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 مقدمة 

الإدارية التي عرفتيا معظم دول العالم ، والتي عرفت موجات تغيير  الاصلاحات إن تمك 
جذري في تسيير إدارتيا ، حيث أظيرت ىذه الدول تحد كبير من اجل إصلاح التسيير الإداري 
ومن أجل مجابية الرىانات والتحديات الجديدة الموضوعة أمام الدول من جراء التحولات 

يدة ، واستنادا إلى ىذه الحيثيات عرف المجتمع الجزائري التكنولوجية التي تخمق متطمبات جد
في سيرورتو التنموية تحولات جذرية عمى الصعيد الاقتصادي الذي يتوخى الخروج من حيز 
التناقضات والاختلافات التي صاحبت مسيرة المؤسسات الجزائرية لفترة طويمة ، كان ليا الأثر 

ه من فئات مسيرة ، بعيدة عن متطمبات العممية الواضح عمى البناء الاجتماعي ، وما يفرز 
التنموية في مراحميا المتباينة والمختمفة ، إذ يمكن القول أن التسيير في الإدارة الجزائرية اعتمد 
كأساس في بناء المجتمع وتشييد التنمية الوطنية خاصة في المرحمة الاشتراكية أين امتد نشاط 

ادية والاجتماعية أو حتى بعد دخول الجزائر إلى اقتصاد الدولة إلى كل مرافق الحياة الاقتص
 السوق واتجاىيا بخطى ثابتة نحو الميبرالية ، وىنا أصبح الحديث عن مسألة الثقافة التسييرية
المنتيجة في النسق الصناعي أحد الميكانيزمات لمنيوض بالتنمية ، حيث تمثل الإدارة العميا أو 

ساسية لمتسيير ، فيي من تصنع المراحل الأولى لبناء ثقافة الفئة المسيرة أحد العناصر الأ
تسييرية تعمل عمى تكريسيا داخل التنظيم ،ومنو فإن المؤسسة العمومية في الجزائر عانت من 
صعوبات كبيرة في تحقيق الأىداف التي كانت سببا في جمود مؤسساتيا ، وىي العمل عمى 

 تحقيق التنمية والتقدم لممجتمع ككل .

الحقيقة إن الأزمة التي تعرفيا المؤسسة الصناعية بالجزائر ليست حديثة النقاش في 
العممي والدراسات الميدانية ، فيناك من ربط ىذه الأزمة من خلال انفصام الطرق التسييرية 
وأزمة العقمنة في التسيير أو الطرق التسييرية البالية التي لا تسترشد بالعقمنة والتغيرات الحادثة 

لسياق الاجتماعي ، لذا وتبعا ليذه التحولات  المتعاقبة ، فقد تأثرت المؤسسة الصناعية في ا
بشكل عام والحياة المينية والاجتماعية لمعمال بشكل خاص ، حيث عرفت اضطراب وتذبذبا 



 مقـــــــدمــة
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 العلاقات العمل والتي تنطوي عمى  في مستوى علاقات العمل وطبيعة تأثيرىا عمى تنظيم وسير
ر الرسمية وبروز النزاعات والتحالفات في إطار الرد عمى الإستراتيجية التنظيمية الرسمية وغي

والتسييرية المعتمدة بتبني العمال لاستراتيجيات ومواقف لمتكيف مع مقتضيات التسيير ، وفي 
ىذا السياق جاءت دراستنا كمحاولة لدراسة "تأثير ثقافة التسيير عمى نسق العلاقات 

تنظيم الصناعي الجزائري" ، ولإتمام ذلك تساق الدراسة في شقين أساسيين السوسيومينية في ال
لمدراسة  ول ل تراتبية ، تبدأ بالفصل الاىما: "الجانب النظري و الجانب الميداني" في فصو 

والذي يتناول الإطار المنيجي ليا ، من خلال تحديد أسباب اختيار الموضوع وأىمية الدراسة 
ة الدراسة والتي تدور حول تساؤل رئيسي مركزي يراد الإجابة عميو بجممة وأىدافيا ، إلى إشكالي

من الفرضيات ، وأيضا تحديد المفاىيم الأساسية لمدراسة والمقاربة النظرية ليا وفي الأخير 
 الدراسات السابقة.

