جزء منها من خلال تحليل مشروعين مهمين و 

 ، الأول هو مشروع الللدية الإلكترونية و الثاني هوإستهدفا تطوير الللدية و تحسين أداءها

و سنخصص الجزء الثاني من الدراسة و المتمثل في الدراسة  الشاملة مشروع الجودة

 ة. الميدانية من أجل هذه الياي
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 تمهيد:  

المتلعة لتطليق هذا الفصل إلى مختلف الإجراءات المتخذة والخطط نتطرق في      

 المشروع من جهة، ومن جهة أخرى لما هو موجود واقعيا من خلال طرقة إنجازه.

 :إدارة الجودة الشاملةالبلدية الإلكترونية و  مشروعحث الأول : بلدية حيدرة والمب

ن هذا تعتلر للدية حيدرة نسقا إجتماعيا يتماشى لطريقة متوازنة مع المجتمع ككل يتكو

رهانات تتفاعل فيما لينها وفق ديناميكية منظمة من أجل تحقيق فاعلين، قواعد والنسق من 

 .هدف

، سنتناولها في هذه الدراسة وفق التحليل النسقي ية حيدرة هي إحدى للديات العاصمةللدو

 .الميدانيةالذي تطرق إليه كروزي، مع الأخذ لعين الاعتلار كل الجوانل

 :تعريف بلدية حيدرة . 1

 1984ت عام أ، نشرايستمثل للدية حيدرة تنظيما محليا تالع للمقاطعة الإدارية للئر مراد 

المؤرخ  365-84طلقا للمرسوم رقم ، و04/02/1984المؤرخ في  09-84انون لموجب الق

 08حيدرة لتاريخ  كذا محضر الإعتراف لالحدود الإقليمية لللديةو 1984ديسملر  01في 

، و قد تم إنتخاب رف جميع رؤساء الللديات المجاورةعليه من ط المصادق، و1985أكتولر 

 .1984ديسملر  13أول مجلس شعلي للللدية لتاريخ 

 :لبلدية حيدرة  تقنيةالبطاقة . ال2

فيفري  04لـ 09- 84الإداري للللاد ضمن قانون ية حيدرة وفق التقسيم الإقليمي وجاءت للد

 موقعها فيما يلي: تمثلي، 1984

 كما يلي:  وتتمثل :دودحال1.1.2

 .تحدها من الشمال للدية المرادية. 
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 .تحدها من الجنوب للدية العاشور. 

 .تحدها من الشرق للدية لئر مراد رايس. 

 .يحدها من الجنوب كل من للديتي لن عكنون و الأليار. 

 .م من سطح اللحر 170تقع للدية حيدرة على إرتفاع : الإرتفاع. 2.1.2

حديقة  1/3ار أين يشيل هكت 628، 5يللغ إجمالي مساحة للدية حيدة :المساحة 3.1.2

كيالة لرادو، ة لالكثير من المساحات الخضراء واليالات )، كما تتميز هذه الللديالحيوانات

 .يدرة، وادي كنيس....الخ(حوادي 

معتدل و، حار يض المتوسطلحر الألاليصنف مناخ للدية حيدرة ضمن مناخ :المناخ4.1.2

 .لارد في الشتاءورطب  ، صيفا

فقد للغ عدد سكان حيدرة   2008الإحصاء العام للسكان في ديسملر حسب :السكان5.1.2

، كما للغ معدل النمو الديميرافي ساكن  34545 1998د سجل في إحصاء لينما ق 27528

0,80%. 

 :خصائص البلدية. 2.2

 . للدية حيدرة تتميز لطالع السكني العمراني

 :البلديةمبنى  1.2.2

شارع ألو نواس المتواجد قرب محطة  01 ــكانت للدية حيدرة تشيل الملنى الكائن ل

سب ح، د تاريخه إلى الفترة الاستعماريةالحافلات ساحة الشهداء ) الليرين سالقا(، يعو

قد عرف مؤخرا إهتراءات جاهدين فقد كان مركز للإستنطاق والتعذيب، وروايات لعض الم

ظهور عات المتواجد في الطالق العلوي وإنهيار سقف قاعة الإجتما كليرة خصوصا لعد

الكلير نتيجة للخطر المياه القذرة في الطالق الأرضي، و تسرلات على مستوى شلكة قنوات

، 2007فإن الللدية غيرت مقرها مؤخرا وذلك لتاريخ فيفري  ،الذي أصلحت تشكله اللناية
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في مساحة كانت حضيرة للسيارات ت متواجدة لتستقر في لنايات جديدة على شكل شاليها

التي تقع لالتحديد في مقطع من الوادي الممتد من حيدرة إلى لئر مراد رايس لشارع سالقا، و

في نفس  2009التي شرع في إنجازها في فيفري م، ريثما تلنى الللدية الجديدة وإيكوزيو

 مقرها الأول.

ناك العديد من ، كان هن تييير مقر الللديةقرر المسؤولوتحديدا عندما في هذه الفترة، و

، كمثلا شلكة التي لا يمكن أن تخضع للتصليح نظرا للفترة الإنتقاليةالأشياء العاطلة و

مع العلم أيضا لأن كل .، الإنترنيت، أجهزة مخلر التحاليل...الخالهاتف الخارجي والداخلي

 طلق في هذه المرحلة.من مشروع الللدية الإلكترونية و مشروع إدارة الجودة إن

 :الجانب البيئي2.2.2

 هان، كما أمن مساحتها الإجمالية 2/3تتميز للدية حيدرة ليالات ومساحات خضراء، تللغ 

كولونية تعود للفترة يتميز الطالع العمراني لهندسة تصنف ضمن أنظف أحياء العاصمة، و

 .العصرية لنيت حديثا، تتخللها لعض اللنايات الإستعمارية

جد مهما للوديان فيما قلل، حيث مازلت مسالكها موجودة ليومنا  تمثل هذه الللدية معلراو

 . la colonneلكولون ، و يمكن رؤيتها من جسرهذا

 :الجانب الإقتصادي3.2.2

للدية حيدرة لم تكن من قلل قللة إقتصادية مهمة، لأنها تصنف ضمن في الحقيقة هو أن 

كليرا من السفارات   امازالت تضم عددأنها كانت و لحضرية السكنية، غيرالللديات ا

كذلك لعض رة الولايات المتحدة الأمريكية وسفارة فرنسا، والهيئات الخارجية كسفاو

 المنشأت الوطنية المهمة كمديرية سوناطراك و المدرسة العليا للإدارة.

من خلال توزع ، إذ يمكن ملاحظة ذلك ه المنطقةالحركة التجارية جد ضعيفة في هذ وتعتلر

ة في لعض جوانلها كساحة القدس، وشارع الجميلة، المحلات التجارية لطريقة محتشم
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يذكر أنه لحيدرة سوق واحد فقط يتواجد على مقرلة من حي السيلي نشاطه جد ضعيف و

 مقارنة لالأسواق اليومية العادية.

 االعاصمة، نجده مرتفع الأحياء الشعلية فيهذه الللدية لقارنا المستوى المعيشي لما إذا و

أصحاب الدخل المتوسط و دفع لهو ما ي، وافاحش احيث تعرف الأسعار إرتفاعكثيرا 

 في الللديات المجاورة كسوق لاكونكورد. لتسوقالضئيل 

ت ، أصلحت للدية حيدرة أحد الأقطاب الإقتصادية المهمة التي إستقطلوفي الفترة الأخيرة

الأجنلية لإعتلارها منطقة إستراتيجية كلرى الخاصة والعديد من المؤسسات والشركات ال

، خاصة في لارادوا والطريق الممتد على سيدي يحي، لكن تلقى وسائل النقل لإستثمار فيهال

ثلاث خطوط نقل على مستوى محطات الركوب جد ضعيفة في الللدية، إذ يمكن تسجيل و

 :الللدية

 .لنقل الحضريحيدرة تملكه المؤسسة الوطنية ل –. خط أودان 1

 .حيدرة تملكه المؤسسة الوطنية للنقل الحضري –ماي  1. خط 2

 .حيدرة تتداول عليه حافلتين فقط تالعتين للخواص –. خط لن عكنون 3

 نالأشخاص الذيونظرا لعدم توفر وسائل النقل، وكذلك محطات النقل، فإن أغلب السكان و

 عائقا كليرا في تنقل الناس. اتيقصدون الللدية يشتكون من هذا المشكل الذي ل

لنوادي الرياضية التالعة كما تم في السنة الماضية تدشين ملعب حيدرة، الذي أصلح يستقلل ا

ن وجود الملعب يرون لأ نالذية الكليرة لأغلب سكان المنطقة، ، رغم المعارضللللدية

 أمن المكان.سيعكر هدوء و
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 :كتنظيم بيروقراطي . بلدية حيدرة3

حسب حتى ندرسها كنسق،فوهذا ضمن التنظيمات الليروقراطية الللدية صنفدراستنا تإن 

القوانين والقواعد  هنفس ينفذ ويمثل في الوقت اإداري اجهاز تعتلر الللديةماكس فيلر 

 .1والمعايير التي وضعتها الدولة

فإن ميشال كروزي  ،الإيجالي للنظم الليروقراطية بوإذا كان ماكس فيلر قد تناول الجان

 .في هذا النسق نموذجا للجمود والصراعاتى يعارض رأيه لأنه ير

تسير وفق نظام إداري موروث عن  1985سنة ظهرت في  محلياوللدية حيدرة تمثل تنظيما 

تمثل الاتجاهات السياسية  ، كماالجزائرجميع الللديات في شأن النظام الفرنسي شأنها 

يقول كروزي لأن نسق التنظيم  ، وهناالمدعمة من طرق السكان ويظهر ذلك في المنتخب

تكز على وجود سلسلة من الحلقات المفرغة يرتوازنه  حيثونسق إداري هالليروقراطي

 .2النسقالمستقرة والذي يتطور علر 

.وللدية حيدرة تعتلر ءهطاخلال أخ تصحيح منالعلى ويقول أيضا أنه نسق إداري غير قادر 

 للدية ذات تقييم إداري لسيط يتكون من رئيس المجلس الشعلي والمجلس ثم الأمين العام 

 :والمتمثلة في هذا التقييم رغم لساطته يتخلله نقائص، رؤساء المصالحيليها 

،إذ أن هناك اللعض من المكاتب يوالقانون رهذا التنظيم لا يتطالق مع الهيكل التنظيمي المقر

من أجل مهما  شاطات الثقافية الذي يعتلر عنصراكمكتب الرياضة والن ،موجودةالغير 

 .إستقلال شلاب الللدية وإدماجهم في نشاطات الترفيه والثقافة

ومن هنا  ،لا يعتلر هيكلا تنظيميا وإنما هو وثيقة ترافقه فقط الموجود في الللدية  المقرر

 .لتنظيملون وجود مرجع أساسي يف يمكن إنجاز مشاريع مهمة دنتساءل ك

                                                           
1 Jean Marie Viencent : Max Weber ou la démocratie inachevée, Edition de Félin, Paris,1998, p.130. 
2http://users.skynet.be/gerard.pirotton/Textes-site-DW08/analyse-strategique-pres-GP-ligne.pdf 
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 أي 1990هذا المقرر المتواجد في الللدية لا تملكه كل المصالح وفوق هذا فهو يعود إلى 

ضف إلى هذا فإنه من  ،تيييرالسنة وهو ما يدل على أنه لا يواكب تماما حركة 19 منذ

 .أنها تتمثل لالمحدودية والجمود إلاّ  ،المفروض أن تكون هذه المقررات مرنة

لال خ،إذ أنه رونية ومشروع الجودة غير موفقانوهذا ما يجعل مشروع الللدية الإلكت

وضع هيكل تنظيمي  ،محتوىاللزاما على المحليين والمكلفين لكان  ،مشروع الأول خاصةال

موجود ما هووواقعيا موجود ولكن عندما نزلوا إلى الميدان وجدوا إختلافا كليرا لين ما هو 

ات لينما هو رسمي نظري يتماشى ولالتالي لم يجدوا خيار ،وثائقيا لشكل رسمي وقانوني

 .Netوالواقع حتى ينشروه في النات

كما أن غياب القوانين أدى إلى تداخل الصلاحيات لين مختلف المصالح فنجد مثلا مهام تقوم 

ة تقوم مهام مصلحة الحالة الإجتماعيو لها مصلحة التعمير تكلف لها مصلحة المنازعات،

لم يعد  1990 عام،وحتى أن قانون الللدية الذي يعود هو الآخر للها مصلحة الوسائل العامة

على سد كذلك ولم يعد قادرا  ،قاللاللإستعمال مع سلسلة التييرات التي تعرفها الللدية

ر تنظيم مهم وحساس مثل نسيّ التييرات الناجمة عن عدم مواكلته ليومنا هذا،إذ لا يمكن أن 

مع المستجدات العصرية،ولا حتى  إطلاقا علر جيلين ولا يتماشى الللدية لقانون مرّ 

 .التييرات التي تدخلها الحكومة والتي أصلحت فقط ممارسات في غياب النصوص الرسمية

م كل هذه النقائص ساهمت كثيرا في تيذية الحلقات المفرغة وجعلت هذا التنظيم من تنظي

لرسمية اتميز لالعلاقات  ،رسمي إلى تنظيم غير منظممن تنظيم و ،حكومي إلى سياسي

 . ولالتسيير الارتجالي
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 :تعريف مشروع البلدية الإلكترونية. 4

، وضعت ة لإدخال التكنولوجيات الإعلام والإتصاللتدعيم لرنامج عصرنة الإدارة العمومي

المقررة من قلل المجلس الوزاري   eCommissionة الجزائرية اللجنة الإلكترونيةالحكوم

طليق لرنامج المكلفة لتتحت رئاسة فخامة رئيس الحكومة و 08/12/2005المشترك لتاريخ 

يتضمن هذا اللرنامج إنجاز مشروع هو ، و  eGouvernementالحكومة الإلكترونية

ير يدخل ضمن ، هذا الأخ  eCommuneالأول في الجزائر تحت إسم الللدية الإلكترونية

، و الممول من طرف المجموعة الأورلية في MEDAIIلرنامج الشراكة الأورومتوسطية 

الذي شرع في إنجازه لجزائر وإطار المساعدة التقنية من أجل تطوير مجتمع معلوماتي في ا

 . IMATHIAلعد المصادقة عليه، مستفيدا من خلرة المجموعة الأورلية  2006شهر جانفي 

كان من المفروض أن يصلح جاريا شهرا و 12از هذا المشروع في مدة جحددت مدة إن

 . 2007إلتداءا من 

لرنامج الذي إنتهجته الإنما يدخل ضمن أن هذا المشروع لم يأت تلقائيا وفي الحقيقة هو و

من  الحكومة الجزائرية من أجل إعادة إنعاش جميع هياكل الدولة والمنشآت الإدارية التي

 الإدارة العمومية.لين المواطن وشأنها التقريب 

 :البلدية الإلكترونيةأهداف مشروع . 5

إستعمال إن مشروع الللدية الإلكترونية يدخل ضمن سياسة الدولة التي تعمل على تطوير 

ذلك لإنشاء إدارة إلكترونية تضمن العديد من تكنولوجيات الإعلام والإتصال في الجزائر و

 كاسب أهمها: مال

على وجه الخصوص الجماعات الهيئات الحكومية الإتصال لين المواطن و إستمرارية. 1

 .المحلية
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 .. تقديم خدمات عن لعد كتوفير مثلا الوثائق الرسمية2

 .. تزويد المواطنين لالاستعلامات التي تهمهم عن لعد3

 .. وضع تحت تصرف المواطنين المعلومات ذات المصلحة العامة4

 .قدمة للمواطنين. تحسين نوعية الخدمات الم5

ح الللدية مع تنظيم أحسن للعمل في إن هذه اللوالة الرقمية تساهم في تطوير مختلف مصال

كل التي مختلف الهياية والمواطنين ولين الللدية وأقل وقت، كما تخلق شلكة تواصل لين الللد

 تناسقا. و ما سيجعل العمل أكثر إنسجاما وهتتعامل معها كالولايات والدوائر، و

المقدمة للمواطنين من حيث الكم كما أن هذا المشروع يسمح لتحسين نوعية الخدمات 

فضاءات إلكترونية ث سيسمح لكل فرد لالتعامل مع هذه التكنولوجيات في يالكيف، حو

كنه من تمكما  أكثر فأكثر معها، هتأقلمالمجال وتطور معارفه في هذا جوارية تساعد و

 في شكل رسائل إلكترونية أو رسائلطريق الشلكة و وثائقه الرسمية عنالحصول على 

حتى التسجيل في القوائم الإنتخالية أو قوائم الخدمة صوتية تحدد له أجال الإستلام، و

الحصول على الإستعلامات التي تخصه، كما يمكنه الإطلاع على مخطط عمل ية والوطن

أهم المرافق قوانين الرسمية، وية و لرامج المنتخلين المحليين والقرارات الجديدة والالللد

، و من خلال هذه اللوالة يمكن للمواطن التسجيل في اسية الموجودة على مستوى الللديةالأس

 القوائم الإنتخالية أو قوائم الخدمة الوطنية. 

إنما يتركز أيضا على الإهتمام ، وهتم لتسهيل المهام للمواطنين فقطهذا المشروع لا يو

على المعلومات الشخصية للمواطن،   عطلان الإالمعلومات لشكل لا يمكّ ة لالحفاظ على سري

اللوالة تفقدلا حتى ذلك مواكب لكل تييير وموقع متجددا والعمل على أن يكون هذا الوكذا 

هي المهمة التي ستتكفل لها فرق خاصة من ذوي الإختصاص الإلكترونية مصداقيتها و

فرق أخرى تلعب دور اقلة التقنية للأجهزة وخلال المرتسهر على متالعة المشروع من 

 ، تقوم لجمع المعلومات الخام وإرسالها على شكلها الجاهز.لين المواطنالوسيط لينها و
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القائمين على قد تم إختيار للدية حيدرة كللدية نموذجية لإحتضان المشروع حسب و    

ى  ، ضف إلالتكنولوجيات الحديثةللتعامل مع للدية حيدرة أكثر قاللية المشروع لأن سكان 

علر ألياف لصرية تنقل  لك هو أن هذه الللدية تحتوي على شلكة رلط ذات تدفق عالي تمرذ

 . الأنترنيت

 الجودة:إدارة  تعريف مشروع. 6

الكائن مقره  MDIيدخل هذا المشروع ضمن عقد ملرم لين مكتب الخلرة في إدارة الأعمال 

 . 2006شهر أفريل أمضي في  ،لالأليار و للدية حيدرة

إهتم كثيرا  ، فقدرا لإهتمامات رئيس للدية حيدرة وتكوينه العالي في إدارة الأعمالنظ

حلية، التي لطالما تميزت لالتسيير التقليدي ذو ممتطورة للإدارة اللإعطاء صلية عصرية و

 الطالع الليروقراطي الجامد.

 أهداف نظام إدارة الجودة. 7

اف الأساسية المتوقعة من إنشاء نظام إدارة الجودة حسب معيار إيزو يمكن حصر الأهد

 في :  9001-2000

 .لمواطنتطوير ذهنيات المستخدمين حتى تصلح الللدية تنظيم موجه ل -

متكيفة مع التييرات ل أن تكون الللدية دائما ناشطة وإدخال التحسين المستمر من أج -

 .الخارجية

التنسيق خلرات ومتفق عليها دوليا تسمح لتلادل التنظيم أسلوب العمل وفق معايير  -

 لين التنظيمات.

 .لالتميز عن لاقي الللديات هالتحصل على خدمات جديدة تسمح ل -

 .ذلك لإنشاء خلايا إتصال مع المواطنة المواطنين وكسب ثق -
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، 2000-9001يهدف لالأساس للحصول على شهادة إيزو  الشاملةن العمل لنظام الجودة إ

هداف المسطرة ضمن لرنامج تلاع إجراءات تضمن تحقيق الأدف إلى وضع وإوالتي ته

 لمتالعة الللدية في إنشاء نظام إدارة الجودة .  MDIوقد إختير مكتب الخلرة .الجودة

 :المبحث الثاني 

 :. تقرير دراسة المضمون لمشروع البلدية الإلكترونية1

 هي مرحلة جدإنجاز التييير فيه، و نسق المرادة الفي مشروع يتطلب معرأشروع في الإن 

الموجود يمكن إعداد مخطط لأنه إنطلاقا من معرفة  ،مهمة في تنفيذ كل المشاريع

لم  لأنه إلاّ  08/12/2005فاللرغم من المصادقة على مشروع الللدية الإلكترونية في ،التنفيذ

ليروقراطية لين ل مشاك، وذلك يعود لعدة عراقيل و2006إلاّ في أفريل هيتم الشروع في

لين وزارة الداخلية وزارة اللريد والتكنولوجيات الحديثة والمجموعة الأورلية من جهة، و

 .رىمن جهة أخ

الذي ، متخصص في علم الإجتماع و2006ل قد عين أول شخص في المشروع في أفريو

، تمثلت مهامه في تحليل صنف الأشيال العادية  في الللديةحصل على منصب مؤقت في 

لعد الداخلية ليهتم لالجانب التقني ولواقع، لينضم لعدها مهندس في المواصلات تالع لوزارة ا

 :جود، تمخضت عنها النتائج التاليةعملية دراسة المو

 :مشاكل التقنية.نتائج خاصة بال1.1

 غياب تام لشلكة الإنترنيت.وكذا لا يوجد أي نظام للتواصل لين مختلف مصالح الللدية،  -

 .كذلك الخطوط الخارجيةشلكة الهاتف الداخلي وغياب  -

 .المؤهلات في تخصص الإعلام الآليغياب الكفاءات و -

إلى  2، تتعرض للعطب من ص في مصلحة الحالة المدنيةلي تالع لأحد الخواآوجود نظام  -

 . مرات في السنة 3
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ما ترسل إلى إنّ والتي تتطلب معرفة الإعلام الآلي، لا تتم في نفس المصلحة،  كل المهام -

مصلحة المالية، مصلحة هي مصلحة الإعلام الآلي، استثناءا فقط ثلاث مصالح و

 . مصلحة التقنية و، المستخدمين

 :التنظيمية نتائج خاصة بالمشاكل 2.1

غياب المعلومات الدقيقة حول الهيكل التنظيمي للللدية )لا يوجد سوى المقرر الذي يرجع  -

 .يعكس الموجود( و الذي لا 1995إلى عام 

 .غياب رئيس مصلحة الإعلام الآلي -

 .عدم وجود مستخدمين في مصلحة الحرفيين -

الذي من المفروض أن يعمل لالتنسيق مع مكتب ستقلال غير ملرر لمخلر الللدية وإ -

 .النظافة

 .مكتب الحرفيين نفس المكتبتشيل كل من  مصلحة المنازعات و -

 .تداخل في الصلاحيات -

 .ب الإطارات الجامعيةغيا -

 :المدنية ملاحظات حول الحالةال منالمستخلصة نتائج ال3.1

، لأنها المصلحة إحدى المصالح المهمة في المشروع لما أن مصلحة الحالة المدنية تمثل

ذه المصلحة من الناحية التقنية ، فإن تحليل الواقع إهتم لدراسة هأكثرالتي يقصدها المواطن

هو مدير مع أحد الخواص و 02/01/2005ريخ الللدية ألرمت عقدا لتاهذا يرجع لأن و

نظمة الأتطوير وكذا متالعة و ،الصيانةذلك من اجل مكتب دراسات في الإعلام الآلي و

 .يتين العرلية والفرنسيةلحفظ الأرشيف في لنك معلوماتي لالالآلية للحالة المدنية و

 ، تم الوصل إلى النتائج التالية: و من خلال معاينة المشروع
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ي الحالة المدنية يسقط في العطب عدة مرات في السنة، كما فالتنظيم الآلي المتواجد  -

أن القائم على المشروع لا يتوانى عن توقيفه مستيلا ذلك ورقة رهان من أجل نيل 

 توصل إلى إتفاق مع المسؤولين.الالة عدم حمصالحه في 

 . لعدنسخها لميلاد لم يتم ا شهاداتالنسخ الكاملة ل -

 نسخها أخرى كشهادة عدم العمل، شهادة عدم الزواج، شهادة الحياة لم يتم خهناك نس -

 هي أيضا.

دفتر  43280، تم التعرف على أن هناك ساءلة رئيس مصلحة الحالة المدنيةمن خلال مو

 1985اريخ عقد زواج إلتداءا من ت 7182تسجيل عائلة( و 43280سجل )ما يقالل عائلي م

 أي إنشاء الللدية.

 :. تقرير دراسة المضمون لمشروع إدارة الجودة2

 2006 رين من مكتب مشروع الجودة تنقلا في شهر جانفيي، فإن خلحسب موظفي الللدية

لعد إنقطاع لأرلعة أشهر ناتج عن عدم تفاهم الأطراف المعنية خاصة من أجل مساءلتهم، و

، عاد ه الألسنة اعترض على هذا المشروعتداولت مع الوالي المنتدب الذي حسب ما

تمل في تحليله على ، اش2006قرار حالة المكان في أفريل  المشروع من جديد و تم إصدار

ن حصول الللدية المشاكل التي يمكنها أن تحول دوتعريف الللدية، وتحديد جميع الثيرات و

 ، و يمكن ذكرها لالتفصيل فيما يلي :على شهادة الجودة

، فإن مكتب  1995جوان  25المؤرخ في  95/198سب قرار الللدية رقم ح -

 .اجد ضمن الهيكل التنظيمي للللدية، و لكنه موجود فعلياالحرفيين لا يتو

هام الأمين العام الصلاحية لإستثناء مصوص قانونية رسمية تحدد المهام وغياب ن -

 .1991فيفري  02ل  26-91ذلك في المرسوم التنفيذي رقم ورئيس الللدية و

لكنها تتطلب فعالية وجود تواصل لين المسؤلين والعمال ولين الموظفين والمواطنين و -

 أكثر.
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 :في الحالة المدنية1.2

ليس متقنا من طرف الموظفين، حتى ومات للحالة المدنية ليس رسميا وإن تسيير لنك المعل -

 المشروع مقالل ملالغ مالية. يلقى العمل لهذه الوسيلة يتطلب دائما المناولة مع صاحب

 . 198-95مصلحة الحالة المدنية ليس مطالقا لقرار رقم إن تنظيم  -

 .النصوص الرسمية المسيرة لمصلحة الحالة المدنية غير متوفرة في المكانإن القوانين و -

متحكم فيه حيث تتواجد في الأرض السجلات في هذه المصلحة غير ق وتصنيف الوثائ-

 .غير مناسلة لحفظهافي حالة و

إن مكتب توثيق عقود الزواج هو الأخر في وضعية سيئة حيث لا يتوفر على الشروط  -

 .الضرورية لإستقلال المواطنين في مثل هذه المناسلة و يفتقد لتهوية ، و النظافة و التنظيم

 .مضاء في هذه المصلحة غير رسميتفويض الإ -

 :الخدمة الوطنيةمصلحة الإنتخابات و2.2

 .هو ما يشكل مشكلا كليرا عند إستقلال المواطنينالمكتب وهذه المصلحة تشكو من ضيق  -

غير تسير لها المصلحة مجهولة تماما والمراسيم التي من المفروض أن كل القوانين و -

 .متوفرة لدى عمال المصلحة

 :التطهيرب النظافة ومكت3.2

 طلقا للرنامج مسطر. ايكون معدالذي من المفروض أن غياب مخطط عمل المكتب و -

 .الأنشطة التجارية على مستوى الللديةب للمعلومات المتعلقة لالمحلات ويفتقد هذا المكت -

 الرياضية:مصلحة الإجتماعية، والنشاطات الثقافية و4.2
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ود إلى غياب النشاطات الثقافية هذا يعشاطاتها وإن إسم المصلحة لا يتناسب مع ن

 الرياضية.و

 :مصلحة التعمير5.2

نين لا مطالب المواطها في هذه المصلحة هو أن شكاوى وجيلسمن أهم النقائص التي يمكن ت

 .تالعةمتسجل لتكون موضوع دراسة و

 .ضيق مكتب المصلحة -

 .ليس هناك تحكما في عملية الأرشيف -

 تأخير كلير في تسليم رخص اللناء و التعمير -

 :المصلحة التقنية6.2

هذه المصلحة هو أن مكتب مرتلط لهذه المصلحة، لكنه في القرار المتعلق من أهم نقائص  -

 .لدية يتلع لمصلحة الوسائل العامةلالل

 .التخطيطفي لعض المكاتب كمكتب المتالعة ورؤساء المكتب غياب  -

 .نفين في قوائم رسمية تخضع لتقييمالممولين الذين تتعامل معهم الللدية ليسوا مص -

 .جود فضاء لتصنيف الوثائق الكثيرةع عدم وضيق المكاتب م -

 :الشؤون القانونيةمصلحة المنازعات و7.2

 .التعاونيات العقاريةتأخير في دراسة ملفات الجمعيات و -

 .كاوي المواطنين ترسل لهذا المكتبالكثير من ش -

 .عدم وجود تناسق في العمل مع مكتب التعمير -

  



 

 

 
 

148 

 

 :مكتب الحرفيين8.2

ئج المعاينات لأن هذا الأخير لا يرد لنتا ،التطهيرتواصل مع مكتب النظافة واك مشكل هن -

 .الميدانية المطلولة

 .ليس هناك متالعة للملفات لعدما تسلم إلى غرفة الحرفيين -

 :خلية الإعلام الألي9.2

 .المستخدمة على مستوى هذه المصلحةجرد لوسائل الإعلام الألي ليس هناك أي عملية  -

 .لكفاءات في الصيانةغياب ا -

 :مصلحة المستخدمين10.2

هو ما ناسب مع ماهو موجود في الللدية وإن الهيكل التنظيمي في هذه المصلحة غير م -

 .النشاطات لين مختلف المصالحجعل من الصعب تحديد المسؤوليات وي

 .غياب لطاقة توصيف المناصب -

 :الوسائل العامة11.2

ولين ر الممدم وجود خصائص معرفة من أجل إختياالمصالح هو عإن أهم نقائص في هذه  -

 .حتي ملفات هؤلاء غير موجودةالتي تتعامل معهم الللدية و

الثقافية رغم أن هذه المهمة في الهيكل تهتم لتنظيم الدورات الرياضية و إن هذه المصلحة -

 .فيةص المصلحة الإجتماعية والنشاطات الرياضية والثقاالتنظيمي من إختصا

 :التراث البلديمصلحة المالية و12.2

تقتصر فقط لا ات التسيير لهذا التراث الللدي والصيانة متحكم فيها ويجب أن تكون نشاط

 لنقائص المسجلة لصفة عامة:على المتالعة المالية ل
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لى عدم هو ما يؤدي إالحالي للللدية ولا يعكس التنظيم  198-95إن المرسوم  رقم  -

 .المسؤولياتوضوح المهام و 

المراسيم التنفيذية التي يجب أن تسير لها مصالح الللدية إن النصوص القانونية و -

 مجهولة عند الكثير من المسؤولين لالرغم من أنها وثائق عمل.

 .يس هناك تحكم في عملية الأرشيف وذلك ليياب المكان المناسبل -

 "إيزو"معايير الجودة وروط على ش يتوفتساللناية التي تشيلها الللدية لا إن المكان و -

نقص  -.تسرب مياه الأمطار إلى المكاتب -.المتعلق لليئة العمل (06)فصل  ،9001

 .شروط الأرشيف غير مطالقة.فضاء العمل

 .نقص في النظافة و الصيانة -   

 :تنظيم مشروع الجودة. 3

 نظم مشروع إدارة الجودة لللدية حيدرة كما يلي :  الجودة الشاملة، تقريرحسب 

 :لجنة المصادقة للبلدية1.3

 تتكون هذه اللجنة من:

 رئيس المجلس الشعلي الللدي لحيدرة. 

 الأمين العام للللدية. 

 ثلاث رؤساء مصالح يعينهم رئيس الللدية. 

 ممثل إدارة الجودة في الللدية. 

 :مهام اللجنة2.3

 المشروع المصادقة على مخطط عمل. 

  أهمية الوفاء لمتطللات الزلون، والمتطللات التشريعية إللاغ المنشأة لمدى

 .التنظيميةو

 وضع سياسة الجودة. 
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 التأكد من وضع أهداف الجودة. 

 تنفيذ مراجعات الإدارة. 

 التأكد من توفر الموارد. 

 تحسيس مستخدمي الللدية لسياسة الجودة. 

  فة على مستوى الللديةومعرمحددة وضمان أن كل المسؤوليات والمهام. 

 تقرير الأعمال المنجزة من طرف فريق إدارة الجودة في الللديةالمصادقة و. 

 متالعة تطور مختلف مراحل إنجاز المشروع. 

 الوقائيةمتالعة الأفعال التصحيحية و. 

 التأكد أن سياسة الجودة مناسلة لأغراض المنشأة. 

 التحسين المستمر لفاعلية نظام إدارة لمتطللات ولتزام لالمطالقة مع االعمل على الإ

 .الجودة

 مراجعة أهداف الجودةلوضع وتحديد إطار عمل. 

 مفهومة لجميع العاملين لالمنشأةالتأكد أن سياسة الجودة معلنة و. 

 :فريق الجودة 3.3

 يتكون فريق الجودة من:

 ممثل إدارة الجودة في الللدية. 

  كتالة لللدية لهم القدرة على التحليل والمتواجدة في اممثلين عن مختلف المصالح

 .النصوص

  تنظيم حيث تستيل كل الكفاءات لدراسة و ،منظم حسب الإحتياجاتإن فريق الجودة

 .الإجراءات المتخذة

 :المهام 4.3

 الوثائق، قوانين العمل التي تعمل لها الللديةتنظيم كل الإجراءات ،. 
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 الأزمة لنظام إدارة الجودة الوظائف إعداد الإجراءات ولطاقات توصيف. 

 إقتراح أهداف على لجنة المصادقة حسب سياسة الجودة. 

 إقتراح  تحسينات على لجنة المصادقة. 

 تنسيق في عملية تطليق الجودة مع الإشراف على تطليقها في مختلف متالعة و

 .مصالح الللدية

  شرافلممثل الجودة لتقديمه إلى لجنة الإتحضير مختلف الوثائق. 

 تطليق قرارات لجنة المصادقة المعلقة لإدارة الجودة. 

 :ممثل إدارة الجودة في البلدية5.3

 يتولى ممثل إدارة الجودة في الللدية المهام التالية:و

  المحافظة لنظام إدارة الجودة تم إنشاؤها وتطليقها والتأكد من أن العمليات المطلولة

 .عليها

 أي إحتياجات للتحسينعن أداء نظام إدارة الجودة وليا رفع التقارير للإدارة الع. 

 الإتصال لالجهات الخارجية فيما يخص  ،يمكن أن تشمل مسؤوليات ممثل الإدارة

 .نظام إدارة الجودة

 تنظيم مخططات متعلقة لالتكوين، مقاللات الجودة. 

 تنظيم الأعمال المتعلقة لفرق الجودةجمع و. 

  طرف فريق الجودةنشاطات المنجزة من الالمشاركة في. 

 إرفاق جدول تطور المشروع إلى الإدارة. 

 تحسسيس المستخدمين لسياسة الجودة. 

 إللاغ المستخدمين لالإجراءات المتعلقة لتطليق الجودة. 

 الوقائيةمتالعة النشاطات التصحيحية و. 

 :MDIممثل مكتب الخبرة مسؤول المشروع و6.3
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 التالية:مسؤول عن مشروع الجودة لالمهام كلف الي

 مدى الالتزام لشروط العملد لطاقة تقييمية لتطور المشروع وإعدا. 

 المصادقة على الأشيال المنجزة من قلل. 

 إقتراح الحلول المناسلةنصائح لتفادي المشاكل و. 

  9001مراقلة مدى الإلتزام لشروط الجودة إيزو. 

 المشاركين في مشروع الجودةمراقلة مدى تجاوب المعنيين و. 

 عدة في إعداد دليل الجودةالمسا. 

 إختيار الهيئة المانحة للجودة 

 

 :  مراحل تطبيق المشروعينالمبحث الثالث: 

 :تمهيد

مقارنتها ة المتلعة لقيادة مشروع الجودة ومشروع الللدية الالكترونية ولفهم الاستراتيجي

نستعرض في هذه الدراسة الكيفية التي أنجز لها كل  ،لنسق الفعل الموجود في التنظيم

الطريقة التي سار لها في الواقع مع رصد رية وله الخطة النظ تمشروع مثلما جاءال

تحليل الوثائق المتوفرة لدينا أثناء مة عن طريق الملاحظة لالمشاركة وزلّا المعلومات ال

 العمل.

 :راحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة. م1

لشرية كونه منهجا ودة الشاملة يتطلب تعلئة مادية ومقاييس الجالعمل لإحترام معايير وإن 

في إطار استراتيجي  ،حديثا من مناهج العمل الإداري يسعى لتوظيف جهود عمل التنظيم

أن الوصول إلى هذا الملتيى يستوجب  الللوغ إلى أهدافه لطريقة فعالة، إلاّ  ومن يمكنه

ة يتم خلالها إعداد النسق لاستقلال هذه المعايير، يمكن تلخيصها المرور لمراحل متدرج

 الواحدة تلوى الأخرى مع تحليل ميداني لواقع الللدية.
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 مرحلة التحضير: 1.1

سها تمر لخطوات أساسية هي نفوهذه المرحلة نفسها تعتلر مقدمة إدارة الجودة الشاملة، 

 في: متدرجة تتمثل

 قرار تطبيق الجودة الشاملة: 1.1.1

للتنظيم، تحضير معنوي أتي عن اقتناع تام وهذا القرار يعتلر انطلاق كل مشروع جودة، ي

رار شخصي لرئيس الللدية لكن ما حدث في للدية حيدرة لم يكن كذلك لأنه كان علارة عن ق

لأول مرة على جال، حيث قولل لالرفض عندما عرض اهتمامه في هذا الملتخصصه و

المصادقة عليه من طرف الوالي المنتدب جاءت جد  ىحتو، أعضاء المجلس الشعلي الللدي

 متأخرة أي لعد الشروع في المشروع.

 تدريب القائمين على تنفيذ إدارة الجودة:2.1.1

اشترط أن تكون العملية داخل  لعدهاهذا التدريب قد يكون داخل أو خارج الللدية، و لكن 

لذي أدى إلى تسجيل العديد من الييالات مر االللدية لحجة الارتلاطات المهنية للعمال، الأ

 المتواصلة في صفوف الموظفين.

 تحديد أهداف التنظيم:3.1.1

 أن هذه الأهداف التي يعمل على تحقيقها التييير في إطار إدارة الجودة، رغم وضوحها إلاّ 

تتميز له التنظيمات ، هذا الشرط الذي يحوم حول عناصر المنافسةالكثير من اليموض 

واطنيين مع هو تحسين خدمة المالتأكيد على شعار الللدية وتمحيث الاقتصادية والخدماتية، 

 الجهد.اقتصاد الوقت و

 رسم سياسة المنظمة:4.1.1

فعليا الللدية لم تعمل لذلك لل .النتائجراحل المشروع مع تحديد الأهداف وأي ضلط جميع م

 فقط. MDIن طرف مكتب الخلرة اكتفت لاستلام خطة المشروع م



 

 

 
 

154 

 الخطاب الافتتاحي: 5.1.1

اشراك الموظفين في هذا المشروع، جاءت في وقت ا الخطاب علارة عن عملية توعية وهذ

جم لورق ذو حشر في أماكن لا يرتادها العمال و، كما أنه ن2006متأخر في شهر أكتولر 

لإعلام المسؤولين  لا عدم الاهتمام س فعكهو ما يععادي، لا يحمل أي عنصر جذب، و

 راكهم.إشالعمال و

 مرحلة التخطيط:2.1

ويمكن  ،إجلارية التقيد لهاجودة وهذه المرحلة تنحصر في إعداد خطة تطليق مشروع ال

 تلخيصها كالآتي:

وإنمّا ءة االكفيتم انتقاءهم على أساسلم اختيار أعضاء المجلس الاستشاري: هؤلاء الأعضاء -

 أساس توفرهم.  على

لإلتزامات رئيس الللدية الحزلية، هذا الأخير اقتصر أداءه (، ×) موظفهذه المهمة للأوكلت 

 لرفض معظم الموظفينعنه جو محتقن نتيجة نتج على إعطاء أوامر، الأمر الذي 

 اكتظاظ جدول أعمالهم.ملقاة على عاتقهم والمختارين لهذه المهمة لحجة تراكم المهام ال

 ما لرفض الأعضاء لهذه المهمة.إنّ لجودة الشاملة لم يكن لامتيازه، وأما اختيار منسق إدارة ا

في هذه المرحلة يتم إعداد الفريق المكلف لالسهر على إدارة الجودة الشاملة عن طريق 

 فترات تدريلية، تضمنت المراحل التالية:

 :الأولىالمرحلة 1.2.1

أفريل  03امتدت من  وتنظيم المنهج، 2000_9001التكوين في معايير الجودة إيزو 

 أفريل من نفس السنة. 22إلى غاية  2006

 :الثانيةالمرحلة2.2.1
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، خلال هاتين 2006ماي  23إلى  15تمت عملية التكوين من  النظام الوثائقي: 1.2.2.1

تكوين مجلس إدارة الجودة مع المنسق، لكن ين تكفل مكتب الخلرة على تأطير والمرحلت

مشاكل كشيور قاعة الاجتماعات،  سجلت في هذه الفترة عدةليياب الاهتمام المطلوب، 

من الدورة سجل حضور  15/04/2006الييالات المتواصلة للأعضاء حتى أنه في يوم و

حضور متواصل للأعضاء العاملين  مع العلم أنهعضوا،  12أرلعة أعضاء فقط من أصل 

 لعقود مؤقتة.