لية ، حيث جسد الفصل النظري وفي خضم أىداف ومتطمعات الدراسة وبمورة الإشكا
 عمى المتغير الأول ثقافة التسيير من خلال تحديد ماىية التسيير والمسير ، الوقوف  ثاني ال

 وأىم النظرياتثقافة السمطة لممسيرين ، أساليب التسيير، اىمية و اىداف التسيير  
أما المبحث الثاني  التي تطرقت إلى التسيير ، بالنسبة لممبحث الأول منو ، السوسيولوجية

 بالتنظيم الصناعي الجزائري .  الاصلاحات الاقتصادية  عبر  مراحل التسييرفتناول 

راسة الذي يحدد في عنوان البحث فمقد حاولنا من خلال الد -التابع-أما المتغير الثاني 
الوقوف عمى سوسيولوجيا العلاقات السوسيومينية بإدراج  لثوفي خضم معطيات الفصل الثا

والعلاقات الصناعية " بتحديد المفيومين وأىم مبحثين رئيسين تناول الأول منو "علاقات العمل 
مظاىر علاقات العمل ، وأما المبحث الثاني جاء لكشف الستار عن العلاقات الاجتماعية 
والإنسانية في التنظيم من خلال تحديد مفيوميا وأنواعيا  والنظريات السوسيولوجية التي 

 تناولتيا.
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ذا كانت الفصول النظرية ترمي في خصم فرضيا تيا ، لقياس وفحص  العلاقة بين ثقافة وا 
التسيير ونسق السوسيومينية، فإن ىذا يبقى رىين الممارسة أو الواقع الامبريقي والذي ترمي 
فصولو في إطار المنيج الوصفي إلى التعمق في التحميل والمناقشات الكيفية والكمية لتحديد 

الرابع الذي يحدد الاجراءات المنيجية و ىذا في الفصمين اس العلاقة بين أبعاد المتغيرين وقي
لمدراسة من خلال مبحثيو و المذان يتناولان مجالات الدراسة و الادوات المستخدمة و المنيج 
المعتمد ، في المبحث الاول منو اما الثاني فيتناول حجم نوع و خصائص العينة .اما الفصل 

 الخامس خصص لتحميل و مناقشة النتائج .
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 الفصل الاول 

 الاطار المنهجي للدراسة
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 أسباب اختيار الموضوع:-1

إلى دراسة ظاهرة ما أو مشػكمة مػا ق د ػد الو ػوؿ إلػى   تػا    بهلكؿ باحث أسباب تدفع 
ذات فعالية تفيد المجتمع والبحث العمميق وفيما يمي أهـ الأسػباب التػي أدت بالباح ػة إلػى دراسػة 

 هذا الموضوع وهي : 

 :الأسباب الذاتية -
حوؿ المؤسسة محؿ الدراسة الميدا ية وما شػهدته هػذ  كوف الباح ة لديها اطلاع مسبؽ  -

العمػػؿ فيهػا  خا ػػة الأزمػة التػي حػػد ت لهػا فػػي  يرورةسػالأخيػرة مػف مشػػاكؿ تسػييرية أ ػػرت  مػى 
ق والتػي ا جػر   هػا مشػاكؿ ادت ػادية و اجتما يػة كتجميػدات 2006مطمع شهر فيفري مف سػ ة 

فضػػوع  مميػػا و جعم ػػا  عػػوـ بمعالجػػة هػػذا الأجػػور وك ػػرة ال زا ػػات ق هػػذا مػػا كػػوف لػػدي ا حسػػا و 
الموضػػوع وجمػػع المعمومػػات التػػي تتعمػػؽ ب ػػمبه بطريعػػة  مميػػة فػػتـ بمػػورة هػػذا الموضػػوع ا طلادػػا 

 مف الميداف تحديدا .
والسػػبب الػػذي دفع ػػا كػػذلؾ إلػػى دراسػػة موضػػوع بح  ػػا يتم ػػؿ فػػي ملاحظػػة الباح ػػة   ػػد  -

عػػػاعت تحميميػػػة التػػػي ت اولػػػت التسػػػيير فػػػي مطالعتهػػػا لػػػبعض الدراسػػػات سػػػوا  كا ػػػت  ظريػػػة أو م
المؤسسات ال  ا ية وفشؿ السياسات المطبعة ق والتي أرجعت أسبابها بالدرجة الأولى إلػى سػو  

وبالتػػالي أرد ػػا  حػػف كػػذلؾ إلعػػا   ظػػرة  المسػػيريفالتسػػيير وك ػػرة المشػػاكؿ وال زا ػػات بػػيف العمػػاؿ و 
 جي . ادبة وفاح ة في هذا الشأف وتحميمه ببعد سوسيولو 