 متعلقة لضلط الجودة إلى أجل غير مسمى.انتهت هذه المرحلة لتأجيل الدورة التدريلية ال

هذه الدورة اتسمت لعدم الاستقرار  :اجتماع أعضاء مجلس إدارة الجودة مرحلة2.2.2.1

لالتزام لالمهام الموكلة إليهم لتملص الكثير من  الأعضاء من مسؤولياتهم، فسجل عدم ا

التالي، مع تسجيل التقارير المطلولة، وكان في كل مرة يؤجل جدول الأعمال للاجتماع و

 العديد من الييالات.

 تقرير المجلس الاستشاري:4.2.2.1

ديد المشاكل الموجودة أو كما يسمى أحيانا لمجلس القيادة، هذا المجلس الاستشاري مهمته تح

 معايير إدارة الجودة.الحلول لها لطريقة تتوافق وإيجاد والعراقيل ليتم تدوينها و

مكتب الخلرة لتجنيد جميع الجهود على أمل اتصال لين الللدية والمجلس حلقة كما يمثل هذا 

 تحقيق الأهداف المرجوة.

 لقيت حليسة أدراجها فلالرغم من حصر المشاكل إلاّ لتقارير لم تتعدى ورقة المسودة وهذه ا

 أنها لم تدرس لجدية.

 مرحلة التطبيق:3.2.1

ها الانتقال إلى مرحلة التطليق عدإعداد التقارير يتم لعد إعداد القائمين على المشروع ول

رصد طريقة العمل لإدارة الجودة الشاملة، لكن شمل هذه المرحلة جمع المعلومات وتو
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صحيح، خاصة أن العديد منها يعتلر من أسرار الللدية، كما م والمعلومات لم تجمع لشكل تا

 أن سيطرة الفاعلون في النسق حالت دون ذلك.

 ت:مرحلة تحليل البيانا 4.2.1

تحلل الليانات لتعرض على ضوئها النتائج من أجل معرفة مدى توافقها مع ملادئ الجودة 

 ، هذه المرحلة هي الأخرى لم تصل إليها الللدية.الوصائفإذا توفرت كل 
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 :طبيق مشروع البلدية الإلكترونية. مراحل 2

الإعلامي، الذي  إن اختيار مشروع اللوالة الرقمية للللدية جاء في إطار تدعيم المجتمع

يهدف لاستيلال الللدية كقطاع جهوي هام من أجل تقديم الخدمات عن طريق الشلاك 

 الالكتروني المكمل للشلاليك المادية.

كم أن الفضاء الالكتروني المزعم فتحه في ميدياتيك الللدية موجه في الأساس لتوعية 

 إدارتهم المحلية. السكان على استعمال التكنولوجيات الحديثة في تعاملهم مع

تم تدوين جميع الخطوات  2006من خلال الخصائص الوظيفية الذي أعد في شهر أفريل 

 اللازمة من أجل انجاز هذا المشروع.

 :التمهيدية مرحلة ال1.2

شروع من أجل تنظيم طريقة العمل استهلت هذه المرحلة لجلسات عمل قام لها فريق الم

ي لعدها عملية تقييم لنظام الإعلام الآلي الموجود فإعداد كل الظروف لللدء، لتجرى و

 الاحتياجات.الللدية مع رصد جميع النقائص و

تم التركيز على لها لعين الاعتلار ورغم أن هذه الدراسة تمت فعليا، إلا أنها لم تؤخد لكام

 اللشري.تقني على حساب الجانب التنظيمي والجانب ال

 مرحلة إعداد التقارير: 2.2

، وهو لمثالة 2007يفية تم إعداده في جانفي قرير هو حلقة مكملة للخصائص الوظهذا الت

 تنظيمي للمشروع عرضت فيه أهم الخطوات.وصف تقني و

كانت حصة الأسد لكيفية لم يركز على الكثير من الجوانب ورغم أهميته التقنية إلا أنه 

 إجراء على وثائق الحالة المدنية وإستلامها.
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 التطبيق:مرحلة 3.2

رغم أن وفي إطار هذا المشروع عقدت  العديد من الاجتماعات ضمت أطراف متعددة 

التكنولوجيات الحديثة أو هذه الأخيرة والاتصال لطريقة منفصلة أي وزارة اللريد والعملية 

و الللدية مع أسلاني مع وزارة الداخلية، سلاني، أو مكتب الخلرة الإمع مكتب الخلرة الإ

الصراعات لسلب تداخل ذه الفترة لالعديد من النزاعات واخلية، تميزت هوزارة الد

أن تستأتر لنفسها قيادة المشروع دون  تريد وزارةصلاحيات كل من الوزارتين، فكانت كل 

هو ما أكده مهندس الدولة عندما قال في حل  المشاكل والعراقيل التي تجالهه، و التفكير في

ليه عدم إعطاء الوسائل المادية لحقيقي للسلطات انجر عمقاللته "لأن عدم الاهتمام ا

 المعنوية لتكملة المشروع".و

وعندما أردنا معرفة السلب قال لأن "انعدام التواصل و تلادل الأفكار حال دون ذلك، كما أن 

الفريق الوزاري لم يتالع لكنه فغياب قانون أو مرسوم خاص جعل الجميع يتصرف لحرية، 

هو ما أكده المسؤول عن المشروع إذ يرى لأن صة في العمل الميداني"، وتائج خايريد الن

مشاركتها دون المتوسط، حيث قرارات جدية، جعل أداء الللدية وعدم مساعدة الوزارة ل

يدعم الفكرة أيضا لنقص توفير أدنى الأشياء الضرورية، و يهدر الكثير من الوقت من أجل

الللدية تريد أن توظف ولا  ،تريد التخلي عن إطاراتها فلا الوزارة ،فادح من الجانب اللشري

 .دون إيجاد خط المواصلة ما جعل المشروع يدور في حلقة مفرغةعمال جدد، هذا 

 المصادقة على المرحلة النهائية:4.2

تجهيزها مع لداية رسم انتهاء مرحلة تسلم الأجهزة وتتم المصادقة عن طريق وثيقة ت

 استيلالها.

إشراف مسؤول عن وزارة الداخلية تحت  2007سلتملر  03تم التسليم لميدياتيك الللدية في 

كذلك ممثل عن مكتب ومسؤول من وزارة اللريد والمواصلات والتكنولوجيا الحديثة، و

 سلاني.الخلرة الإ
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قد تكفل لالعملية مهندس الوزارة مع عون أمن عملية الجرد لعد ذهاب الجميع، و تمت لعدها

 لميدياتيك.ا

هذا التأخير ت عملية نقل جزء منها للللدية، ولعد مكوث الأجهزة لمدة أسلوع هناك، تمو

 الوادلأن الللدية في هذه الفترة كانت قد انتقلت لمكان  ،يعود إلى عدم تهيئة الشاليهات لذلك

 واتخذت شاليهات لضم مكاتلها.

قمامة تنلعث منها روائح ية شاحنة عند طلب شاحنة أو مركلة لنقل الأجهزة، أرسلت الللدو

فيها، لكن لعد مرور  نقلهمتفصيلا يرفض جملة و سلانيهو ما جعل التقني الإكريهة، و

رلطت حتى لا تتحرك لأنها أجهزة سهلت عه عمال الللدية وشحنت الأجهزة والوقت أقن

 الكسر.

كما  ،للرطولة انتقلت هذه الأخيرة للللدية لتتعرض للخطر أكثر، حيث سجلت درجة كليرة

جهزة التلريد من أجل تعديل ذلك، سجل لعدها لعض التلف لآلة لأأن الشاليهات كانت تفتقد 

 لعد وقت قصير من الخدمة. Le modeleurطلع وجهاز كومليوتر، كما تلف 

وقت  ذلك تطللتوقد نيت اانترنيت و انترساهم فريق من التقنيين في رلط الللدية لشلكة و

لية، هذه المرحلة جاءت من أجل اشراك كلير، هذا الفريق لعث من طرف وزارة الداخ

مهارات تمكنهم من التحكم ن في التنظيم في عملية التييير وإكسالهم قدرات وجميع الفاعلي

لعد اتصال لطالع الإرتجالي للمشروع، ونظرا لالتييير، ولكن وفي وضعية العمل ما لعد 

 19تم الاتفاق يوم  ،لمسؤول من أجل تحديد قائمة المستفيدين من التكوينممثلي الوزارة لا

سكرتيرة، هذا  20مسؤول، و  14على القائمة الأولية، تضم كل المنتخلين، 2009جوان 

ن مسؤولي 08تم طلب تقليص العدد إلى ثم التكوين كان قليلا جدا لالمقارنة مع عمال الللدية، 

حدد لعدها لرنامج تكوين كل فئة مع تسجيل غياب و سكرتيرة وكل المنتخلين، 15و 

 مسؤولي الللدية عن التكوين.

، وقد 2008جويلية  02إلى غاية  2008جوان  28قد ضم التكوين أسلوعين امتد من و

 تضمن موضوع التكوين التعريف لالللدية الالكترونية ثم كيفية تسيير الموقع.
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 .لعدم إهتمامهمن في الفترة المسائية نظرا ترة لالذات غياب المنتخليفلوحظ في هذه ال

في نفس الوقت مثلما لاتي حضرن لقوة من أجل التكوين والعكس تماما مع السكرتيرات الو

 ."طلع عملهامنهن "كسر الروتين الذي يأسرت لنا واحدة 

غير مدروسة غلب عليها ة إلا أنها تمت لطريقة عشوائية ورغم أهميتها الحاسمهذه الفترة و

لعدها تم وضع الروتوشات الأخيرة رغم عدم  ،طالع التمرير دون الاختلار العقلاني

ة تجهز الللدية لاستقلال في كل مرّ ستكمال الملدأ الجوهري للمشروع وهو الحالة المدنية، وا

 الوزير لكن الوزير لم يأت والمشروع أجهض قلل أن يرى النور.

 :استنتاج جزئي

نجد أن هشاشة حيث المشروعين،  تفحص وثائقسلسة من الملاحظات من خلال سجلت 

 ،الإجراءات المتخذة لإدخال التييير في كلا المشروعين كانت غير كافيةالسياسات المتلعة و

ما يمكنها أن تحدث من تطوير هذه المشاريع و نظرا لضعف إيمان المتييرون أنفسهم لأهمية

الفردية الإرتجالية في الإدارة العلمية كما أن إستراتيجية التييير هاته اتصفت لالمحاولات 

غياب ل من اهتمام الفاعلين في النسق وقلّ  و ماهعن التنسيق لين مختلف الأطراف و لعيدا

 روح الملادرة.

حصرها دون فقدان القوة ها ولب عليفمشكلات إدخال التييير هي أمر حتمي يجب التي

خاصة تتأرجح لين  الدافعة، فالمعروف عن الللدية أنها نسق ليروقراطي تحكمه علاقات

هم الديناميكيات التي تحكمه من موازين القوى وعلاقات السلطة، ولهذا كان من المفروض أن

 تراتيجيتينقد ظهر هذا التنافر في إس، وردود أفعال سللية في النسقأجل تفادي الاصطدام 

ن خلال طريقة الصراعات المتكررة، كذلك عدم الثقة ممن خلال سياسة التماطل، الرفض و

دد النسق يرجع هذا الخوف من المجهول الذي يهّ في تقديمها، و الجحداحتكار المعلومات و

 نوع العلاقات التي تشيله.في لناءه ويهدد مصالحهم و

توزيع المعلومات، ائم على الشفافية وقالطور إذ من المنطقي أن يرفض المييرين هذا الت

ن ألينما النسق الليروقراطي يمنح لهم هوامش حرية تحصلوا عليها لحكم خلرتهم، كما 
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لطريقة العمل هذين التيييرين لا يمنحان مزايا مادية لقدر ما هما في الأساس تطوير 

 تحديثها.و

يير تعكس تجاولهم السللي تسارتجالية الأن عدم الانضلاط والحضور والمشاركة وكما

 هذين المشروعين. فيإستراتيجيتهم المختلفة و

أما المييرون كانوا أنفسهم ضحايا ضيوطات القيادات العليا التي تهتم لالنتائج دون 

عدم الوقوف على حل ، كما أن قراءاتهم للنسق ولتطليقه المشاريع مساعدة على الالتزاملا

 جعل التييير يدور في حلقة مفرغة دون أن يتوصل إلى الخروج منها. ،المشاكل الموجودة

إلى  لم يصلا المشروعينالموجودة، فإن م تقارب الإستراتجيتين المتخذة ونظرا لعدو

 .همالا إلى أفرادو هماأهداف

ن، تييريالم من إستراتيجية متقارلة المييرين إستراتيجيةعليه فنقول لأنه فعلا إذا كانت و

كذلك فحتما سيكون هناك معوقات  إن لم تكنتخدم التييير وتحقق فعاليته، وأكيد فإنها 

 مقاطعة تامة لكل تييير يهدد النسق الملموس.و

لالسيرورة الطليعية  أن المشروع لم يمرّ  ةويمكن أن نستنتج كذلك من خلال شلكة الملاحظ  

مه لالموارد المادية المرسومة له،من حيث تدعية عيتحترم المراحل الطلي حيث لمله، 

اعتلر أكلر عائق في سير المشروع. ضف إلى ذلك واللشرية المطلولة لتحقيقه، هذا النقص 

ملنية  م تكنفه لاأهدكانت غائلة،وعدم تعاون الهيئات القائمة عليه، لتؤكد أن روح المشروع 

 .لطريقة جيدة
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 :السادسالفصل 

مواقفهم من الفاعلين في النسق و

 التغيير
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  :تمهيد

نتطرق في هذا الفصل لتصورات ومواقف الفاعلين من التييير الحاصل في الللدية، وهذا    

مع كيفية تفاعلهم ، مع التركيز على امن خلال فهم وتحليل إجالاتهم وممارساتهم داخله

أفعالهم ، لالتعرف على ردود )الللدية الالكترونية، ومشروع إدارة الجودة( المشروعين

، مع هاوهذا لتحليل الظروف التي يعيش لمشاكل التي يعاني منها داخلها،ا المختلفة في ظلّ 

 .اهالتعرّف على تقييمه لمكانته في

 :. خصائص موظفين بلدية حيدرة1

 خصائص عينة البحث :  1.1

 جدول البيانات الشخصية:1.1.1

لما أن للدية حيدرة هي  ،العمريةتوزيع الملحوثين على حسب الفئات هذا الجدول يلين 

ك لسلب ذلين ينتمون لنفس الفئات العمرية وواحدة من الللديات الفتية، فإن معظم الملحوث

 هو ما يمكن ملاحظته في الجدول التالي:فترات فتح مناصب العمل، و

 السن (: توزيع المبحوثين حسب01الجدول رقم )

 ةالنسل التكرار السن

35-45 08 80% 

45-50 02 20% 

 %100 10 المجموع

 

.  35]أن أعلى نسلة أخذتها فئة السن  ات الملحوثينلإجالنلاحظ من خلال الاتجاه العام 

 [.50.  45لفئة السن ] %20مقالل نسلة  %80[ لــ45
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يتمركزون في فئة الملحوثين نلاحظ من خلال التحليل الإحصائي أن نسلة مرتفعة من    

لصفة عامة عن الاستقرار المرحلة التي يلحث فيها العامل  [ حيث تمثل45.  35السن]

اللذّان حصل  ليالتأهه مرحلة الخلرة ونفسكما أنه يعكس في الوقت الوظيفي، التدرجالمهني و

 .عليهما في مساره المهني

 المستوى التعليمي:2.1.1

 (: توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي02الجدول رقم )

 النسب التكرار المستوى الدراسي

 %20 02 دون الثالثة ثانوي

 %60 06 الثالثة ثانوي

 10 01 تقني

 %10 01 جامعي

 %100 10 المجموع

 

" ي"الثالثة ثانو نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين تمثلها صنف

و"جامعي" ثم صنف "تقني" %20تليها صنف "دون الثالثة ثانوي" لنسلة  ،%60لنسلة 

 .%10لنفس النسلة والمقدرة لـ

لجدول يمكننا ملاحظة توزيع الملحوثين حسب المستوى التحليل الإحصائي لمن خلال 

 لديهم مستوى الثالثة ثانوي ليصنف لعدها دون الثالثة على نسلة منهم التعليمي حيث نجد أ

لالعودة للفترة التي ذلك يمكن تفسير فقط، وتقني ا فقط وواحد اجامعي املحوث الثانوي،ويليهم

تمدرسوا فيها والتي لم تكن سياسة الدولة تمنح للمترشحين لشهادة اللاكلوريا فرص النجاح 

لنسب مرتفعة أو فرص إعادة الترشح، مما أدى لالراسلين منهم للالتحاق ملكرا لسوق 

لتحاق الاجود لدائل أخرى من أجل التكوين وتفسر إحدى الملحوثات ذلك لعدم والعمل، و

تضيف إحدى الملحوثات أنه لمجرد إعلامها لوجود عمل قريلفي لمراكز الجامعة، و
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 ،أن العمل خارج مجال الللدية صعب كثيرا،خاصة والتحقت فورا له من مقر سكنها،الللدية

 تلك الفترة. فينظزا لنقص وسائل النقل 

 مناصب العمل:3.1.1

 نصب(: توزيع المبحوثين حسب نوع الم03جدول رقم )

 النسب التكرار نوع المنصب

 %20 02 ملحق إداري

 %20 02 عون إدارة

 %30 03 سكرتيرة

 %10 01 مهندس دولة

 %10 01 تقني

 %10 01 عون متعدد الخدمات

 %100 10 المجموع

 

لملحوثين مثلتها للتصنيف المهني لالاتجاه العام أعلى نسلة في نلاحظ من خلال الجدول أن 

"عون إدارة" لنفس النسلة و، تليها صنف ملحق إداري" %30"السكريتيرة" لنسلة صنف 

، ثم تليها صنف "مهندس دولة" و"تقني" و"عون متعدد الخدمات" لنسلة %20والمقدرة لـ

10% . 

الحقيقة هو مثلتها فئة السكرتيرات ولجدول نجد أن أعلى نسلة التحليل الإحصائي لمن خلال 

الواقع الوظيفي في الللدية والذي يوظف نسب عالية من السكريترات النسلة تعكس أن هذه 

لحاجاتهم الإدارية، مع العلم أن معظمهن إناث وهو ما يتماشى والتقسيم النوع الاجتماعي 

، يليها لعد ذلك فئة أعوان للعمل والمتمثل في توظيف النساء لشكل كلير في القطاع الثالث

عليمي أغلب شاغليها لهم مستوى ت ،في الللدية سلتها مرتفعةنالإدارة، هذه الفئة هي الأخرى 

مناصب جع لعدم وجود ضعيف في العينةويرهاتمثيلالمهندسين فنجد ثانوي، أما فئة التقنيين و

هي فئة الأعوان متعددي مهنية تتناسب ومؤهلاتهم في الللدية، كما نجد فئة أخرى و
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في الإدارة  يعمل اأننا اخترنا ملحوث إلاّ في الللدية،  امرتفعاعدديشكلون الذين الخدمات 

، مع العلم أنهّ رغم ارتفاع نسلتهم إلاّ أنهم لا يشيلون مناصب غير دائم امؤقت امنصل ويشيل

 .إدارية

 توزيع المبحوثين حسب المصالح:4.1.1

الللدية من  تصورات الموظفين فيما أن اليرض من الدراسة هو فهم ومعرفة مواقف ول

ا في قد رغلننا لاختيار ملحوث عن كل مصلحة، والتنظيمي، فإننا قمالتييير التكنولوجي و

المشاركة في  أن الكثير منهم رفضوا إلاّ  ،المناصب المختلفةأكلر عدد ممكن من المصالح و

 العمل.كثرة المهام وضيوط تحججوا لحيث  اللحث

ملحوثين موزعين على المصالح  10قد تم الحسم في الأخير على اختيار عينة تتكون من و

 التالية:

 .التكوين )لالتفويض(رئيس مكتب التشييل و ˂= 01ملحق إداري  -1

 .الشؤون الاجتماعيةمصلحة الخدمات و ˂= 02ملحق إداري  -2

 .المصلحة التقنية ˂= 01عون إدارة رقم  -3

 .الخدمة الوطنيةمصلحة الانتخالات و˂= 02عون إدارة رقم  -4

 .مصلحة المستخدمين ˂= 01سكرتيرة  -5

 .الأمانة العامة ˂= 02سكرتيرة  -6

 .اللناءمصلحة التعمير و ˂= 03سكرتيرة  -7

 .مكتب الصفقات˂مهندس دولة = -8

 .مكتب المتالعة ˂تقني = -9

 .مصلحة الحالة المدنية˂عون متعدد الخدمات =  -10

الاعتلار عدا لما أن عامل الجنس لم يستهدف كعامل مهم في دراستنا، فإننا لم نأخذه لعين و

 فقط من أجل تحديد جنس الملحوث أو الملحوثة.
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كما أننا من لاب احترام شروط الأمانة العلمية، فضلنا في لعض الأحيان إستعمال 

 مهمة.ص يشيلون مناصب حساسة ومن أجل عدم الإشهار لأشخا ،العموميات

 موظفي بلدية حيدرة: خصائص 2.1

عاملا إداريا في  75فإن للدية حيدرة تضم  ،2007حسب مخطط الموارد اللشرية لسنة 

، أما الأغللية فهم عمال صيانة ونظافة، يعملون في عاملا 277مختلف المناصب من أصل 

الهيئات التالعة للللدية، ومن خلال الجدول أدناه يمكننا قراءة رأي الملحوثين و المدارس و

 كيفية تصنيفهم لزملائهم.

 بلدية حيدرةلعمال ال تقييم(: 04جدول رقم )

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %10 01 انضلاط العمال 06

 %30 03 نقص في تأطير العمال 07

ضعف في المستوى التأهيلي  08

 للمسؤولين

04 40% 

 %30 03 الجامعيون منلوذون 09

 %100 10  المجموع

 

ضعف في المستوى "نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسلة من إجالات الملحوثين مثلتها   

"نقص في تأطير العمال" و"الجامعيون منلوذون" ، تليها %40لنسلة "التأهيلي للمسؤولين

 .%10لنسلة  انضلاط العمال""، ثم تليها %30 والمقدرة لـ نسلةنفس الل

ة لتسييرها أن الللدية تفتقد إلى الكفاءات العالي المرتفعة،إجالاتهم ن من خلال ويتفق الملحوث

الدور الموكل له في إحداث التنمية المحلية، كما لالمقارنة مع طليعة ومهام التنظيم المحلي و

ذلك لعدم استفادتهم من أي دورات يل اللازّم والعمال يفتقدون للتأه أن نيالملحوث يؤكد لعض
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، وهذه إشارة إلى عدم اعتناء الللدية فهمهم الجيد للعملأدائهم وتكوينية تساهم في تحسين 

لتطوير آداء عمالها من خلال دورات تدريلية وتكوينية تساهم في رفع مستواهم المهني 

وكذا تساهم في حصولهم على ترقية تحفزهم معنويا وماديا في الاستمرار لالللدية والعطاء 

 .في منصلهم أكثر

اضطهاد نقرأ وجود تعسف و ،لحوثين عن مكانة الجامعين في التنظيمإجالات الممن خلال و

شهاداتهم، لل حدث العكس فقدوا ن المكانة اللازمة التي تتناسب وفهم لا يحظو هم،اتجاه

الكثير من الاعتلار في هذا النسق خوفا من أن يكونوا عامل تهديد لالنسب للمسؤولين الذين 

أن الصدد إحدى الملحوثات"تقول في هذا تجرلة، ومناصب العليا عن طريق اليشيلون ال

لى مناصلهم الملائمة لا يتم مجانا، وإنما مقالل كرامتهم ن الذين يحصلون عالجامعيي

المساهمة في اتخاذ القرارات الخاصة لالمؤسسة، لل ولائهم التام، فتجدهم لا يستطعون و

 ."في ممارساتهم المهنية ليس لهم أدنى حرية وأكثر من ذلك،

، لفت انتلاهنا غياب تام للإداريين 2007من خلال تصفحنا لمخطط الموارد اللشرية لسنة و

الحاصلين على شهادة الليسانس، فكل الإداريين المرسمين هم من فئة التقنيين أو المهندسين، 

النسق  هو ما يدعم فكرة أن المسؤولين يراقلون هذاو مناصب أقل من هذه المستويات، وأ

 مكانتهم على حساب الآخرين.ت من زمامهم، ويحافظون فيه على أدوارهم ولكي لا يفل

منضلطين مؤدين أن للدية حيدرة تتمتع لعمال  من الملحوثون يروننسلة ضئيلة وتلقى 

 فعال.لعملهم لشكل جيد و
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 :ية تعريف الموظفين لبلدية حيدرة. كيف2

إدراكهم التام لأهمية للديتهم ويظهر ذلك في الجدول  إن ما يميز عمال للدية حيدرة هو

 :التالي

 لعمال لبلدية حيدرة اتعريف ( : 05جدول رقم ) 

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 % 22,22 4 الللدية هي الخلية الأساسية في الدولة  1

 % 33,33 06 الللدية تنظيم محلي لخدمة المواطنين 2

 % 22,22 4 للدية ذات طالع سكاني عمراني  3

 %22,22 4 من أرقى أحياء العاصمة 4

 %100 18  المجموع 

 

لحوثين يرون أن "الللدية تنظيم محلي ميتلين لنا من خلال الجدول أن أعلى نسلة من ال    

في الللدية هي الخلية الأساسية ، يليها الذين يرون أن "%33.33لخدمة المواطنين" لنسلة 

" لنفس النسلة من أرقى أحياء العاصمة"وأنها "للدية ذات طالع سكاني عمراني"و"الالدولة

 .%22.22والمقدرة لـ

يتلين لنا من خلال إجالات الملحوثين أنهم يتفقون على النظرة الإيجالية لدور ومكانة الللدية 

ي جهاز الدولة جد مكانة الللدية ف"يجمع معظمهم لأعلى نسلة أن في المجتمع المحلي، حيث 

 إذ ،اهحسب رأي إحدى الملحوثة، شاركها نفس رأي زميل "لأساسيةإذ تعتلر النواة ا ،مهم

 ."ما كان هناك نظاملولا الللدية لا "ضيف في هذا السياق أن ي

تقول إحدى ، فاليرض التي وجدت من أجلهلجدول تلين أهمية الللدية وكما تظهر نسلة في ا

. أما أحد الملحوثين فيرى فيها "الللدية وجدت من الشعب ولخدمة الشعبأن " وثات الملح



 

 

 
 

170 

 ،إنتخاب ممثليهمة الشعب وحرية الأفراد في نموذج الديموقراطية لأنها تعلر عن إراد"

 ".التقرب من أفراد المجتمع وتللية إحتياجاتهمليرض 

رقى أحياء من أ"وأنها "للدية ذات طالع سكاني عمرانيولينما الذين يرون أن "ال

مدى وعي العمال لمكانة للديتهم وتميزها عن الللديات الأخرى،  "يعلرون عنالعاصمة

م واحد من حيث تصنف رق حيدرة للدية "الفكرة لقولها أنهاوتدعم إحدى الملحوثات هاته 

 ."ميزانيتها العالية

 :. طريقة العمل في البلدية ما قبل المشروعين3

دفتر الملاحظة لاستعمال ملاحظات  قمنا لتسجيل عدةسة حالة المكان، من خلال درا

 :توصلنا إلى ما يليحيث الللدية  متعلق لطريقة العمل فيوال

 :نوعية المهام1.3

نشاطات روتينية يتلقونها من ومون لمهام وأغللية الموظفين الإداريين في الللدية يق

 عمل يفرضطارئ، و صة، عندما يكون هناك أمرالمسؤولين، لاستثناء لعض المهام الخا

 .تحضير لفترة الانتخالاتالك :مثلا العديد من الموظفين على

 صلاحيات والأدوار، إذالخل في اأنها تتميز لتد إلاّ  ،روتينية للعمالهذه المهام هي يومية و

يتولى موظف عمل موظف آخر دون أن تكون له أدنى مؤهلات لأداء تلك المهمة، كثيرا ما

ت المهنية لطاقاالأكلر دليل على ذلك غياب ، وتلك المهمةالمسؤول  ل لهيكفي أن يخوّ حيث 

يؤديه الذي لع الرسمي للعمل التي تعتلر أساسية في إعطاء الطافي مصلحة المستخدمين و

حرية كتعلير لإستراتيجية هامش هو ما جعل كل فاعل يسعى لتوسيع العامل، و

من  ن،قوته للأحسلاستعمال  الاستراتيجية العقلانية ، تهدفيمثلما يقول كروزف،عقلانية

لحظة استعمال  سيحاول كلّ حيث ذلك من خلال المشاركة في التنظيم، أجل توسيع رلحه و
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يصلح التنظيم يسير  لذلكوءه، هامش حريته من أجل المفاوضة، لمحاولة التحكم في شركا

 .1نسلة إليهوفق الطريقة التي تكون لها هذه المشاركة لها مقالل لال

إنما اكتسلوا مكانة شخاص ليس لهم مؤهلات أو شهادات وما يفسر ذلك في الواقع وجود أو

أساسية في التنظيم من خلال استيلال هذه الهوامش، إذ أن معظم المصالح تسير علي يد 

حل لالاجتماعي م ون استيلال رأسمالهلكنهم يعرفيفتقرون للمؤهلات العلمية و أشخاص

دورا ، وهو ما أكسلهم غير رسميةلطرق سهلة  الخاصة لالمنظمة المشاكلالعديد من 

وزي يصف التنظيم كفضاء لهذا فإن كر، وومكانة لا يمكن للمسؤولين الاستيناء عنهم

المتعددة للفاعلين الذين لهم  اتالشرطيو نتيجة مشادات لين العقلانيات وسيره هصراعات، و

 .2على مستواهم الحرية، مستيلين مصدر القوةمن هامش 

 التكنولوجيات المستعملة، فإن ، تحافظ على مهامهااليروقراطي اظيمإن الللدية لحكم كونها تن

، ففي مقر الللدية القديم كانت اتالطالعولعض أجهزة الحواسيب، فيها لا تكاد أن تكون إلاّ 

 pointوس يسكالمتطورة كالأالمكتلية هناك حواسيب لسيطة تفتقد حتى على لعض اللرامج 

powerكذلك تعطل شلكة الهاتف و والأنترنيت، نتانترغياب شلكة الأكذا تعاني من ، و

ا يعتلر هو مال من مكان لآخر لتأدية مهامهم والداخلي، فكان لزاما على الموظفين الانتق

 .زيادة العبء على الموظفهدرا كليرا لوقت العمل و

هو ما يجعلهم تماما رغم حاجتهم لها، والوسائل كما لاحظنا في لعض المصالح غياب هذه 

 .يستنجدون لمصلحة الإعلام الآلي التي لم تستمر كثيرا أو المصالح الأخرى

الكيف، من حيث الكم و حتياجات المواطنلامستمرالتزايد الرغم ما يؤكد مرة أخرى أنه  هذا

 جة لذلك أدى هذا إلى، وكنتيالا يواكب العصر تمام اأن أداء التنظيم المحلي مازال تقليدي إلاّ 

 .الضيوطات على الموظفين تزايدتراكم الأعلاء و

  

                                                           
1.les nouveaux campés dans l’entreprise » P164. 
2 . Ibid, p164 . 
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 :الوعي العمالي الجماعي2.3

يله الأمر الذي استهو نقص الوعي العمالي الجماعي، إن ما يمكن ملاحظته في للدية حيدرة 

إذ أن الكثير من  ،استقرار التنظيمظ على هدوء وفاحالو هممصالح ةالمسؤولين لخدم

لهم القانون، مثلا العديد من العمال لم يستفيدوا من  منحهاالموظفين حرموا من حقوقهم التي 

هذا يعود نوات عديدة يشيلون نفس المنصب، وظلوا لسحيث السلم المهني  في ترقيةال

اليريب في الأمر أن كل موظف يطرح حالته على ، ولسلم تنفيط الموظفين حسلهم 

نفسها لمشكلة دون أن يعلم زملاءه أو يتحدوا للذهاب معا، رغم أن ا سريةلطريقة  المسؤول

 . يعاني منها زملاءه

 :قوانين البلدية 3.3

مهام ن يطرح لصفة عامة مهام الللدية و، هذا القانو1990تسيير الللدية ضمن قانون أفريل 

ها، كمصلحة عليلها قوانينها الخاصة التي تسير  كل مصلحةو ،المجلس الشعلي الللدي

أن اليريب في الأمر هو أن العديد من المصالح تقوم لأداء  مصلحة التقنية، إلاّ التعمير و

عملها لصفة وراثية أي أن كل جيل يتوارث العمل من جيل آخر أو حسب قرارات 

نظيم العمل وإعطاءه الطالع مية التي من شأنها تجوء إلى القوانين الرسالمسؤولين، دون اللّ 

أن خلال  التي لالرغم من أهميتها إلاّ لاحظة ذلك في مصلحة الانتخالات ويمكن مالرسمي. و

لنصوص لإلى أن هذه المصلحة تفتقد تماما  العمل ان على هذول القائمتحليل الواقع، توصّ 

 .القانونية التي يجب أن تسير عليها
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 عمال بلدية حيدرة:المشاكل التي يعاني منها . 4

، تصنيفها في جدول حسب نوعيتهاارتأينا على مستوى الللدية نظرا لوجود مشاكل متنوعة 

 :كالآتينستهلها 

 المشاكل الاجتماعية للعمال: 4.1

 (: المشاكل الاجتماعية للعمال06الجدول رقم )

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %62,5 10 مشاكل السكن 16

 %25 04 متدني أجر 24

 %12,5 02 وعود كاذلة و مشاريع وهمية 19

 %100 16  المجموع

 

مشاكل السكن" حوثين أن أعلى نسلة أخذتها صنف "يتلين لنا من خلال إجالات المل

 .%12.5" لـمشاريع وهميةوعود كاذلة و، تليها "%25، تليها "أجر متدني" لـ%62.5لـ

معاناة  علىمعون نجد أن كل الملحوثين يجلجدول أعلاه، التحليل الإحصائي لمن خلال 

نظرا لمحدودية إمكانياتهم مقارنة إذ أن نسلة مرتفعة من العمال و ،العمال من مشكل السكن

لأن العمل في الللدية يمنح مع الوقت لصاحله الللدية يعانون من مشكل السكن، ولإمكانيات 

جية الفاعلين في التنظيم المحلي، إذ أن أحد الحق في السكن، فهذه تعد واحدة من استرات

 تيازات المهمة للعمل في الللدية هي توفير الالام



 

 

 
 

174 

لكن في كل مرة يحصل العمال على وعود من المسؤولين لكنها تتلخر مع الوقت، سكن، و

 مرة أخرىأنهم لصدد اللحث عن أرض لللناء وأنهم يزعمون  "فمرة تقول إحدى الملحوثات

لقية غير مكتملة لعدة سنوات أنهم سوف يكملون السكنات الوظيفية التي  يزعمون

ي فو، لكن إلى غاية قيامنا للحثنا لم تتم هذه الوعود فعليا، "المتواجدة لعين اللقرة لحيدرةو

رغم أن عمال وهمية ليس لها خيط في الواقع، و الوعودكل مرة تظهر أن هذه المشاريع و

أنه  دون من العديد من الخدمات الاجتماعية التي توفرها الللدية، إلاّ الللدية لحكم عملهم يستفي

لالنسلة إليهم تلقى جد ضئيلة مقارنة لميزانية الللدية وخاصة أن أجرهم المتدني لا يسمح لهم 

 في الكثير من الأحيان تخطي ألواب الفقر.

أن الأجر في الللدية جد متدني إذ لا يتعدى لقليل  يرون الملحوثين من نسلة مهمة تفقتو 

الترقيات جعلته دائما لا يكفي احتياجات العام، وليياب منح المردودية و الأجر القاعدي

 العمال.

 المشاكل المهنية:2.4

ق لعدم يعاني عمال للدية حيدرة حسب إجالات الملحوثين من عدة مشاكل مهنية منها ما يتعل

 .الوظيفي الأداءهنية، ومنها ما يتعلق لالعمل وتسوية وضعيتهم الم

 الجدول يمكن قراءة النسب و تصنيفها حسب أهمية كل مشكل: هذا و من خلال

 (: المشاكل المهنية للعمال07جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %33,33 07 تأخير في تسيير الموارد اللشرية 15

 %24 05 نقص إمكانيات العمل 20

 %19,04 04 توزيع غير عادل للمهام 17

 %14,28 03 تماطل في العمل 23

 %9,52 02 نقص في وسائل التنقل 21

 %100 21  المجموع
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"تأخير في نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسلة من إجالات الملحوثين مثلتها صنف   

توزيع ، تليها "%24" لـالعملنقص إمكانيات " ، تليها%33,33لـ تسيير الموارد اللشرية"

نقص في وسائل ، تليها "%14,28" لـتماطل في العمل"، تليها%19,04" لـغير عادل للمهام

 .%9,52" لـالتنقل

نجد أن الملحوثين يشتكون كثيرا من تأخير في تسيير التحليل الإحصائي للجدول من خلال 

مهارات ج التكوين من أجل تطوير أداءهم واكسالهم الموارد اللشرية حيث سجلنا غياب لرام

ي تعلموا العمل لمجهودهم جديدة إذ أن معظمهم حسب رأي أحد الملحوثات عصاميين أ

أي  Le parrainageالتوريث لجديدة أي لواسطة نظام الكفاءة وتأقلموا مع التييرات االخاص و

، هذا عملية الخاصة لالوظيفةالمعارف النظرية وال كل جيل يتوارث عن الجيل الذي قلله

وجوب تنظيم دورات  ترى إحدى الملحوثاتالنظام هو أحد مميزات الإدارة الجزائرية، و

فهي ترى أنهم ، للوظيفة التي يجب أن تعاصر التحديث تأقلم مع المتطللات الجديدةلتدريلية ل

تعلمنا التحكم  ا صحيح أنناتضيف أيضة والآن يستعمل الحاسوب، ونعلى الآلة الراق تكونوا

ننا الاستفادة من تكوين فيه ولكن ينقصنا الكثير، وهذا لعدم وجود لرامج تكوين وعدم تمك

 شخصي على حسالنا الخاص نظرا لضيق الوقت.

رغم مرور  لم يفعلّهو سلم التنقيط المهني الذي أشار الملحوثين إلى موضوع مهم و كما

ية لعد جمع نقاط الخلرة التدرج الكثير من الوقت،هذا السلم يسمح للموظفين في الللد

وا في نفس المستوى يلكن حسب إجالة الملحوثين، فإنه منذ التحاقهم لالعمل لقوالترقية، و

المؤسف أن سنوات، و (08)خلرة الأغللية تفوق  لم يتدرجوا في مسارهم المهني رغم أنو

هو لم يوكل مهامها لأحد، وو صلا أهم، لكن لاعتلائه من ،لدون مسؤول  تلحة لقيهذه المص

ما يشير إلى وجود خلل كلير في تسيير المسار المهني للعمال إذ أنه من غير المعقول أن 

تسوية وضعية الكثير من العمال  تعرف وضعية العمال ركودا مهنيا كهذا، ضف إلى عدم

عية مؤقتة ناصب مؤقتة كأعوان خدمات متعددة، وهي وضسنوات في مولقائهم لسنوات و

هو ما يعتلر دويين، والعمال اليذات مستوى مهني ضعيف وأجر متدني تضم الجامعيين و
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مرآة عاكسة لنموذج التنظيم الليروقراطي السالب حيث تسيطر المستويات العليا في النظام 

 قها.تجردها من أدنى حقولهيراركي على المستويات الأخرى وا

ن يشيلون مناصب أقل من الكثير من الموظفي"عند قوله لأن  الفكرة أحد الملحوثين يدعمو

 ."أن الكثير من الجامعيين مازالوا أعوان مؤقتينمستواهم و

حيث نقيط يياب سلم التحسب إحدى الملحوثات لعادل للمهام يير الالتوزيع تشير نسلة و

تضيف ، و"يحضر، لين من يعمل ومن لا يعملمن ليس هناك فرق لين من يييب و"ترى أنه

تعمل العديد من الساعات أنها تتكفل لالمصلحة التقنية وهي مصلحة جد مهمة و"ة قائل

الإضافية لتتقاضى في الأخير نفس الأجر مع زملاء آخرين لا يستكملون ساعات عملهم 

 ."العادية

من المعلومة، كما أن الكثير عدم توزيع إلىيياب التنسيق وتماطل في العمل التشير نسلة و

ن عن اعتلارهم أدائهم لمهامهم، تجدهم مثلا، يلحثوأثناء العمال يستيلون هامش حريتهم و

 الحصول على أكلر قدر ممكن منسياسة التماطل من أجل التفاوض و ذلك لنهجالمهني و

يشكل و خير تجده قد حاذ عن مسار العملهو لذلك في الأالمصالح أو المكانة المعنوية، و

 حجرة معرقلة لسيرورته.