 الأسباب الموضوعية: -
 عص الدراسات التي تت اوؿ " عافة التسيير والعلادػات السوسيومه ية"وخا ػة مػف  احيػة  -

 السوسيولوجية.
مف اجؿ إضافة ديمة  ممية لمموضوع وتد يـ البحوث السوسػيولوجية لتمكػيف اعسػتفادة  -

 مف  تا جها.
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 أهمية الدراسة :-2

 ػلاحات اعدت ػادية  التػي دامػت بهػا الدولػة الجزا ريػة تعتبر ال تا   التي أ جرت   هػا اإ
 مػػػى مسػػػتوا مؤسسػػػاتها ق خا ػػػة مػػػا تعمػػػؽ م هػػػا بالجا ػػػب الت ظيمػػػي ومػػػا  رفتػػػه مػػػف مشػػػاكؿ 
تسػػػييرية ذات ا ػػػر  مػػػى العلادػػػات التػػػي تػػػربط بػػػيف أفرادهػػػا ممػػػا ا ػػػر هػػػذا كمػػػه  مػػػى إ تاجيػػػة هػػػذ  

مجتمع الجزا ػري هػي الوحػدة الأوليػة فػي المؤسسات ق و مى ا تبار أف المؤسسة ال  ا ية في ال
ب ػػػا  اعدت ػػػاد الػػػوط ي وبا تبارهػػػا كػػػذلؾ وحػػػدة اجتما يػػػة مركبػػػة يػػػتـ فػػػي إطارهػػػا تفا ػػػؿ  ػػػدة 
مجمو ات اجتما ية تتشكؿ مف ف ات مه ية مختمفة باختلاؼ مستوياتها التعميمية وديمهػا ال عافيػة 

دافا متباي ػػة مػػف شػػأ ها التػػأ ير  مػػى واعجتما يػػة م ممػػا لهػػا أهػػداؼ مشػػتركة تكػػوف لهػػا كػػذلؾ أهػػ
ال سؽ الت ظيمي المتواجدة فيه ق وه ا يمعب    ر التسيير أحػد العوامػؿ الر يسػية والجوهريػة فػي 

 توجيه العلادات السوسيومه ية بيف مختمؼ الفا ميف وخا ة بيف المسيريف والعماؿ .

هػػػػػذا البحػػػػػث غايت ػػػػػا فػػػػػي  التحميػػػػػؿ السوسػػػػػيولوجي الػػػػػذي يعدمػػػػػه  مػػػػػـ اجتمػػػػػاع هػػػػػو إف -
المظػػاهر التػػي طػػرأت  مػػى وضػػعية التسػػيير   إبػػرازاسػػتعراض البػػدا ؿ التػػي يمكػػف مػػف خلالهػػا قو 

العممية و العممية لهػذا الموضػوع ب ػا   مػى المحػددات التػي تػؤطر  الأهميةداخؿ الت ظيـ قوتحدد 
 مؤسسػػػػة  عافػػػػة التسػػػػيير أيػػػػةالمطروحػػػػة فهػػػػذ  الدراسػػػػة تتضػػػػمف مت يػػػػريف هػػػػاميف فػػػػي  اإشػػػػكالية

الػػذي سػػوؼ يػػ عكس  مػػى  الأمػػرالمػػذاف تربطهمػػا  لادػػة تػػأ ير و تػػأ ر والعلادػػات السوسػػيومه ية و 
 الب ا  الكمي لها .

تم ػػػػؿ ال عافػػػػة التسػػػػييرية المحػػػػدد و المعيػػػػار اعساسػػػػي ل جػػػػاح المؤسسػػػػة حسػػػػب درجػػػػة  -
  علا يتها .

 أهداف الدراسة:-3

مزيػػد مػػف المعرفػػة والمسػػاهمة يسػػعى البحػػث العممػػي دومػػا إلػػى تزويػػد المجتمػػع اإ سػػا ي بال
اإيجابيػػة فػػي ادتػػراح وتعػػديـ الحمػػوؿ لمشػػكلاتهق بمع ػػى  خػػرأف كػػؿ دراسػػة  مميػػة ت ػػ ع أهػػداؼ 
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 ػحة فرضػياته  إلػى إ بػاتمحددة تسا د البحث  مى رسػـ وتحديػد المسػار الػذي يتجػه لمو ػوؿ 
 حيث تتم ؿ أهداؼ دراست ا في :

ا ريػة خا ػة مػع الوضػعيات الحاليػة التػي معرفة حعيعة ودور التسيير في المؤسسة الجز  -
 تعيشها  المؤسسات العمومية الجزا رية .