م طليعة عملهليياب وسائل التنقل وتعلر نسلة الملحوثين الذين يرجعون المشاكل المهنية ل

تضمن لهم في لا لكن الللدية التفقد، ونقل إلى ورشات اللناء للمعاينة والت متفرض عليه التي

يوفرون لهم الملحوثات  إحدى كل مرة وساءل المواصلات إذ في أغلب الأحيان حسب

من أجل مراقلة سير العمل وتقديم الملاحظات  وسائل النقل عند نقلهم لورشات اللناء

مما ، ولكن لا يوفرون لهم وسيلة الرجوع إلى مقر الللدية أو منازلهم والانتقادات للمقاولين،

ما هو تب الدراسات لنقلها على حسالهم ومكايضطرها لاستعطاف أصحاب المقاولات و

 إهمال كلير من طرف الللدية.يتنافى وطليعة عملهم ويعتلر إهانة لشخصهم و

يرا على أداء الفرد في المنظمة وتقلل من هذه المشاكل المهنية على العموم تؤثر كث

 نفسية. تد ضيوطاخاصة إذا علمنا أنها مع الوقت تولّ  مردوديته،
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 المشاكل النفسية: 3.4

عله دائما يعاني عتلر لمثالة كوالح تحد من طاقة العامل وتجإن كل المشاكل التي ذكرناها ت

من خلال تصنيف فئات الأجولة يمكننا من حالة الإحلاط والشعور لحالة عدم الرضا، و

 .الآتيقراءة ذلك من خلال أرقام الجدول 

 ية للعمالنفس(: المشاكل ال08الجدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 55 06 المكافآتالحوافز و انعدام 22

 27,27 03 ضيط نفسيوجود خوف و 18

 18,18 02 واجلات موجودة و حقوق مهضومة 14

 100 11  المجموع

انعدام الحوافز "يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها  

، وتليها %27,27" لنسلة وجود خوف وضيط نفسي، وتليها "%55" لنسلة والمكافآت

 .%18,18" لنسلةواجلات موجودة و حقوق مهضومة"

نلاحظ من خلال التحليل الإحصائي للجدول أن نسلة مرتفعة من الملحوثين يرجعون   

العامل كما  حد من معنوياتالذي يؤدي إلى الالمكافآت الحوافز والمشاكل النفسية لانعدام 

 "ذلك لقولههذا ما يظهر في كلام الملحوث الذي أشار إلى يقتل روح الملادرة والالداع و

 ."نحن نعمل من أجلهليس لدينا غير الأجر و

لهذا تجده يعمل لمعنويات جد لأن العامل لا تحل مشاكله و"وثات تضيف إحدى الملحو

يظهر في نسلة  لالأس لها هذه الوضعية نتج عنها وجود خوف وضيط نفسي، ، "محلطة

إرهاقات، كما وضعية التي أنتجت ضيوطات نفسية وعمال عن هذه التعكس عدم رضا ال

امل لالرغم من أداءه المنضلط يعاني ، فنجد أن العجت نوع من اليأس حيال المستقلل أنها أنت

جتماعي للعامل لسلب مشكل السكن ، كما أن عدم الاستقرار الاإجهاد نفسي كلير من

ا يتنافى تماما مع أهداف هذوتفكير سللي و جعله دائما في دوامة صراع نفسيالوظيفة يو
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خلق في هذه الظروف يحيث تجده الآن والذي وجد لتحقيق الاندماج الاجتماعي، العمل 

 .التهميشنوعا من العزلة الاجتماعية والشعور لالاقصاء و

 المشاكل التي يعاني منها المواطنين في التنظيم:. 5

المواطنين في الفئات الموجودة في الجدول حسب إجالات الملحوثين يمكن حصر مشاكل 

 :(09رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %42 05 المحسوليةالحقرة و 50

 %33,33 04 تماطل في الخدمة 49

 %16,66 02 مشاكل ليروقراطية 51

 %8,33 01 رضا لشكل عام 48

 %100 12  المجموع

 

" المحسوليةالحقرة و"العام لإجالات الملحوثين يمثلها يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه

" لنسلة مشاكل ليروقراطية، تليها "%33,33" لنسلة تماطل في الخدمة"، تليها%42لنسلة

 .%8,33" لنسلة رضا لشكل عام، تليها "16,66%

وجود الحقرة "نلاحظ من خلال التحليل الإحصائي للجدول أن أعلى نسلة تشير إلى    

أن مصلحة الشؤون الاجتماعية لها علاقة "تقول إحدى الملحوثات، لما حيث "ة المحسوليو

لدية لنهج سياسة تهميش الفقراء والمعوزين ملاشرة مع المواطنين، فأغللهم يتهمون الل

 "أن المواطن اللسيط ليس له أدنى حقوق "تضيف قائلة وخدمة مصالح المستويات العليا، و

التهميش اطن الضعيف يحس دائما لالإقصاء وأن المو"رأي لقولها الملحوثة أخرى نفس  ،

إن كانت له كل اللسيط لأنه لايمتلك أي وساطة ولالتالي حاله لا يتيير وشأنه شأن المواطن 

 ."الحقوق
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رسمية تمتد حتى الغير ق الملموس قائم عل ملدئ السلطة يمكن القول من هنا أن هذا النس

يتصارعون على الموارد  علاقات هو الذي ينظمه، فتجد الأفرادللمجتمع،ويلقى طالع هذه ال

مال ال  مكانيات من أجل الحصول على رأسالإالنادرة وكل شخص يستعمل كل المنافذ و

 يمكنه من تحقيق مآرله.الذي جتماعي لاا

ترجعها حيث وجود تماطل كلير في تقديم الخدمات  هناك من الملحوثين من علر عنو

يجعل نقص العمال مقالل كثرة الطلب، هذا الأمر حسلها مكانيات ولقلة الإإحدى الملحوثات 

، كما العامل يعيش ضيط في العمل وضيط خارج العمل لنظرة المواطنين السللية لهم

 أن المواطن يريد دائما إرضاء طللاته لسرعة لدون أن يعي لأن "يضيف أحد الملحوثين

، لكن في لعض الأحيان "جة عن إرادة الللديةأنها خارهناك عمليات إدارية تتطلب وقت و

المراوغة التي تنتهجها المنظمات المحلية، سياسة التلاعب و"هذا الشأن لأنتقول ملحوثة في 

 ."ريلتها لالدرجة الأولى العامليدفع ض

فيرون أنها ناتجة عن جمود ليروقراطية مشاكل  وأما لالنسلة للذين علروا عن وجود    

أضعف وأما قد اعتاد المواطن على ذلك مثلما تقول إحدى الموظفات، ته والنسق وعدم مرون

لها لملحوثات أن للدية حيدرة منظمة وتقول إحدى افهنا مرتلطة لالرضا لشكل عام ونسلة 

 مقارنة مع للديات أخرى. جيد مستوى أداء

 المبحث الثاني:  مواقف و تصورات الفاعلين لعملية التغيير

 :تحسين ظروف العمل قبل التغيير . 1

ردود أنهم أثلتوا أن سلوكاتهم و مواقف و تصورات الفاعلين من مفهوم التييير، إلاّ  تتلاين

أفعالهم هي نتيجة تفكيرعقلاني لوضع استراتيجيات جديدة تمكنهم من الحفاظ على مكانتهم 

كن ملاحظة ذلك من يمة جديدة تضمن لهم تحقيق أهدافه والنسق أو الحصول على مكان يف

 الآتي:خلال الجدول 
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 تحسين ظروف العمل قبل التغيير(: 10الجدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %33,33 04 لاحل مشاكل العمال أوّ  58

 %25 03 التعلم شرط التكوين 56

 %25 03 لا عمل أكثر لنفس الأجر 57

 %17 02 التطور شيء إيجالي 59

 %99,99 12  المجموع

 

، %33,33" لنسلة لاحل مشاكل العمال أوّ يتلن لنا من خلال الجدول أن أعلى نسلة أخذها  " 

، %25" لنفس النسلة والمقدرة لـلا عمل أكثر لنفس الأجر"و"التعلم شرط التكوين" تليها 

 .%17" لنسلة التطور شيء إيجالي"تليها

حل مشاكل العمال مثلتها "أعلى نسلة يتلين لنا من خلال التحليل الإحصائي للجدول أن    

الاجتماعية في إيجاد الحلول لمشاكلهم المهنية وحيث يتفق الملحوثون على أولوية  "لاأوّ 

لتييير على الفاعلين دون دراسة وتحديد التنظيم ثم إحداث التييير، فليس من المنطق فرض ا

أداءه لقدر ما أنتظر أنا لست أركز في العمل و "لملحوثينأحد ا قولرغلاتهم إذ يحاجاتهم و

 ."اليوم الذي أنال فيه السكن

، "لالنسلة للتييير في الللدية نحن لحاجة إليه ولكن العامل لحاجة لأشياء أخرى الآنو"

يجب تسهيل العمل وإعطاءنا حقوقنا هذا هو "في نفس السياق وتضيف ملحوثة أخرى 

هي الضرورة الملحة للتكوين من على إجالة فئتين مهمتين وتتوزع نفس النسلة ، و"الأهم

 "تأجل الاندماج والمشاركة في التييير، إذ ليس من المعقول كما قالت إحدى الملحوثا

نفس المهارات السالقة، ولالعمال لدون تكوين أو استعداد، إنجاز مشاريع لتطوير الللدية و
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عمال استمرار استسين الأداء، سئمنا من الضيوطات وتراكم العمل وحنحن لحاجة لتحيث 

 ."لا أحد يهمه حالناطرق عمل تقليدية و

من أجل التييير يجب إعادة النظر في   %25قد علر عن هذا الملحوثين صراحة لنسلة و

أنه يعاني ضيط عمل كلير يمنعه حتى من "شلكة الأجور، إذ يقول أحد الملحوثين في ذلك 

يضيف في ذلك أنا أرفض أي عمل جديد، رات استراحته مقالل أجر محتشم، ويلال فتاست

 "عليهم أولا مراجعة أجورنا لطريقة تكافئ مجهودتنا لأنها الآن فعلا متدنية.

خاصة ليياب  ،وضعية عملهمن متذمرين جدا من مستوى الأجور والحقيقة أن الملحوثيو 

عدم الثقة من التييير في النسق و ع من الارتيابية، كما نلاحظ نوالحوافز ومنح المردود

الذين اعتادوا عليه خوفا من فقدان هوامش حريتهم التي اكتسلوها لالتجرلة، والانطلاق 

 لللحث عن مراكز قوة تمكنهم من مواجهة السلطة المتعسفة.

إحدى ل تقو في هذا المضمونظرة الإيجالية اتجاه التييير، تعلق لالنالمأما النسلة الأخيرة 

سواءا  من أجل تقديم أحسن خدمة للمواطن نة الللديةعصرأنها تشجع تطوير و"الملحوثات 

 ."مهم محلي تنظيمفي هياكلها أو مهامها لأنها 

 الفاعل كعنصر عقلاني:. 2

النسق لا يقلل أن يعامل  هي أن كل فرد فيستراتيجي ينطلق من ملدأ قاعدي وإن التحليل الا

لهذا فإن الأفراد في المنظمة مهما كانت حقيق أهداف التنظيم وقط كعنصر لتفتماما و

التفاوض، يات عقلانية من أجل فرض أنفسهم والوظيفة التي يشيلونها يطورون استراتيج

 الجدول يمكن فهم وعي الموظفين لقيمتهم الجوهرية في المنظمة.هذا ومن خلال 
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 تقييم العامل لدوره في النسق(: 11جدول رقم )

 النسب التكرار فئات الأجولة الفئةرقم 

 %55,6 05 دور فعال للعامل 60

 %44,4 04 لا تييير لدون العمال 61

 %100 09  المجموع

لحوثين يرون أن لهم دور فعال في النسق ميتلين من خلال الجدول أن أعلى نسلة من ال    

 .%44,4تليها نسلة الملحوثين الذين يرون أنه لا تييير لدون العمال لـ ،%55,6لنسلة 

مدى فهم تلين التي والنصف  تالتي فاقجالة الإيمكن تأكيد ما ورد من قلل من خلال نسلة 

أن  على ونعلة التي تحكم نسقهم، حيث يتفقكذلك إدراكهم لقواعد اللّ الفاعلين لأهميتهم و

هو الذي يدفعه أو يكلحه، حيث تقول والحاسمة لكل تييير، والعامل هو النقطة الأساسية 

يحرك كل في التييير لأنه هو الذي يتعلم ومل هو الذي يساهم اأن الع "إحدى الملحوثات

 ."التعليماتمهمتهم لا تتعدى إصدار الأوامر وتييير، أما المسؤولين ف

فلدونهم لا وجود صح" كتكملة لما قيل سالقا يضيف أحد الملحوثين "أن العمال هما الو

في نفس الاتجاه، إذ  نسلة الملحوثين الذين يرون أنه لا تييير لدون العمالتذهب و .للللدية

الفرد لا يمكن أن يكون إلا كذلك، فر العامل في التييير شرط أساسي ويرى الملحوثين أن دو

هو ما يظهر في ضروري لخلق ديناميكية التييير و إنما هومهم فقط و افي نسق ليس عنصر

نحن لدية لدون العامل ليس لها قيمة وأن الل"إجالات الملحوثين حيث تقول إحدى الملحوثات 

أن الوسائل "تضيف زميلتها ، و"كننا أن نحل العديد من الأمورلفضل تجرلتنا المهنية، يم

ى لالتالي مهما كان التطور التكنولوجي يلقو "علا لكنها تحتاج لأشخاص مؤهلينضرورية ف

 المورد اللشري دائما ضروري.

 مدى أهميته في نسقهلمن خلال هذا التحليل يمكننا تأكيد مرة أخرى على وعي الفاعل و

قدرته على التلادل، التفاوض، توسيع حدود سلطته، فالتجرلة المهنية مثلا تسمح له و

 يحقق لها مكانته وكذلك أهدافه.حيث لاكتساب مهارات مهنية يجهلها الآخرين 
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 :بالمشروعينالفاعلين  مدى إهتمام .3

النسق لصفة عامة، نتجه في هذا الجزء لمعرفة ن اتجاه التييير ولعد دراسة موقف الفاعلي

 مدى اهتمامهم لالمشروعين لصفة خاصة وقد تحصلنا على النتائج التالية:

 ( مدى اهتمام الفاعلين بالمشروعين:12جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجوبة رقم الفئة

 %27,27 03 مشاريع تطوير الللدية 52

 %27,27 03 ليس هناك تييير لنفس المسؤولين 53

 %27,27 03 لا ثقة لي في المشروعين 54

 %18,2 02 ليس لدي فكرة 55

 %100 11  المجموع

"مشاريع تطوير يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

لنفس النسلة  ليس هناك تييير لنفس المسؤولين "لا ثقة لي في المشروعين"" الللدية"

 .%18,2لـ "ليس لدي فكرة، تليها "%27,27والمقدرة لـ

الاهتمامات المختلفة ، تتوزع لين تصورات وفي الجدول كنسلة مهمة %27,27تمثل نسلة 

الذي يرى أصحاله أن التييير ين فنجد أصحاب التصور الإيجالي وللفاعلين إزاء المشروع

دفع عجلة التنمية في تطللات العصر ولتطوير عمل التنظيم المحلي أمر حتمي لمواكلة م

ع كهذه مشاريأنه آن الأوان لرفع المستوى، و"ن مؤسسات الدولة إذ يقول أحد الملحوثي

 ."تزيد من درجة رضا المواطنستخفف الضيط على العمال و

إلى  الذي يرجعونهن دائما التييير لواقع تنظيمهم وي فإنهم يرلطوأما أصحاب التصور السلل

،فهم لا يتخيلون وجود إدارة للتييير لنفس القيادة التي تسيطر على النسق، رسييسوء الت

في النسق لقضاء فحسب رأيهم هذا شله مستحيل لأن المسؤولين يفرضون منطقهم 

ي تييير هم حتما سوف يعترضون ألأن "تعقب إحدى الملحوثاتمصالحهم الخاصة، وهنا 

 . "المواطنوف العامل ويكون موجها لتحسين ظرطالما لا يخدم مصالحهم و
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 هذاإلداء شكوكهم اتجاه التييير ووعدم ثقة  في مهمة من إحالات الملحوثينكما تتكرر نسلة 

لا أظن أن  "اشراكهم فيها إذ تقول إحدى الملحوثاتنظرا لعدم وضوح المشاريع عادة و

 ."فوذ لن يتركوا مصالحهم لسهولةالنوضاع ستتيير لأن أصحاب السلطة ولأا

ة لدى الملحوثين عن المشروعين، تلقى آخر نسلة ترمز إلى عدم وجود أدنى فكرو    

تلخيصا لما سلق فإن الفاعل في النسق يتصرف لصفة عقلانية يحاول من خلالها توسيع  و

سمية لكنها تسمح له لفرض وجوده سلطة غير رمناطق الارتياب لنيل أكلر سلطة، هذه ال

 لو جزء منها.تحقيق لعض الفوائد وو

قدر الملحوثين من خلال تصوراتهم للمشروعين يلحثون عن طريقة للحصول على أكلر و

فرض نفسه أما اللعض ل الوضع الراهن لاستيلال سلطته والهوامش، فمنهم من يفضمن 

 لالتالي الحصول على سلطة جديدة.وتلادل الأدوار ول التييير لتييير قواعد اللعلة فيفض

 :. إقتراحات الفاعلين لتغيير النسق4

من خلال استطلاعنا لآراء الملحوثين حول كيفية تطوير الللدية تلخصت إجالتهم في ثلاثة 

 :ـأجزاء نستهلها ل

 تطوير أسلوب العمل: 1.3

 ذلك في:اقتراحات الملحوثين وة في قراءة نلاحظ وجود نسب مهم الآتيمن خلال الجدول 

 إقتراحات الفاعلين لتطوير أسلوب العمل (:13جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %50 05 توفير وسائل العمل اللازمة 45

 %30 03 وضع المعلومات في متناول الجميع 42

 %20 02 العمل لالإعلام الآلي 41

 %100 10  المجموع
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توفير وسائل من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف "يتلين لنا 

، %30" لنسلةوضع المعلومات في متناول الجميع"، تليها%50" لنسلةالعمل اللازمة

 .%20" لنسلةالعمل لالإعلام الآلي"تليها

مكانيات نجد أن العمال يتفقون على وجوب توفير إللجدول  من خلال التحليل الإحصائي

علام الآلي كذلك استعمال وسائل اتصال حديثة كالإزمة من مكاتب وأدوات والعمل اللاّ 

مقارنة لللديات  لها التي نستمتع حظوطفلالرغم من ال "خارجية،وخطوط هاتف داخلية و

، كما "ذلك في الواقع لأن معاناتنا أكثرأرى لا أنني  الملحوثات إلاّ  ىحدإأخرى حسب قول 

، "هناك نقص كلير في المكاتب وكذلك وسائل النقل"قوله الإجالة أحد الملحوثين ليدعم 

حسب ملحوثة أخرى فإن هذه الظروف زادت من معاناة العمال اليومية وحجم الضيط و

 عليهم.

على والتي تؤكد نسلة مهمة هي أيضا  وضع المعلومات في متناول الجميعنسلة  كما تعتلر

من  اإيصالها للجميع، هذه النقطة لالذات تمثل جزءا مهممة وضرورة تسهيل تدفق المعلو

علين عندما تصلح لديهم مكتسلات نظرية النسق الملموس لكروزي فهو يرى لأن الفا

امش حريتهم من أجل خلرات لا يمتلكها اليير، فإنهم يستعملونها كسلطة يوسعون لها هوو

 لكنها موازية للرسمية.غير رسمية ولسلطة في الحقيقة هي سلطتهم، هذه افرض مكانتهم و

نظرا لانعدام يشتكي الملحوثين من عدم وجود تدفق للمعلومة لين مختلف المستويات و

من طرف الزملاء لأغراض شخصية،  في نفس الوقت استئثار المعلومةقنوات الاتصال و

زمة، لّا يسهل إذا توفرت كل المعطيات الملحوثات أن العمل سيتطور كثيرا وال ىحدإتؤكد و

، "لعمل، حان الوقت لوضع حد لهذاأننا سئمنا التوسل من أجل ا "يقول أحد الملحوثينو

الاستعمال الذكي للإعلام الآلي يمكن أنه لرقمنة المعلومات و "قة لقولهيدعم الإجالة السالو

راوغات التي تخدم الماليموض وعلى مع القضاء  الوضوحوشفافية الإعطاء للعمل صلية 

 ."الحلعض المص
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الإعلام الآلي في العمل يسهله ويجعله أكثر مرونة  استعمال"كما يذكر أحد الملحوثين أن 

 ."جديةو

 تطوير ظروف العمل و العمال:2.3

 النسب التالية: ىمن خلال تصنيف فئات الإجالة، توصلنا إل

 (: رغبة العمال في التطوير14جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %38,46 10 توفير السكن 44

 %23,07 06 تطوير مصلحة المستخدمين 46

 %19,23 05 تكوين العمال 47

 %11,53 03 توظيف الجامعيين 40

 %7,96 02 تييير المسؤولين 43

 %100 26  المجموع

" توفير السكنيتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف "

" تكوين العمال، تليها "%23,07" لنسلةتطوير مصلحة المستخدمين، تليها "%38,46لنسلة 

" تييير المسؤولين" ، تليها%11,53" لنسلةتوظيف الجامعيين، تليها "%19,23لنسلة

 .%7,96لنسلة

أن على الللدية توفير السكن لهم لأنه حق من حقوقهم من الملحوثين ترى لنسلة عالية إن 

قول أن يعيش العامل لأجر متدني وغياب يرى أحد الملحوثين أنه من غير المع، والمشروعة

اة أصلح العامل يعيش في ظل هذه المعانالحوافز والمكافآت والوصول حتى لحقوقهم، و

 خلف تذمره وعدم رضاه. انفسي اضيطالعمل و ا فيضيط

لأن هذه نسلة معتلرة  تطوير مصلحة المستخدمين الذين يلحثون على كما تمثل نسلة

ل فيها كل وسائل القمع ليس لحماية حقوقهم، تستعمالمصلحة وكأنها وجدت لقهر العمال و

ليس وجدت لمحاسلتنا وظن أنها أ"ياق في نفس الس إحدى الملحوثات  تضيفالنفسي، و
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 ، كما يرى أحد"التييب أما حقوقنا فليس لها مكانو لخدمتنا، فهمهم الوحيد مراقلة التأخير

الملحوثين أن مصلحة المستخدمين عليها أن تواكب التطور في تسيير شؤون العمال، 

فلعض التنظيمات المتواضعة أصلحت تستعمل لرامج خاصة من أجل تسيير هذه "

 ."أسلوب لدائيما نحن فنعتمد على قوائم لسيطة والمصلحة، أ

لنفس  فالعمال مازالوا ، فإنها تمثل ضرورة التكوين لتحسين الأداء،النسلة الثالثةأما 

رغم انضلاطهم،  العصرنة والتطور التي لديهم حيث لايواكلون المستوى رغم سنين الخلرة

تكوين يسمح لهم لإثراء خلراتهم ومعارفهم في المنصب تتفق آراء الملحوثين على أن الو

 كذلك التأقلم الجيد مع كل تييير.و

إذ يقول أحد  رالع نسلةوتلقى الضرورة الملحة على توظيف الجامعيين التي تمثلها 

 تسنىلا يك الأساسي لتطور مؤسسات الدولة والتنظيمات المحلية هي المحر"الملحوثين أن 

لها ذلك لكفاءات متوسطة فقط إذ لالد من توظيف إطارات مختصة، تدمج في المصالح 

 . "خصصالمختلفة في الللدية حسب الت

ومن خلال حصر فئات الإجالة، نجد أن هناك وعي كلير لظروفهم وكيفية إيجاد حلول لها 

يخلق جو من و يخففو من مشاكلهم اليوميةو حقوقهم يضمن لهم لهذا تجدهم مع التييير الذي

 الاستقرار على حياتهم الاجتماعية.