معرفػػػة ال عافػػػة التسػػػييرية التػػػي ي تهجهػػػا المسػػػيروف ومعرفػػػة مػػػا إذا كػػػاف هػػػؤع  يهتمػػػوف  -
 بمعتضيات التسيير .

 الت ظيمي.التي تتـ بيف العماؿ داخؿ ال سؽ  المه ية  ر د وادع العلادات -
مكا يػػةالفرضػػيات التحعػػؽ مػػف مػػدا  ػػدؽ  - وضػػع ت ػػور لمفهػػوـ  عافػػة التسػػيير فػػي  وا 

 الجزا رية.المؤسسة 

 الإشكالية :-4

شػػػػهدت المؤسسػػػػة ال ػػػػ ا ية فػػػػي الجزا ػػػػر تحػػػػوعت وت ييػػػػرات ب ا يػػػػة فػػػػي جوا ػػػػب تسػػػػييرها 
وت ظيمهػػػػا ق حيػػػػث تعػػػػددت أ مػػػػاط وأسػػػػاليب التسػػػػيير فيهػػػػاق فالتسػػػػيير الػػػػذاتي  جػػػػا   تيجػػػػة فػػػػراغ 

عشتراكي جا   تيجة تبعية إيديولوجية سياسػية ق وا  ػادة الهيكمػة واعسػتعلالية مؤسساتي والتسيير ا
واإ لاحات جا ت تحت ض وط خارجية وت يرات  المية ق ف عافػة الت ظػيـ  اتجػة  ػف كػؿ هػذ  

 .1العوامؿ 
بػػالرغـ مػػف تعػػدد الأسػػاليب التسػػييرية والت ظيميػػة التػػي  رفتهػػا المؤسسػػة العموميػػة الجزا ريػػة 

لجزا ػػػػر لػػػػبعض الأهػػػػداؼ الت مويػػػػة إع أ هػػػػا ظمػػػػت تعػػػػا ي هػػػػذ  المؤسسػػػػة مػػػػف بعػػػػض وتحعيػػػػؽ ا
الت ادضات  مى المستوا الت ظيمي ق أرجعهػا بعػض البػاح يف إلػى الت ظػيـ البيرودراطػي كأسػموب 
تسيير لهػذ  المؤسسػات والػذي أ ػت   كػس مػا جػا   ميػه هػذا الأسػموب مػف ا حرافػات بيرودراطيػة 

لتسػػيير ق هػػذا مػػا ا عكػػس  مػػى طبيعػػة العلادػػات التػػي تػػربط بػػيف أفرادهػػا والػػى طبيعػػة الععم ػػة فػػي ا
                                                           

ية الجزا رية ق مؤسسة ك وز  مي زكاز ق   ر الديف بوشيشة ق الدي اميكيات اعجتما ية لمعمؿ في المؤسسة ال  ا  -1
 .10ق ص2013لمحكمة ق الجزا ر ق 
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بمختمػػؼ ف اتهػػا السوسػػيومه ية قممػػا أدا إلػػى ظهػػور بعػػض أشػػكاؿ العلادػػات مػػف طػػرؼ العمػػاؿ 
حوؿ طرؽ وأساليب ممارسة السمطة ق ويعود هذا بالأساس إلى غياب  عافػة ت ظيميػة تعمػؿ  مػى 

 اعجتما يػةيػاق فه الػؾ  ػوع مػف الجمػود وغيػاب الدي اميكيػة جعؿ السموؾ الت ظيمػي سػموكا دي اميك
في العلادات التي تربط اإدارة بالعماؿ الم فذيف فػي ورشػات اإ تػاجق فالرؤسػا  ع يأخػذوف بعػيف 

ق فالتفا ػػػؿ عيػػػتـ  مػػػى أسػػػاس اعجتمػػػا ي للات ػػػاؿوبالشػػػكؿ الكػػػافي حاجػػػات أتبػػػا هـ  اع تبػػػار
 هيكميػػةا  مػػى أسػػاس ت ػػور هيكمػػي  تحكمػػه ميكا يزمػػات ت ػػور دي ػػاميكي لهػػذ  العلادػػات وا  مػػ