 :. مواقف الفاعلين من المشروعين5

قة لكيفية اشتراكهم هذا لعدة عوامل متعلاتجاه هذين المشروعين والفاعلين تلاينت مواقف 

 في هذا الجدول نستعرض الإجالة لفئات الأجولة المتعلقة لهذا العنصر:إعلامهم، وو
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 مواقف الفاعلين من المشروعين  (:15جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %36,4 04 ليس لدي فكرة 66

 %27,27 03 نحن متأخرين جدا ضروري و 64

 %18,18 02 ليس لدي ثقة 65

 %18,18 02 مشروع ذو آفاق مستقللية 63

 %99,99 11  المجموع

ليس لدي "يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

ليس لدي تليها "، %27,27" لنسلةضروري و نحن متأخرين جدا، تليها "%36,4" لنسلةفكرة

 .%18,18" لنفس النسلة المقدرة لـمشروع ذو آفاق مستقللية"و"ثقة

تلك المتعلق لعدم وجود أدنى فكرة  نلاحظ من خلال التحليل الإحصائي أن أعلى نسلة

، وعدم إعطاء أهمية لوضعية ناتجة عن سوء الإعلامللموظفين عن المشروعين، هذه ا

هو و "نحن نعيش عالما آخر غير عالمهمالملحوثين "في هذا الصدد يقول أحد للعامل، و

يعكس حالة اغتراب يعيشها الفرد في الللدية، فالمعلومات لاتصل إليه، كما لا يتم اشراك 

لعدم تركيزه المشروع نظرا  تنظيم في اكلير ان قصوريالعامل في أي موضوع، كما أنه يل

 تحضيره نفسيا ومهنيا.على العنصر اللشري و

التنظيم المحلي صلية  عطاءفتعكس ضرورة إحداث مثل هذه التييرات لإ الثانيةنسلة الأما 

لهذا يرى أحد الملحوثين ة، وهالخروج إلى الواجومهامه وعصرية تمكنه من تطوير أداءه 

يضيف زميله أن و "صلحت إجلارية لا خيار لنا فيها ونحن متأخرين فيهاأن هذه الأمور أ"

 ."يوم ضرورة حتمية مثل جواز السفر الليومتريهذه التييرات أصلحت ال"

رأيهم  تمثل الملحوثين الذين ليس لهم أدنى ثقة لالمشروع، هذا يعود حسبالثالثة نسلة الأما 

رية الملنية على تلادل المصالح كذلك العلاقات العشائإلى سيطرة أصحاب النفوذ و
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مسكها لالوضع الراهن مستمدة مدى توعي الفاعلين لقوة هذه السلطة و الامتيازات إذ أنو

يتنلؤون ضعيتهم ومن عناصر خارجية جعلهم يفقدون الثقة في كل مشروع من شأنه تييير و

 نهايته في سلة المهملات.

 لالنسلة للملحوثين الذين يرون أن المشروعذو آفاق مستقلليةحيث نجد نفس النسلة السالقةو

فاق مستقللية الجماعة أن هذه المشاريع لها آتشير إلى أصحاب النظرة التفاؤلية، إذ ترى هذه 

 دفعها للأمام.في تطوير الللدية و

 :عملية التغييرفي  النسق فاعلينراك كيفية اش. 6

فاعل هو الذي جد مهمة، لأن الفي التييير هي عملية ضرورية وإن عملية اشتراك الفاعلين 

الفاعلين في المشروعين مشاركة تجاوب وف ،يخلق ديناميكية جديدةينشط هذا التييير و

يمكن قوله أنها كانت جد ضعيفة  اختلفت من فرد لآخر ومن مجموعة لأخرى، لكن كل ما

 لم تصل إلى المستوى المطلوب.و

 تحليل فئات الأجولة حسب درجة النسب.ليمكننا فهم ذلك  الآتيمن خلال الجدول و

 كيفية إشراك الفاعلين في عملية التغيير (:16جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة الفئةرقم 

 %30 03 لدون مشاركة 67

 %30 03 تقديم معلومات عن المصلحة 68

 %20 02 الاستفادة من التكوين 69

 %20 02 حضور لعض الاجتماعات 70

 %100 10  المجموع

لدون "يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

الاستفادة من ، تليها "%30" لنفس النسلة والمقدرة لـتقديم معلومات عن المصلحة"و"مشاركة

 .%20"لنفس النسلة والمقدرة لـحضور لعض الاجتماعات"و"التكوين
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تييير لم راك الفاعلين في الالجدول أعلاه، نفهم لأن عملية اشمن خلال النسب الموجودة في 

 تمثل الملحوثين التي نسلة في الجدولأعلى ب لدليل الاعتلار المناستعطى لها أهمية كافية و

لم تكن لنا  "حوثات أنهحتى فكرة أولية إذ تقول إحدى الملالذين لم تكن لهم أدنى مشاركة و

وصلتني لعض المعلومات لكن لست "تضيف أخرى أنه ، و"أي فكرة، ولم يقيمنا أي أحد

 ."متأكدة من صحتها

قنوات الاتصال لين إدارة المشروع وسلطة الللدية مع هذه الوضعية تعود إلى انعدام 

 القاعدة، صنفها هؤلاء العمال لعدم تقييم لشخصهم.

على  مركتهاشمتقتصر  ذينال ملحوثينالمتعلقة لالونفس النسلة السالقة نجدها تمثل الإجالات 

 ، وتركراكهم فيهااشمصالحهم دون تعريفهم لالمشاريع وإعطاء المعلومات حول وظائف 

 .المجال لإنتشار الإشاعة في أوساطهم

أما الفئات الأكثر حظا فقد توزعت إجالاتها، لين من استفاد من التكوين في إحدى أو كلا 

 حضورهم لعض الاجتماعات من لاب الواجهة فقط.في المشروعين أو اقتصرت مهمتهم 

ا اهتمامهما ركزمشروع الللدية الالكترونية ن القول أن مشروع إدارة الجودة ولهذا يمكو

هو ما كلير اتجاه العنصر اللشري و همالاالتكنولوجي لكن أظهرا إعلى العنصر المادي و

 جعل التييير عقيم منذ اللداية.

التنظيمي عند مساءلة الملحوثين مشروع التكنولوجي وله الملحوثين لالمعنى الذي يعطي إن

يمكن ملاحظتها كانت إجالتهم مختلفة وحو الأحسن عن إمكانية تييير هذه المشاريع الللدية ن

 .الآتيمن خلال نسب الجدول 
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 المعنى الذي يعطيه الفاعلين لكلا المشروعين (:17جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %36,36 04 مرتلط لعدة أمور 72

 %27,27 03 محتمل جدا 73

 %18,18 02 أكيد 71

 %18,18 02 لا أظن ذلك 74

 %100 11  المجموع

مرتلط لعدة "يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

" لنفس النسلة والمقدرة لا أظن ذلك"و"أكيد"لنسلة، تليها محتمل جدا" لنسلة، تليها أمور

 .%18,18لـ

لهذين المشروعين ن وطيه الملحوثاختلفت آراء الملحوثين كثيرا حول المعنى الذي يع

مثلما  "مرتلط لعدة أمور" أخذت أعلى نسلة صنف الإجالةحيث ء الللدية، علاقتهما لأداو

لكن إذا  .تحسين ظروف عمل العمالو، أوّلا تييير المسؤولينيجب  قالت إحدى الملحوثات

 .رفضعلين فأكيد سيصدر أشكال مقاومة وكانت هذه المشاريع تتعارض مع أهداف الفا

لمشاركة حصتهم في ا لالحصول على الفاعلين رغلةيلدو جليا من خلال الإجالات السالقة 

 التحفيزات من أجل المساهمة أكثر.و

فيرى أصحالها أن تحسين الأداء محتمل لكي يلقى عنصر الشك دائما وارد  التاليةأما نسلة 

لا لديها رؤيا واضحة و العاملة ليس لأنه ليس هناك ثقة كليرة في المشروعين طالما الطلقة

 فكرة سالقة عن المشروعين.

السللية على حد سواء، إذ هناك ع على أصحاب النظرة الإيجالية وتتوزالأخيرة فنسلة الأما 

المشروعين لتحسين أداء يعلقون آمالهم على و يرللدية من لديهم ثقة لالتييمن العاملين في ال

هو ليس هناك لأدنى احتمال المستويات، يقاللها رأي مخالف و أدائهم في مختلفالللدية و
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نه في يرجعه الملحوثين لعدم الثقة لالتييير لأي والتنظيمي، ولفعالية التييير التكنولوج

نه تقاومه لأأو أنها هي نفسها ستعارض عليها ومصالحها و فئة معينةنظرهم جاء ليخدم 

 اللعلة التي فرضوها.يلعثر قواعد يشكل خطرا يهدد لناء النسق و

 بين مؤيد و معارض للمشروعين (:18جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %30 03 أكيد لتحسين الخدمة 75

 %30 03 رلح الوقت والجهد 76

 %20 02 تييير نوعية الأداء 77

 %20 02 لا أثق كثيرا 78

 %100 10  المجموع

أكيد لتحسين "الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف يتلين لنا من خلال الجدول أن

تييير نوعية ، تليها "%30" لنفس النسلة والمقدرة لـرلح الوقت والجهد"و"الخدمة

 .%20"لنفس النسلة والمقدرة لـلا أثق كثيرا"و"الأداء

في مضمون  تهمثق لا تكمن عدمين في الللدية لمن خلال قراءة النسب يمكننا القول لأن العام

هذا يظهر تهم واادالساهرين على انجازهما وعلى قتكمن عدم ثقتهم في المشروعين لقدر ما 

نجد نسلة مهمة تتوزع على الجوانب حيث كثيرا عند مقارنة النسب مع النسب السالقة 

مستوى الفعالية على في المشروعين فيما يخص الأداء و الإيجالية التي يمكن التماسها

 الجهد لنفسرضاء المواطن وكذلك اختزال الوقت وذلك لتحسين الخدمة لإحلي والتنظيم الم

 .متناسقالنسلة من أجل أداء مهني فعال و

لعمل التقليدية إلى مكانية تييير نوعية افتتعلق لإ "تييير نوعية الأداءفيما يخص صنف "أما

في فحوى هذا  لتمثل في الأخير عدم الثقةتلقى نفس النسلة و ،أخرى عصرية ومتطورة

فهم التييير.فلالرغم من وعي الفاعلين لوجوب التييير الذي يحمل في طياته تحسين لظرو
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عن أهدافه  هعن إمكانيات حيادأنهم متخوفين منه و معاناتهم وأعلائهم إلاّ  من تقليلالمهنية، و

 الأساسية لخدمة مصالح مجموعات ما.

 . ردود أفعال الفاعين من المشروعين7

السلوكات المترسلة من التجرلة السالقة عائقا رئيسيا أمام التييير فإن العادات وإن كانت 

فشل رد فت رلا سيما إذا كانت هناك تجارب سالقة عالخوف من المجهول عند الفاعلين و

ة للتعلير عن لكنه يصنف ضمن نوع  من المقاومة الضمنيفعل طليعي وشعور متوقع، و

ردود كيات وسلو ييير يمكن لهذه المشاعر أن تأخذ شكلامع تطور التالرفض و الاستياء و

 أفعال سللية تعرقل مجرى سيرورة التييير.

 :ين من المشروعين لردود أفعال الفاع  (:19جدولرقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %50 05 نفس الظروف لا أقلل 80

 %30 03 رد فعل إيجالي و مشجع 79

 %20 02 ليس لدي فكرة 81

 %100 10  المجموع

نفس الظروف "يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

" ليس لدي فكرة، وتليها "%30لنسلة رد فعل إيجالي و مشجع، تليها %50" لنسلةلا أقلل

 .%20لنسلة

 االفاعلين خاصة إذ ةمعارضم العوامل التي ترفع من مقاومة وإن مصدر التييير يعد من أه

في هوامش حريتهم التي اكتسلوها لأنه يهدد مراكزهم و ،ق أو السلطةجاء من خارج النس

ءة النسب من خلال قرايحمل في طياته مصالحهم الخاصة ولهذا و لاسيما إذا كان لاالنسق و

م تيييرا يخدمه أن الملحوثين يريدون على تشيرنجد أن أعلى نسلة ، الموجودة في الجدول

يظهر ذلك في نوع مشاريع جوفاء ليست في مصلحتهم، وليس و ،يحقق أهدافهم ولو نسلياو

ول مرهونة لمدى تقارلها مع غاياتهم إذ يقالتي هي المساومة أي كيفية مشاركتهم في التييير 
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تضيف أي مشروع، ومن لظروف، لا أرى فائدة نفس اأحد الملحوثين:"لنفس الأجور و

 ."لنفس الأجر لست مستعدة لذلكزميلته في نفس الصدد 

لى التماطل في نوع من المقاومة إضافة إ يمكن القول لأن ردود أفعال مثل هذه ما هي إلاّ و

 الانسحاب من التكوين لالتحجج لأسلاب أخرى.تقديم المعلومات و

فيه لهم الاستعداد للمشاركة ين الذين يتقللون فكرة التييير ونسلة فإنها تمثل الملحوثثاني أما 

رقمنة لتطوير طريقة العمل وتنظيمها وفق معايير محددة وحسب رأيهم تساهم في  لأنه

وضوح، إذ تقول إحدى الملحوثات لأنه لهاذين لومات تصلح الأمور أكثر شفافية والمع

 المشروعين، ستنتظم الأمور طالما للوزارة الوصية عين على الللدية.

عدم الإدلاء لرأيهم لملحوثين اتجاه هذا التييير وض اأما النسلة الأخيرة فتمثل تحفظات لع

اجع لمشاعر عدم الثقة والارتلاط علهم في حالة انجاز المشروعين، وهذا رولا لردة ف

عدم وضوح أحاسيسهم خاصة مع نقص المعلومة وسيطر على الذي يالخوف من المجهول ل

 الأفكار.

يعون كثيرا ا في هوامش حريتهم ويتحكمون جيد لهذا يمكن القول لأن الفاعلين في النسقو

ما هي عقلانية، إنّ قائية كما تلدوا للوهلة الأولى ولمكانتهم، كما أن ردود أفعالهم ليست تل

 من خلاله. االمكاسب التي يمكنهم الحصول عليهفي رغلتهم في فهم ظروف التييير وتظهر 
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 :استنتاج جزئي

تنظيم تصنيفها يمكن القول لأن كل تييير داخل أي ن خلال تحليل إجالات الملحوثين وم

ن تعاونهم في تحقيقه، فهم يصدرون سلوكات تتأثر لمجموعة ميتوقف على قلول الفاعلين و

غلاته، رعل يلحث دائما عن تحقيق أهدافه والفاالتنظيمية، والعوامل النفسية، الاجتماعية و

العوامل ئم وتتلاينظر إليه من زاوية أهدافه حدوث التييير مهما كانت أسلاله وإنلهذا فو

 فهناك دائما احتمال تقلله أو الحذر منه.المؤثرة فيه، 

الذي يشعر له من أد واللاّ ردّ لما أن المشروعين اتسما ليياب الوضوح، نجم عن ذلك تو

لذلك نجد أن كل مجموعة تنفرد لتأويلها الخاص لهذا التييير، لكن الفاعلين في النسق و

اب عناصر الإجالة عن تساؤلاتهم هذا راجع لييسله جاء لفائدة المسؤولين وية تحاليالل

 الإشاعة.واهتماماتهم لتحل محاها الشك و

الإشراك جعل العاملين في الللدية يرفضون أي تييير مهما كما أن غياب عامل التحفيز و

 كان نوعه.

هذا راجع لوعيهم و من تشجع التييير والتطورممن الملحوثين  رغم ذلك نجد نسلة قليلةو

 لأن أي لعلة جديدة تجعلهم يكتسلون هوامش حرية أكثر فأكثر في المنشأة.

لمشروعين نتج عنه تصورات سللية لهذا يمكن القول لأنه فعلا عدم اشتراك الفاعلين في او

معلومات كذلك التماطل في تقديم الهم وعدم ثقتهم، ومقاومة غير علنية ظهرت في شكوكو

التفاوض على المكاسب، هذه كلها سلوكات سللية تصنف ضمن التكوين و والانسحاب من

 قلل. منأشكال المقاومة يمكن مع الوقت أن تصلح علنية وتظهر لشكل أكثر عنفا 

. 
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 الفصل الثالث

 الثقافة المحلية والتغيير
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 :تمهيد

لمس ذلك مثلا  يمكنرنا هذا مسارا حتميا للتنظيمات وأصلحت استراتيجية التييير في عص

هذه الملادرات في  لالرغم من أنشاملة أو الإدارة الالكترونية، وفي تطليق إدارة الجودة ال

هي أن كل عملية تييير موفقة تحتاج أنها تصطدم لحقيقة لالد منها و واعدة إلاّ الأصل نليلة و

ما لفهم إنّ معينة وهذه العملية لا تتم لمرسوم ولا للوائح ي وإلى عملية تييير ثقافي استلاق

 تكييف التييير معه.النسق التنظيمي و

علاقته مع ستوجب علينا دراسة وفهم ثقافة التنظيم المحلي وإالمقاللات، من أجل محتوى و

 التييير.

 المبحث الأول:  الثقافة في بلدية حيدرة   

 تعريف الثقافة في التنظيم:.1

المعايير، السلوكات والمواقف، اتجاهات و مل القيمها تشالثقافة في التنظيم على أنّ تعرف 

لكن العنصر الأساسي في ثقافة التنظيم هو الأفراد وجماعة العمل والعلاقات لين الأفراد، و

يحدث لها ودون غيره خاصة التي يتميز لها الن كل تنظيم له ثقافة أالاختلاف، أي 

 الاستثناء.

تمي أغلب عمالها لنفس الحي، يتوزعون للدية فتية مثلما ذكر سالقا، ين ، هيللدية حيدرةو

نفس المستوى الدراسي، يتقاسمون الفضاء الللدي ة عامة على نفس الفئات العمرية ولصف

 مستمر.ما ينتج عنه تفاعل اجتماعي قوي وهو و،من أجل ممارسة نشاطاتهم الاجتماعية

 :محليوظائف الثقافة في التنظيم ال.2

من لين الوظائف وتفاعلها، على طريقة أدائها وتلعب الثقافة في المنظمة دورا كليرا إذ تؤثر 

 الأساسية نذكر:
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 التأثير على نمط الإدارة: 1.2

هو الأسلوب الإداري المتلع من طرف المسؤؤولين لتحقيق أهداف النسق، فللدية حيدرة 

عليها قوتهم من السلطة  كتنظيم محلي مازال نمط قيادتها ألوي حيث يستمد المشرفون

لطة ليس وفقا يخضع الفاعلين في هذا النسق لهذه السالسلطة الرسمية و لوية أكثر منالأ

 كذلك الخضوع.إنما تحت طائل السيطرة والخوف ولللنود القانونية واللوائح الداخلية و

مسؤولين أن علاقة العمال مع اللقد أكد أغلب الملحوثين ذلك من خلال إجالتهم المتكررة و

 الصراخ.لع التقليدي الملني على التعسف ومحدودة كما أن أسلوب القيادة يتصف لالطا

طة هي السلاسلوب مستمد من السلطة الألوية وهو  في الللدية الأسلوب القيادي فإن ذاكهو

 القانون.وليس على الحقوق القائمة على القوة والخضوع و

 فعاليته:التأثير على كفاءة التنظيم و 3.2

أرقاها فإن عمال نا أنها تصنف من أحسن الللديات وا يظهر جليا في للدية حيدرة، لهذ

هو ما أكسب ى مستوى للديتهم من حيث الأداء والفعالية والللدية يعملون على المحافظة عل

الللدية سمعة حسنة مقارنة لللديات أخرى، حتى أن الكثير من الأفراد حسب إجالة إحدى 

ن مفيها د زواجهم أو تسجيل مواليدهم أو حتى استخراج جواز السفر الملحوثات يفضلون عق

 كذلك الاستفادة من خدمات الللدية الفعالة.أجل اكتساب سمعة الحي الراقي و

 الاتصالات:التأثير على العلاقات و 4.2

تسهيل عملية الاتصالات، رغم أن أغلب العلاقات وتساعد الثقافة في التنظيم على تنمية 

أن العلاقات الأفقية موجودة  لاّ منظمة، إسلسة وهيرارشية الملحوثين ينكرون وجود علاقة 

تحقيق أهداف ال فيما لينهم من أجل أداء جيد ويظهر ذلك من خلال تجاوب العمجد قوية وو

 المنظمة المتمثلة في إرضاء المواطن لشكل عام.

 لتنظيم:تدعيم استقرار ا 5.2

تفاديا ثر استقرارا وإحساس العاملين في التنظيم المحلي لانتمائهم لنفس الثقافة يجعلهم أكإن 

لما أن عمال للدية حيدرة يتشاركون في ثقافتهم، نلاحظ عليهم شعور لالاستقرار للمشاكل، و
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تنظيمات رغم أن فرص العمل أتيحت لهم في كثير منهم يملك عدة سنوات خلرة ولدليل أن ال

 مع ألناء حيهم.أنهم فضلوا العمل في للديتهم و أخرى لإغراءات أحسن إلاّ 

 :المبحث الثاني:  العلاقات داخل النسق

لحكم  ،تفاعل الأفراد فيما لينهمنتيجة  علاقات تنتجالللدية كتنظيم محلي شأنها شأن أي نسق 

نا الاجتماعية، استلزم علي، ولما أن دراستنا تندرج ضمن اللحوث المكانيالمجال الزمني و

 ها.تحليلالاهتمام لنوع هذه العلاقات و

 :. علاقة الفاعل بزملائه في النسق1

 ي يمكننا استعراض أهم العلاقات الموجودة في الللدية. تمن خلال الجدول الآ

 علاقة الفاعل بزملائه في النسق: (20)جدول رقم 

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %30 03 علاقات مهنية 25

 %30 03 علاقات جيدة طيلة 27

 %20 02 علاقات احترام و تعاون 26

 %20 02 علاقة محدودة 28

 %100 10  المجموع

علاقات "يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

تليها "علاقات احترام ، %30" لنفس النسلة والمقدرة لـعلاقات جيدة طيلة"و"مهنية

 .%20"لنفس النسلة والمقدرة لـعلاقة محدودة"و"تعاونو

حسب فئة الاجالة نسجل أن أعلى نسلة تتوزع على فئتين مهمتين إذ أن الكثير من 

لكنها لا تتجاوز ت مهنية لحثة لحكم طليعة العمل والملحوثين أصروا على وجود علاقا

رغم من وجود هذه العلاقة المهنية التي الل"ذلك، وتدعم الاجالة إحدى الملحوثات لقولها 
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هذا فهي لا تتعدى لتقاسم و زملائي نفس الاهتمامات وأنني أ تساعدني كثيرا في الأداء إلاّ 

 ."لعض المناسلات الرسميةحدود الللدية و

ة طيلة، حيث أكد العديد من الملحوثين أنهم رجينجد نفس النسلة تشير إلى وجود علاقة و

لهذا من أن عائلتهم تتعارف فيما لينها و يتعارفون منذ نعومة أظافرهم، كما ،ألناء حي واحد

يضيف ملحوث آخر في هذا السياق أن يكون هذا النوع من العلاقات جد وطيد، والطليعي 

تلادل رصة للالتقاء وف هيو ،يةتمون إلى نفس النوادي الرياضين الكثير من زملائهأن "

من لهم نفس الاتجاهات ، كما أن هناك من العاملين "حيهو ما يجعل العمل جد مرالآراء و

ماعية لها تكوينهم لمجموعات اجتة ذلك من خلال انخراطهم الحزلي ويمكن معرفالسياسية و

 الايديولوجي.نفس الاتجاه السياسي و

ي نافدة صييرة على المجتمع تجمع العديد من ألناء فعلا فالللدية كونها تنظيم محلي هو

التنظيم نوع  أن هناك نواحي إيجالية تضفي على المنطقة، فلرغم من العديد من السلليات إلاّ 

 الأقراح.ثة أخرى لقولها نتقاسم الأفراح وهو ما تأكده ملحومن الجو العائلي، و

تعاون، أي أنه لالرغم من عدم حترام وعلاقة ا متكافئة لشأن وجود نسبتتوزع أيضا و

هو ما و ،ها قائمة على المساندة والتكاملمهمة لأنّ أنها إيجالية و وجود علاقات قوية إلاّ 

يخففون عني لائي يساعدونني كثيرا في العمل ويظهر في كلام إحدى الملحوثات زم

 التقدير.هذا أكن لهم كل مشاعر الاحترام ولالصعب منه و

ذلك لسلب تجارب شخصية سيئة حسب ق لوجود علاقات محدودة وتتعل ةريخالنسلة الأو

ج الللدية حسب ملحوثة التنقل خار هاإحدى الملحوثات أو لسلب طليعة العمل التي تملي علي

 من مكاتب الدراسات. تملك علاقات وطيدة مع زملائهاحين أخرى، في 

هامش حريته من استيلال كل فاعل للصراعات الناجمة عن ظروف العمل ون امفلالرغم 

يجالي يلقى غاللا في تنظيم أن طالع الاحترام والشعور الإ أجل الحصول على سلطة أكثر إلاّ 

 العلاقات الموجودة لحكم عامل الانتماء لنفس النسق ولنفس الليئة الاجتماعية.
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 علاقة الفاعل بالمسؤولين في النسق: . 2

لين كافة مصيرية في المنظمة لأنها تعكس واقع التنسيق هذه العلاقة تعتلر مهمة و

 يمكننا قراءة النسب التالية:الآتيمن خلال جدول المستويات في المنظمة و

 علاقة العمال بالمسؤولين (21قم)جدول ر

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %40 04 علاقة محدودة 30

 %30 03 علاقة متوترة 29

 %20 02 ملاشرةعلاقة غير  28

 %10 01 علاقة جيدة 31

 %100 10  المجموع

 

" علاقة محدودةيتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف"

، تليها %20" لنسلةعلاقة غير ملاشرة، تليها "%30" لنسلةعلاقة متوترة، تليها"%40لنسلة

 .%10" لنسلةعلاقة جيدة"

ليس لديهم اتصالات أعلى نسلة في إجالة الملحوثين أي أنهم نسلة العلاقات المحدودة  تأخذ

تحاشى ي هها لا تتعدى حدود العمل، كما أنأنّ  "حد الملحوثينأكليرة لالمسؤولين حيث يقول 

 ."التقرب منهم لأسلاب شخصية

أيام أما عندما نتظار أيام وإيجب  ينتقاء لالمسؤولللإكما تؤكد إحدى الملحوثات أنه ل

نوع من اضطهاد إجحاف ولها هو ما يلدوا لى الفور، وع ه، فإنهم يطللونللعامليحتاجون 

 .همفي حق
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ي يرجعونها لأسلاب تاليهم علاقات متوترة مع مسؤوليهم ولملحوثين الذين لدأما لالنسلة ل

عن لعد  لعملاكتفائهم لإملاء او لعدم إصياء المسؤولين لهمالملحوثات  ىحدترده إكثيرة، ف

 واجهها أثناء أداء العمل.يالعراقيل التي و دون اكثرات لمشاكلهم

 أخرى تدعم ملحوثةله ، ويرى أحد الملحوثين أن طريقة تعامل المسؤولين معه لا تعجو

 .نفس الفكرة

قائمة على  تلقى أضعف نسلة في الجدول تشير إلى وجود علاقات طيلة مع المسؤولينو

كنسلة معتلرة عن عدم وجود علاقة ملاشرة مع  أخرىتمثل نسلة الاحترام المتلادل، و

المسؤولين فهي تتم دائما علر وسيط إما لياية في نفس هذا الأخير أو لعدم وجود عمل 

 ملاشر يجمع هؤلاء العمال مع المسؤولين حسب إجالة الملحوثين.

 في النسق: كيفية اختيار الفاعلين لزملائهم. 3

إن اهتمامنا لمعرفة ديناميكية النسق دفعتنا للاهتمام لالطريقة التي يختار لها الملحوثين 

 ية:تمن خلال الجدول الآتي، يمكن مقارنة النسب الآولزملائهم في العمل 

 (: أسس اختيار الفاعلين لزملائهم في النسق22جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %30 03 الجديةالانضلاط و 36

 %30 03 ألناء الحي الواحد 37

 %20 02 المستوى الدراسي 38

 %20 02 الصدفة 39

 %100 10  المجموع

"الانضلاط يتلين لنا من خلال الجدول أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف

المستوى الدراسي ، تليها %30"لنفس النسلة والمقدرة لـألناء الحي الواحد" و"الجديةو

 .%20" لنفس النسلة والمقدرة لـالصدفةو"
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الجدية هو مؤشر مهم لاختيار زميل في العمل، سلة إلى أن عامل الانضلاط ونأعلى تشير 

ن تعاشر زملاء من نفس يهمها كثيرا أملحوثة أنها فتاة من أسرة طيلة وال إحدى تقولوهنا 

حي الانتماء لنفسالهي وليدة  الملحوثين لأن صداقتهملنفس النسلة يرى المستوى، و

وطيد ت، حيث أن الليئة الخارجية للتنظيم تسمح لهم ليشاركونهم أوقات فراغهم وهواياتهم

تؤكد إجالة إحدى وثين "أننا أولاد حومة واحدة"، وعلاقات أكثر حيث يقول أحد الملحال

هم لالعمل في الللدية، ومع الوقت قلل التحاق حتىأنهم على علاقة "الملحوثات لقولها 

 ."توطدت العلاقة أكثر فأكثر

أما نسلة الملحوثين الذين يشترطون المستوى الدراسي لدى زملائهم كعامل  

حت له إحدى المعلومات مثلما لمّ نوعية التفكير وتلادل الخلرات و لقرب فيرجعونه أساسي

جعون علاقتهم لزملائهم للصدفة نجد أيضا نفس النسلة للملحوثين الذين يرالملحوثات و

 عندما عملوا سويا.

للمجموعة يتم اختيارهم تفكير عقلاني حيث أن انضمامهم و يمكن القول أن الفاعلين لهمو

هو ما يفسر مرة هم يحددونها وليست هي التي تفرض عليهم و ملادئلناءا على معطيات و

 أخرى استيلال الفاعل لهوامش حريته للناء مجموعته.

 :السلطة في البلدية. 4

 (: السلطة في البلدية23جدول رقم)

 النسب التكرار فئات الأجولة رقم الفئة

 %30 03 انعدام قنوات الاتصال 32

 %30 03 انفراد في اتخاذ القرارات 33

 %30 03 السلطة سيطرة 34

 %10 01 تشجيع الولاء الشخصي 35

 %100 10  المجموع
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انعدام قنوات أن الاتجاه العام لإجالات الملحوثين يمثلها صنف"يتلين لنا من خلال الجدول 

، %30" لنفس النسلة والمقدرة لـتعسف السلطة"و"انفراد في اتخاذ القرارات"و"الاتصال

 .%10" لنسلةتشجيع الولاء الشخصيتليها 

لطة رغم نظرتهم السللية اتجاه السأن الملحوثين يتلين لنا من خلال نتائج التحليل الإحصائي 

انعدام قنوات الاتصال،  نسلة تمثلأن أعلى أنهم يختلفون في إعطاء معنى لها، فنجد  إلاّ 

الملحوثات لوجود وسيط يحول دون الوصول إلى المسؤولين، كما أن  ىحدإترجعها 

 التقرب منهم.يتواضعون للاهتمام لانشيالاتهم والمسؤولين أنفسهم لا 

 و لا يتم إشراك العامل فيها.ملحوثين لأنها فردية مها الأما عملية اتخاذ القرارات فقيّ 

إقصاء العامل الكفأ لكل الوسائل، تعمل  لللدية أن السلطة في ا كما يرى لعض الملحوثين

، إذ يقول أحد الملحوثين الاتكالية وتشجيع الولاء الشخصي ا تعمل أيضا على خلقكما أنه

، هذا النوع من "المصالح الخاصةالولاء مقالل قضاء اية وأنهم يشجعون سياسة الوش"

التسيير قائم على روح العشائرية لقضاء مآرب خاصة مشتركة واستيلال مناطق الارتياب 

لكنها موازية رسمي والنوع المن السلطة لا تدخل في في التنظيم من أجل توسيع نوع آخر 

تفسح طريق لنوع ل للسلطة الرسمية مثلها مثل النلتة الضارة تتزود لها ولكنها تحد من قوتها

 اليايات.آخر من المصالح و

 علاقتها مع التغيير لث : فهم ثقافة التنظيم المحلي والمبحث الثا

ه لما أن مراحل إدارة التييير تستوجب الاهتمام الكلير لالجانب الثقافي للتنظيم على وج

خلال فإننا ومن المناخ الداخلي لتقلل التييير  من أجل تهيئةالخصوص في المرحلة التمهيدية 

إدارة المشروعين كانت جد ضعيفة ن محاولة أعملية التييير في للدية حيدرة، نجد لدراستنا 

كذلك لحكم ها لحكم مشاركتنا في المشروع، ونّ يظهر ذلك في الملاحظات المنظمة التي دوو

النقاط  مناها فيظنالتي ريناها مع الموظفين في الللدية والتحليل الكيفي للمقاللات التي أج

 التالية:
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 اهتمام إدارة المشروعين بتوضيح الهدف من التغيير: .1

أو المعوق الأساسي في إن أساس كل تييير هو العنصر اللشري لأنه هو المحرك الفعال 

كذلك كجماعات و لهذا ينصح دائما قلل كل عملية تييير الاهتمام لالعمال كأفرادالتنظيم، و

 ردود أفعالهم.لفهم سلوكاتهم واهتماماتهم و

مر اقتصر الأللدية حيدرة ألييت هذه المرحلة ولكن في مشروع الإدارة الالكترونية في و

ليس حية لمحتوى الأماكن الفيزيائية والمادية، والاهتمام لالأفراد كأرقام وعلى دراسة سط

 كعناصر استراتيجية لتييير.

سؤولين الذين لم يهتموا لالأمر الندوات اقتصرت فقط على المفي الاجتماعات الأولى وف

كان الحضور إجلاري لأن الموضوع كان يتعلق لأمر قدم من طرف الوزارة الوصية،وقد و

كذلك عدم الحصول على موافقة الامكانيات ولنقص في الوسائل و لون في كل مرةكانوا يتعلّ 

 الدائرة الوصية للقيام لهذه المهام .

مشروع لا ذلك لأن الد اتسم حضورهم لالشرفي ولللدي فقأما أعضاء المجلس الشعلي ا

، حيث لم عمال الذين لا يعملون لالمشروعأولوياتهم، يأتي لعدها اليندرج ضمن اهتماماتهم و

 ما قيموناش".يعلرون عن ذلك لعلارة "حوثين لالمشروع ويسمع أغلب المل

لأن المسؤولة عن أما عن إدارة الجودة الشاملة، فالأمر لم يكن مختلفا كثيرا عن الأول 

 مراقلة المشروع طللت من مسؤولي الللدية نشر إعلان إدارة الجودة في الأماكن العامة،

علان لالأس لها لأن الإالموظفين لتفاجئ لعد مدة زمنية ليسهل رؤيته من طرف المواطنين و

 مشروع.المواطنين كانوا على علم لهذا اللا قي حليس الأدراج، فلا الموظفين وللم ينشر و

تج عنه تنمية روح عدم الاكتراث والاهمال التام عزل الفاعلين نلذلك فإن حلس المعلومة و

 هي نتيجة حتمية لعدم تقييم العنصر اللشري.للمشروعين، و
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 لتغيير:إختيار بيئة ا .2

مشروع ع اعتماد إدارة الجودة الشاملة ومن مشرو إن اختيار للدية حيدرة لاحتضان كلاّ 

 ما تم على أساس عدة معطيات أهمها أنها منإنّ لكترونية لم يكن وليد الصدفة ولاالللدية ا

لهذا تنلأ القائمون على المشروعين أن عملية إرساء الطرق أغناها وأرقى للديات العاصمة و

 سريعة وتكيف ملائم للتقنيات الحديثة والعصرية ارة ستلقى استجالةالعصرية في هذه الإد

 الللدية.مواطني من طرف عمال و

همال العنصر اللشري حال دون اكتمال هذه الرؤية، لأنه لا يمكن الوصول لإرضاء إ لكن

المواطنين دون إرضاء العاملين، فإذا كان العامل نفسه لا يحس لأنه طرف في هذا التييير 

 فيكيف له العمل له لعد ذلك أو إقناع المواطنين له.

جب وديدة جإذا أردنا أن يكتسب سلوكات ت وفالفرد في النسق له قيم واتجاهات وسلوكا

أغلب الملحوثين في أن هو ما لم يتم في هذه الحالة، إذ شراكه أو حتى على الأقل إعلامه وإ

في المرحلة الأخيرة ذلك كان فإعلامه  تمّ من و،قاللات يؤكدون على عدم إعلامهم الم

 النتيجة كانت صدمة لدى العاملين نتج عنها ردود أفعال سللية ولالتالي للمشروعين،

 عة لمقاومة التييير.هي أشكال متنوكالتماطل، التسيب، عدم الولاء و

 :فهم النسق لإحداث التغيير .3

ة تم تحت وصاية إن خصوصية هذين المشروعين تتجلى في أن مشروع الللدية الالكتروني

أنها طرف خارجي  ا الوصية إلاّ الوزارة نهيعني رغم أ الجماعات المحلية،وزارة الداخلية و

 ليس من داخل التنظيم نفسه.و

أما مشروع إدارة الجودة الشاملة فقد كان لملادرة من رئيس المجلس الشعلي لللدية حيدرة 

نه قرار شخصي من رئيس الللدية علما أن عهدة كذا رئيس لا تتعدى الخمس سنوات، أأي 

خلال التحضير لمرحلة الاستمرارية من الأصل، كما أنه ويضمن  أي أن هذا المشروع لا
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القيم التي تتميز لها جماعات سة سوسيولوجية لمعرفة المعايير والتييير لم تكن هناك درا

 العمل في النسق.

اتا في هذا النوع من ضف إلى كل ما ذكر، فإن نوع السلطة الممارس في النسق لا يساعد لت

حتى على استمراريته إذ لتييير ولالت دون الإعداد الجيد التفاصيل حكل هذه المشاريع، و

 .اتالمقاومت جد متقطعة ناتجة عن الصراعات وعرف فترا

 عدم توفر المعلومات:1.3

تحفظ نتج عنه شحة في المعلومات الرة الالكترونية لنوع من السرية وتميز مشروع الإدا

لعاملين جعل االأمر الذي  ،القاعدة ظلت فقط لين أيدي كلار المسؤولين دون أن تصل إلى و

 لا يشعرون إطلاقا لأن هذا المشروع يهمهم.الللدية يفتقدون لأدنى فكرة، ول

عدم الاتضاح، فلم يفهم ة اتسم هو أيضا لنوع من اليموض وأما مشروع إدارة الجودة الشامل

 ماذا يرجى منه.السطور معنى هذا المشروع وة هذه العمال لحد كتال

 ضعف مشاركة العاملين: 2.3

راك الفاعلين في عملية التييير في النسق مشروعين كان هناك ضعف فادح في اشفي كلا ال

 حتى أن الأفراد الذين تم تأطيرهم في مشروع إدارة الجودة الشاملة كانوا قلائل ولا يمثلون

مع أهداف إدارة الجودة فعلى سليل المثال نسجل من  هذا لا يتوافقكل مصالح الللدية و

العامة لم  مصلحة الوسائله كل من موظفي المصلحة التقنية وخلال الملاحظات المنظمة أن

 لا المتالعة.يشاركوا في التكوين و

يتييلون في كل مرة لدافع ن ولعد مدة زمنية قليلة، أصلح المعنيين لالتكوين يتهرلوكما أنه و

 هام عليهم، ناهيك عدم القيام لالأعمال الموكلة إليهم.تراكم الم

أما مشروع الللدية الالكترونية، فقد تم تكوين لعض العمال في الإدارة لكن في أواخير 

لاهتمام العمال التكوين  تميز هذاو ية القائمة لصفة ارتجال تمراحل تنفيذ المشروع، أعدّ 
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أما لالنسلة لعاملة أخرى  ،العمل الروتينيلهروب من لحسب إحدى الملحوثات ذلك يعود و

 فهو تكوين يزيد في مهاراتهم.