ق فتحعيػػػػػؽ الفعاليػػػػػة التسػػػػػييرية أ ػػػػػبحت بفعػػػػػؿ مكو اتهػػػػػا التاريخيػػػػػة تواجػػػػػه العديػػػػػد مػػػػػف 1جامػػػػػدة 
اعخػػػػػتلاعتق وأدت إلػػػػػى ا تشػػػػػار العديػػػػػد مػػػػػف الظػػػػػواهر المرضػػػػػية  فػػػػػي المؤسسػػػػػاتق واإدارات 

تضام ية غير موضو ية أك ر مف كو هػا العموميةق كهشاشة الروابط الداخمية لعيامها  مى أسس 
 تيجة طبيعية لتطور هذ  المؤسسات ضػمف  سػؽ العػيـ اعجتما يػة المشػتركة بػيف غالبيػة أفرادهػا 
وهػػػػو مػػػػا ا عكػػػػس سػػػػمبا  مػػػػى الب يػػػػة الت ظيميػػػػة لهػػػػذ  المؤسسػػػػات ضػػػػمف  سػػػػؽ العػػػػيـ اعجتما يػػػػة 

م طػػػؽ تجػػػاوز لت طيػػػة المشػػػتركة بػػػيف غالبيػػػة أفرادهػػػا قفحتػػػى محػػػاوعت اإ ػػػلاح جػػػا ت ضػػػمف 
فػػي هػػذا .وا تشػػار م ػػؿ هػػذ  الظػػواهرالتػػي أدت إلػػى إيجػػادق العجػػز قولػػـ يأخػػذ بالأسػػباب الحعيعيػػة 

أ ػػبي يعػػرؼ المجػػاؿ ي يػػر الك يػػر مػػف المفكػػريف الك يػػر مػػف العضػػايا الترا يػػة قوال عافيػػة لتفسػػير ما
دت ػػػادية العموميػػػة وعمبػػػاعة قورشػػػوة قوغيرهػػػا داخػػػؿ المؤسسػػػات اعق بآفػػػات التسػػػيير مػػػف تسػػػيب

قحيػػػث يعػػػوؿ "رو ػػػو سػػػاف سػػػوليو" أف المؤسسػػػة ليسػػػت مجػػػرد   ػػػوص ودوا ػػػد  2ب ػػػفة  امػػػة 
دا و يػة وليسػت كػذلؾ  مػاذج وهياكػؿ رسػمية ق بػؿ أ هػا تتشػكؿ كػذلؾ مػف روابػط اجتما يػة مععػدة 
وأ ػػمية  فالمؤسسػػة لهػػا تاريخهػػا الخػػاص بهػػا ق الػػذي ي ػػ عه الفػػا موف اعجتمػػا يوف كػػرد فعػػؿ 

ـ  مػى اإشػكاعت الداخميػة والخارجيػة المطروحػة  ميهػا ق فالمؤسسػة بهػذا المع ػى هػي كػػذلؾ مػ ه
                                                           

بودمعوؿ الهادي ق مف أجؿ  عم ة وتأهيؿ أ ظمة التسيير لممؤسسة الجزا رية ق ا ماؿ الممتعى الوط ي اعوؿ حوؿ " المؤسسة 1
ت ادية و  موـ التسيير جامعة كمية العموـ اعد 2003أفريؿ  22/23اعدت ادية الجزا رية و تحديات الم اخ اعدت ادي الجديد 

 . 76سعد دحمب البمدة الجزا ر ص
   1992سميماف  بدالعادر التسيير و الرهاف الديمعراطي في الجزا ر ال عافة والتسيير قديواف المطبو ات الجامعية  الجزا ر  -2

 .158ص  
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طػػػار لمتفا ػػػؿ والفعػػػؿ اعجتمػػػا ي ق يتجػػػاوز الضػػػوابط والعوا ػػػد العا و يػػػة الرسػػػمية ق بػػػؿ  مجػػػاؿ وا 
 تتحكـ فيه أطر مرجعية أخرا غير رسمية  ابعة مف الخ و ية السوسيولوجية وال عافية.

أزمػػػػة الت ظػػػػيـ حيػػػث  ق 1ر العمػػػؿ لهػػػػا ا عكاسػػػػات  مػػػى  لاداتػػػػه الت ظيميػػػػة فطبيعػػػة تسػػػػيي 
ال ػػػ ا ي والمؤسسػػػة العموميػػػة بػػػالجزا ر أ ػػػبحت مرتبطػػػة بطبيعػػػة ب ا هػػػا اعجتمػػػا ي  الػػػداخمي 
وطبيعػػة الممارسػػات التػػي تػػتـ بهػػا فهيم ػػة ال عافػػة التسػػييرية التػػي تظهػػر مػػف خػػلاؿ الممارسػػات و 

المؤسسػػة ق سػػػوا  مػػف الأفػػراد العػػػامميف أو المسػػؤوليف تجمػػت فػػػي السػػموكات غيػػر الرشػػػيدة وغيػػر 
ظهػػػور فجػػػوات بهػػػذ  المؤسسػػػات ق فت ػػػور العلادػػػات السوسػػػيومه ية تجعمهػػػا سػػػموؾ تػػػابع لمب يػػػة 
البيرودراطية و عافة التسيير التي تحويها والتػي ا تبرهػا "كػروزي" أ هػا تعمػؿ فػي إطػار اسػتراتيجي 

 م الي ق ضمف  سعها التسييري والت ظيمي .والتي تراوحت بيف ال راع وكسب ال
 وبالتالي يمكف تجسيد ا ش ال ا حوؿ هذا الموضوع بطرح التساؤؿ التالي :

  كيػػؼ  تػػؤ ر  عافػػة التسػػيير  مػػى  سػػؽ العلادػػات السوسػػيومه ية فػػي الت ظػػيـ ال ػػ ا ي
 الجزا ري ؟

 ومف خلاؿ هذا التساؤؿ الر يسي ت ب ؽ   ه مجمو ة تساؤعت جز ية:
 افة التسيير هي مف ا تاج الفا ميف ؟هؿ  ع (1
 هؿ للأسموب البيرودراطي تأ ير  مى م ظومة العلادات السوسيومه ية؟ (2
 هؿ لممارسات المسيريف دور في اضطراب   العلادات بي هـ وبيف العماؿ؟ (3
 ماهي  و ية العلادات السا دة في الت ظيـ محؿ الدراسة؟ (4
 التسييرية ؟ما هي الأطر ال عافية التي تحكـ الممارسات  (5
 العلادات بيف الأطراؼ الفا مة وكيؼ ذلؾ؟ يرورةسهؿ يؤ ر اعت اؿ في  (6
 

                                                           
1
-Renaud SainSaulieu. L’entreprise c’est une affaire de societé, Paris, ed, Fondation nationale 

des sciencespolitiques  0991.  

 علا  ف محمد المهدي بف  يسى ق عافة المؤسسة قرسالة معدمة ل يؿ شهادة الدكتورا   مـ اجتماع . دسـ  مـ اجتماع جامعة 
 .2005-2004.  02الجزا ر 
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 فرضيات الدراسة : -5
 الفرضية الرئيسية:

  يتػػأ ر  سػػؽ العلادػػات السوسػػيومه ية ب عافػػة التسػػيير مػػف خػػلاؿ تشػػكؿ أفعػػاؿ مػػف إ تػػاج
 الفا ميف في الت ظيـ.

 الجزئية: الفرضيات

ية بأسػػػػػموب التسػػػػػيير البيرودراطػػػػػي والػػػػػذي يػػػػػؤدي يتػػػػػأ ر  سػػػػػؽ العلادػػػػػات السوسػػػػػيومه  -1
 بالعامميف إلى تب ي أفعاؿ توجهها استراتيجيات خا ة بهـ .

 الممارسات التسييرية غير الععلا ية تؤدي إلى حدوث  ال راع بيف المسيريف والعماؿ. -2
 مػػػػػػى طبيعػػػػػػة العلادػػػػػػات  دور   فػػػػػػي  مميػػػػػػة التسػػػػػػيير والػػػػػذي يػػػػػػ عكساعت ػػػػػػاؿ  يػػػػػؤ ر -3

 .خؿ الت ظيـالسوسيومه ية دا
 تحديد المفاهيم:  -6

 الثقافة :
 التعريف الاصطلاحي  :  - أ

تعػػػػددت التعػػػػاريؼ حولهػػػػا لمفهومهػػػػا الواسػػػػع حيػػػػث تعػػػػرؼ  مػػػػى أ هػػػػا "السػػػػموؾ المكتسػػػػب 
ويتضمف كؿ الأساليب المألوفػة والأفكػار والعػيـ التػي يمارسػها ال ػاس ويحر ػوف  ميهػا كأ ضػا  