 اليد العاملة المؤهلة:نقص الكفاءات و 3.3

ة التقليدية متطللات الإدارى العموم لكفاءة محدودة تتلاءم ويتسم عمال للدية حيدرة عل

التقنيين نقص فادح في الكفاءات ومع عملية التييير، سجل الليروقراطية، لكن و

المتخصصين، ففي مشروع الللدية الالكترونية مثلا فرضت الظروف في اللداية الاستفادة 

المهام خاصة، لتسلم لعدها الدراسة اللعض مكاتب خلرات الأيدي العاملة الأجنلية ومن 

 الجماعات المحلية.لكفاءات وزارة الداخلية و

وظيف مهندسين في الإعلام الآلي لعدها وجد القائمون على مشروع عدة مشاكل من أجل ت

عروض العمل في الللدية لالنسلة لليد العاملة خاصة أن شلكة الأجور جد متدينة والتقنيين وو

 ة غير ميرية على الإطلاق.ئلكفا

 الملاحظة أثناء عملية التغيير: ردود أفعال.4

الدراسات لقائمة على لعض النصوص النظرية واستراتيجية المييرون الارتجالية وإن ا

السطحية لما هو موجود، نشأ عنها ردود أفعال سللية تندرج ضمن أشكال مقاومة التييير 

 من طرف العاملين لالللدية لصفة عامة، نذكر منها على سليل المثال:

 عدم احترام وقت إنجاز المشروعين:1.4

نجاز عدم إي للدية حيدرة نوع من المماطلة ولوحظ أثناء مرحلة إنجاز المشروعين ف

ا تأخير فادح في تقدم المشروع، وهو ما يعني نتج عنه ،المعاملات اللازمة في وقتها المحدد

 اللعد عن الأهداف الموجودة.إهدار للوقت والإمكانيات و

 تكرار الاجتماعات: 2.4

لكن في كل لللدية لالمهام المكلفة إليهم، ونظمت العديد من الاجتماعات لتوعية مسؤولي ا

كما أن حوصلة متجددة للمشروعين، جعل هذه  ،العملية لحجة لعضهممرة تتكرر 
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يعاد دائما ما ذكر سالقا دون رصد أي تقدم، كما سجل  ،الاجتماعات تأخذ الطالع التكراري

العراقيل ل المتعلقة لالتماطل في الأداء وهناك لعض الجلسات الاستعجالية لمعالجة المشاك

 على حساب تحقيق أهداف المشروعين.

 التغيير:خوف من تردد و الال3.4

ذلك حسب للدية لين من هو مؤيد ومعارض للمشروعين وتلاينت مواقف العاملين لال

خوف ظهر لجماعية والثقافة التي ترلطهم ولكن ما هو مؤكد لوحظ تردد كلير وانتماءاتهم ا

المتراكمة زات الامتيامصالحهم وظنا منهم أن هذه المشاريع تقضي على  ،على المسؤولين

 التقليد. مطريقة عملهعن سنوات الخلرة وهذا أكيد يتنافى و

عدم إعلامهم، متخوفا نظرا لجهلهم لالمشروعين وأما العاملين لالللدية فقد كان الكثير منهم 

الذي لا يتوافق مع راكم عليهم لنفس الأجر المتدني وكما أنهم كانوا يرفضون مهاما جديدة تت

 هم.نوع العمل الموكل إلي

هوامش  استيلال كما أن سنين الخلرة جعلتهم يخلقون استراتيجيات خاصة لهم من خلال

 يشترطون.يتفاوضون من خلالها، يتنازلون و حريتهم،

غير أن إدخال طرق عصرية لتسيير الإدارة، يمثل خطرا على المكانة التي كانت نتيجة لناء 

جديدة عليهم فيها إيجاد ميكانيزمات  لسنوات ليجدوا أنفسهم مثلما يقول كروزي أمام لعلة

أخرى لممارسة هوامش حريتهم، فيسلكون لذلك سلوكات سللية كالمطاللة لشروط تعجيزية 

 .كالسكن، الارتقاء المهني، أجرة مرتفعة، منصب راق، النقل.....الخ 

أما مؤيدو المشروعين فلا يمكن تفسير اتجاهاتهم خارج التحليل الاستراتيجي لمشال 

ي، فإذا كان معارضوا التييير يمثلون نسق الفعل الملموس فإن المجموعة الثانية، كروز

 تفرضش حرية جديدة تمارس فيه سلطتها ونها من خلق هوامتسعى للناء اجتماعي آخر يمكّ 

عدم التخلي على هذا الدور الجديد يجلر التنظيم  ،المهنيةمن خلالها مكانتها الاجتماعية و

 عنها.
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 الإطارات الكفءة لين في الللدية لم يكونوا جد متحمسين لعملية التوظيفن المسؤوأكما 

الحقيقة كذلك مصادقة الدائرة الوصية، ووتتطلب وقتا كليرا، معقدة و لحجة أنها عملية جد

خاصة إذا علمنا أن مستوى مناصلهم ومتخوفين على مصالحهم وعكس ذلك لأنهم كانوا جد 

 ثانوي.تأهيلهم لا يتعدى الثالثة 

لكن ينصب في مجرى ودة فكان الأمر نوعا ما مختلفا وأما في مشروع إعتماد إدارة الج

من أجل متالعة عملية اعتمادها ولكن  لأن إدارة الجودة تشترط وجود إداريين مؤهلين ،واحد

 يتوقف قلل أن ينطلق. الللدية تفتقد هذه الفئة المهنية وهو ما جعل المشروع

 التغيير: الجيد لأهدافغياب الفهم  5.4

للوغ الأهداف نظريا كان هذا أساس كل تييير هو تحسين الأداء وتحقيق الفعالية وإن 

مشروع إدارة الجودة لكن فعليا كان غائلا، من مشروع الللدية الالكترونية و موجودا في كل

، يتطلب عتماد الجودة الشاملةإمن مشروع الإدارة الالكترونية و إذ أنه لتحقيق أهداف كل

ولين، لكن حتى المسؤة من طرف الوزارة الوصية، ودراإإمكانيات مادية ولشرية هامة و

لقيت أهداف المشروع حلرا على الورق فقط دون فهمها حتى هذه الظروف لم تتحقق و

 طرف مسيري المشروعين.

 الاتصال:و الاعلام غياب5.5

هادفة لكن الإدارة توعية شاملة وحملة تصال كليرة وإن نجاح كل تييير مرهون لعملية ا

القاعدة  لينما على قمة الهرمأالليروقراطية في الللدية جعلت من المشروع لا ينزل من 

 مستوى القيادة. لم تتعدى الاتصالاتمضمون المشروعين و تماما تجهل

ورشات عملية تشرح فيها على المشروعين عدم تنظيم ندوات وكذلك يعاب على القائمين 

 من المشروعين. كلاّ أهداف 

وثائق قائمين على مشروع هو عدم توزيع كراسات وعنصر مهم كذلك أهمل من قلل ال

 ا.مالأهداف المرجوة منهلأهم محطات المشروعين و لةقة فعاتختصر لطري
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المحلي في عملية إدارة التييير أن هناك اهتمام ضعيف لالثقافة التنظيم لمنه يمكن القول و

التي لا في روح اللاملالات، التماطل وعدم الاكثرات للمشروعين وسل التي أكيد انعكستو

لتييير على الإدارة كما أن اقتصار عملية ا ،يمكنها أن تصنف ضمن أساليب مقاومة التييير

مة منهما يتخلط في دوا جعل كلاّ  ،التي هي نفسها غير متحمسة للمشروعينالعليا فقط و

 تماما.مشاكل أودت لهما إلى طرق مسدود 

مهارات جديدة من  أي لمعنى لسيط إن العاملين الذين يدعمون التييير يريدون اكتساب

نية حيث تكوينهم، هذه الكفاءة الجديدة المكتسلة تسمح لهم لخلق مكانتهم المهخلال تدريلهم و

قضاء  تمنحهم سلطة جديدة تمكنهم من ،حاجة التنظيم لهمو، يصلح وجودهم ضروري

 التلادل.التفاوض و مصالحهم عن طريق

 داخل التنظيم: ملاحظة سلوكات سلبية.5

كات الإدارية السللية كالوساطة إن عصرنة الإدارة المحلية لا تتوافق مع لعض السلو

قوانين أنه رغم وجود اللوائح الداخلية واستيلال الوظيفة لقضاء مآرب خاصة، إذ لاحظنا و

 .ا قوة أكثر من السلطة الرسميةله كان أن هذه السلوكات السللية العمل الصارمة إلاّ 

قضاء مصالح شخصية هي ممارسات إدارية ينتج عنها والحصول على منافع شخصية و

تأخذ أخرى وعدم التكافؤ، حيث تحرم فئة من حقوقها عدل وخلق اللاّ ع العامل اللسيط وقم

 نتج عنهإلى عدم انسجام يذي يؤدي إلى صراعات داخل النسق والأمر ال ،أكثر من حقها

 ضرورة خلل في توازن سيرورة عملية التييير.الل

 :جزئي استنتاج

ن اهمال الجانب الثقافي في عملية التييير نتج عنه أشكال مقاومة متنوعة ظهرت في إ  

 .عدم الإكثرات، إهدار الوقت، تفاوض...الخفي ب شكل تماطل، تسلّ 

الهدف من توضيح الرؤية ولعمال في عملية إدارة التييير وعدم راك اإن عدم اش

التي عرقلت عملية إنجاز مشروع الضرورة إلى نشوء تلك المقاومة والمشروعين أدى ل
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لهذا فإنه لا يمكن إدارة أي تييير دون أن اعتماد إدارة الجودة الشاملة، والللدية الالكترونية و

من الدراسة أي أن  ثةثال الفرضية الهو ما يؤكد فعلالتنظيمية ويؤخذ لعين الاعتلار الثقافة ا

أن نجاح كل مشروع مرهون لفهم اللناء ي تؤثر فعلا على عملية التييير وثقافة التنظيم المحل

يجالي لللوغ أهداف التييير. الإتوجيهه داخل تنظيماتهم من أجل تكييفه و الاجتماعي للأفراد

 .همال هذا الجانبإتقليص تلك المقاومات الناتجة عن و

اشلة القائمة على دراسات نظرية وتقنية والتي أهملت استراتيجية المييرون الفكما أن 

جعلته يحتضر قلل رؤيته عجلت لفشل هذا التييير و ،في نسقههو الفاعل العنصر الحاسم و

 النور
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 الاستنتاج العام:

على  منسجمة تركز في الأساسي النسق تقوم على مراحل مدروسة وإن عملية التغيير ف

م مشروع إعتماد الجودة الشاملة لمن مشروع البلدية الإلكترونية و لكن كل ،العنصر البشري

 منه يمكن أن نستنتج من خلال هذه الدراسة النتائج التالية: يرتقيا لمستوى الأداء الفعال و

من مشروع البلدية الإلكترونية  صارمة من المغيرون أنفسهم في كلغياب إرادة واضحة و-

 د إدارة الجودة.روع إعتمامشو

غيير أدى إلى ظهور قرارت المعنية بالتسيق بين مختلف الأطراف القائمة وغياب التن -

 إرتجالية عشوائية.فردية و

، أدى إلى ظهور مقاومات غير مدروسة في كلا المشروعينإختيار إستراتيجيات خاطئة و -

 صراعات في عملية التغيير.و

 .عاملين بالبلدية يرفضون أي تغييرجعل ال ،رغيبالتغياب عامل التحفيز و -

، أدى إلى ظهور أشكال عديدة لردود إن عدم إشراك الفاعلين في النسق في عملية التغيير -

 المقاومة.أفعال سلبية و

إدارة المشروعين في عملية ف من قبل إدارة التنظيم المحلي ووجود إهتمام جد ضعي -

 .قناع الفاعلين في النسق بأهمية وضرورة التغييريتعلق بإا مخاصة في ،التخطيط للتغيير

كل طرف شراك في إتخاذ القرارات، إذ إتسمت بالفردية والإرتجالية، وعدم وجود إ -

الأمر الذي أدى إلى وجود مقاومة بين أطراف المغيرون  ،يستأثر عملية إتخاذ القرار لنفسه

 .قبل أن تنتقل كنتيجة حتمية للمغيرون

إذ لا يمكن  ،إلى مقاومتهم لكلا المشروعين ىالعاملين في التنظيم أدب الإهتمام إن عدم -

 .همالمهنية للتمام بتحسين الحالة الإجتماعية وعصرنة الإدارة دون الإه
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التي تنظم إستعمال التكنولوجيا والحفاظ على النصوص القانونية غياب اللوائح الرسمية و -

 دارة الجودة الشاملة.كذلك العمل بإالمعلومات العامة و

خلق فجوة كبيرة بين أعلى الهرم هو ما وات الإتصال في التنظيم المحلي وإنسداد قن -

 عدم الولاء.وأسفله تجلى ذلك في شكل صراعات وعدم رضا، تمرد و

 التي تنجز وتتابع المشروع. اتنقص الكفاء -

والمعنوية لهم من قبل  معانات العمال من ضغوطات العمل وعدم تقديم الحوافز المادية -

 التنظيم جعلهم يرفضون مهام جديدة خاصة بالتغيير.

 لخدمة المشروعين.الناتجة  ثقافة التنظيم إستغلال عدم  -

ى لد من المقر الأصلي للبلدية إعن نقل مختلف الموار إن غياب مقر مستقر للبلدية الناتج  -

مقرآني قائم على الشاليهات إلى حين ترميمه، أدى إلى إهدار الوقت والإمكانيات المادية 

إدارة التغيير، القائم على الحلول تسيير في الوالمجهودات البشرية، وهو صورة لسوء 

 المؤقتة.

إن تنوع الهيئات المشرفة على المشروع بالاعتماد على النظام البيروقراطي في التنظيم  -

 رارات.قوهذا بتمرير الملف على هيئات مختلفة ينتج عنه أخذ وقت طويل في عملية اتخاذ ال
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 خاتمةال

، حالي ضرورة حتمية لضمان لقاءها وفعاليتهاإن التييير في التنظيمات أصلح في وقتنا ال

لل هو  اتهذ عيلا في حدّ  التكنولوجيات الحديثة لا يعدّ ة ولهذا فإن إستيراد المعرفة الإداري

تتطلب إعداد أرضية قوية تتكيف  ، لكن المشاريع المستوردةخطوة صحيحة نحو التطور

 .وثقافة التنظيم

مواكلة التحديث، إلاّ أنّ أرض  عدة مخططات تنموية تهدف إلىالجزائرعرفت و     

 وكذا العمل له، حيث أثلت التجارب السالقة منذ تطليقها على الواقع المشكل يكمن في كيفية 

السياسية  الإستقلال فشلها، ويظهر ذلك من خلال تييير الأنظمة والإصلاحات الإستراتيجية

تأتي لالنتائج المتخذة من قللها والتي حتى الآن لم  والإقتصادية وكذا الاجتماعية والترلوية

 .على أرضية ثالتة للتييير المرغوب فيها

لم يستفيدا من  وع إعتماد إدارة الجودةمشرمن مشروع الللدية الإلكترونية و الحقيقة أن كلو

إقتصر الأمر على إستيراد أفكار عصرية ن قراءة صحيحة للواقع ولا مالتجارب السالقة و

 معرفة مدى تكيفها مع واقع التنظيم المحلي الجزائري.يدة لدون دراستها لطريقة معمقة وجد

ام دارة العمومية لشكل عالإفي مجال عصرنة الإدارة المحلية وغياب النصوص القانونية و

حسب التحليل الإستراتيجي فإن الأفراد في اطلها، وتمأدى إلى عرقلة هذه المشاريع و

يتخذونها علة الموجودة والمنظمات يتحركون في النسق كعناصر عقلانية يجيدون قواعد اللّ 

التنظيم لهذا فإن إدخال التييير في لطتهم عن طريق الفعل الإجتماعي ولممارسة سز كحيّ 

د لناءهم الإجتماعي مقاومة من طرف الأفراد لأنه يهدّ لمحلي تواجهه ردود أفعال سللية وا

لأن الأفراد أيضا هم عقلانيين يرفضون تادوا عليه، القائم على التفاوض والتلادل والذي إع

تحليل الميكانيزمات التي تسير ستوجب على إدارة المشروعين فهم و، اروا كالآلاتأن يسيّ 

لما أن القائمين على من أجل خدمة أهداف المشروعين، و توجيهها الإيجاليلتنظيم الللدي وا

إستراتيجيات الفاعلين في النسق ة لا تتوافق مع ثالمشروعين انتهجا إستراتيجية نظرية لح
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رون صراع لين المييّ ، هذا ما أدى إلى وجود تصادم ولا مع ثقافة التنظيم المحليو

 المييريين.و
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 1,53 04 عمل متراكم وضيط كلير 10

 1,53 04 أسلوب ارتجالي و غير منظم 11

 0,38 01 أسلوب عمل دون المستوى  12

 0,38 01 أسلوب عمل فعال 13

 0,77 02 واجلات موجودة حقوق مهضومة 14

 2,68 07 تأخير في تسيير الموارد اللشرية  15

 3,83 10 مشكل السكن  16

 1,53 04 توزيع غير عادل للمهام  17

 1,15 03 وجود خوف وضيط نفسي 18

 0,77 02 وعود كاذلة و مشاريع وهمية 19

 1,92 05 نقص إمكانيات العمل  20

 0,77 02 نقص وسائل التنقل  21

 2,30 06 انعدام الحوافز والمكافآت 22

 1,15 03 تماطل في العمل 23

 1,53 04 أجر متدني 24

 1,15 03 علاقات مهنية 25

 0,77 02 علاقات احترام و تهاون  26

 1,15 03 علاقة جيدة طيلة 27

 0,77 02 علاقة غير ملاشرة 28

 1,15 03 علاقة متوترة  29

 1,53 04 علاقة محدودة  30

 0,38 01 علاقة جيدة 31
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 1,15 03 انعدام قنوات الاتصال 32

 1,15 03 في اتخاذ القراراتالانفراد  33

 1,15 03 تعسف السلطة 34

 0,38 01 تشجيع الولاء الشخصي 35

 1,15 03 الانضلاط و الجدية 36

 1,15 03 الناء الحي الواحد 37

 0,77 02 المستوى الدراسي 38

 0,77 02 الصدفة 39

 1,15 03 توظيف الجامعيين 40

 0,77 02 العمل لالإعلام الآلي 41

 1,15 03 وضع المعلومات في متناول الجميع 42

 0,77 02 تييير المسؤولين 43

 3,83 10 توفير السكن 44

 1,92 05 توفير الوسائل الازمة للعمل 45

 2,30 06 تطوير مصلحة المستخدمين  46

 1,92 05 تكوين العمال  47

 0,38 01 رضا لشكل عام 48

 1,53 04 تماطل في الخدمة 49

 1,92 05 و المحسوليةالحقرة  50

 0,77 02 مشاكل ليروقراطية 51

 1,15 03 مشاريع تطوير الللدية 52

 1,15 03 ليس هناك تييير لنفس المسؤولين 53

 1,15 03 لا ثقة في المشروعين 54

 0,77 02 ليس لدي فكرة 55

 1,15 03 التعلم لشرط التكوين 56

 1,15 03 لا عمل أكثر لنفس الأجر 57

 1,53 04 حل مشاكل العمال أولا  58

 0,77 02 التطور شيء إيجالي 59

 1,92 05 دور فعال للعمال 60

 1,53 04 لا تييير لدون العمال 61

 1,15 03 وجوب تييير المسؤولين أولا 62

 0,77 02 مشروع ذو آفاق مستقللية 63

 1,15 03 ضروري و نحن متأخرين جدا 64
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 0,77 02 ليس لدي ثقة 65

 1,53 04 ليس لدي أدنى فكرة 66

 1,15 03 لدون مشاركة 67

 1,15 03 تقديم المعلومات في المصلحة 68

 0,77 02 الاستفادة من التكوين 69

 0,77 02 حضور لعض الاجتماعات 70

 0,77 02 أكيد 71

 1,53 04 مرتلط لعدة أمور 72

 1,15 03 محتمل جدا 73

 0,77 02 لا أظن ذلك 74

 1,15 03 لتحسين الخدمةأكيد  75

 1,15 03 رلح الوقت و الجهد 76

 0,77 02 تييير نوعية الأداء 77

 0,77 02 لا أثق كثيرا 78

 1,15 03 رد فعل إيجالي و مشجع 79

 1,92 05 لنفس الظروف لا أقلل  80

 0,77 02 ليس لدي فكرة 81

 

 

 

 