 .1ل ا كظاهرة إع بعد إدراؾ تأ يراتها"فيمجتمع م ظـ وال عافة بطبيعتها ع تتجمى 
أما مالؾ بف  بي فيعرفها :"مجمو ة ال فات الخمعية واعجتما ية التي تػؤ ر فػي الفػرد م ػذ 

 .2وعدته"

                                                           
 .02ق ص1983بيروت  قمحمد بيومي ق اع  روبولوجيا ال عافية ق الدار الجامعية -1
 .03ق ص1959:  بد ال بور شاهيف ق مطبعة دار الجهاد ق العاهرة جمة ر تمالؾ بف  بيق مشكمة ال عافة ق  -2
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"ال عافػػػة هػػػي شخ ػػػية المجتمػػػع التػػػي تتضػػػمف جوا ػػػب ماديػػػة كػػػالف وف  ا ػػػه:وتعػػػرؼ  مػػػى 
لعػػػػػادات والتعاليػػػػػد والم ػػػػػة والمعػػػػػارؼ والتع يػػػػػة وجوا ػػػػػب مع ويػػػػػة كػػػػػالعيـ والمعتعػػػػػدات والمعػػػػػايير وا

 .1والأفكار"
ويعرفهػػػا تػػػايمور : "أ هػػػا ذلػػػؾ الكػػػؿ المركػػػب  الػػػذي يشػػػمؿ  مػػػى المعرفػػػة والمعتعػػػدات والفػػػف 
والأخلاؽ ق والعا وف والعادات ق وأي ددرات أخرا أو  ادات يكتسبها الفرد ق با تبار   ضوا فػي 

 .2المجتمع"
العػػيـ المشػػتركة التػػي تميػػز مجمو ػػة مػػف الأفػػراد  ػػف ويعرفهػػا هوفسػػتيد بأ هػػا:" الخ ػػا ص و 

 3المجمو ات الأخرا في الم ظمة "
 التعريف الاجرائي : -ب

وم ه يع د بال عافة مف خلاؿ هذ  الدراسة الخ ا ص الت ظيمية واإداريػة التػي تتكػوف مػف 
رجػع إليهػا الفػرد   ا ر الحياة ال فسية والذه ية والمعرفية والفكرية وديـ وأ ػراؼ المجتمػع والتػي ي

 لتعييـ سموكه واستخدامها كإطار مرجعي  ورته اعجتما ية.
 : التسيير

 :التعريف الاصطلاحي  -
يبيف  مي مز ػاش "فػي معالػه الجوا ػب ال ظريػة لمفػاهيـ التسػيير والم اجم ػت حيػث التسػيير 

(gestion( والم اجم ػػػػػػػػت ")management مفهومػػػػػػػػاف يعكسػػػػػػػػاف وجػػػػػػػػود مدرسػػػػػػػػتاف فر سػػػػػػػػية )
( لكػػؿ واحػػدة م هػػا  ظريتهػػا الخا ػػة فػػي تسػػيير المؤسسػػات ق إع anglo-saxonneزيػػة )وا جمي

                                                           
 بد الحفيظ معدـ ق المؤشرات ال عافية  مى التسيير والت مية في ال عافة و التسيير ق أ ماؿ الممتعى الدولي ق الم ععد بالجزا ر -1

 .17ا ر ق صق جامعة الجز  1992 وفمبر  28-30
 .23محمد إبراهيـ  يد ق مرجع سابؽ ق ص-2
 .07ق ص 1998بوفمجةق العيـ ال عافية لمتسييرق دار ال رب لم شر والتوزيعق ق  ثايغ  3
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وم هجػػا أامػػع تطػػور المحػػيط اعجتمػػا ي واعدت ػػادي لممؤسسػػة لتكو ػػا أسػػموب  أ هػػا دػػد ا ػػدمجت
 .1(management  ريا لمتسيير يعرؼ باعسـ اإ جميزي م اجم ت)

هػػػداؼ الت ظػػػيـ وأهمهػػػا اإ تػػػاج ق إف  ػػػدـ ويعتبػػػر التسػػػيير احػػػد الأدوات المسػػػخرة لتحعيػػػؽ أ
ملا مػػػة هػػػػذ  الوسػػػيمة لموادػػػػع اعجتمػػػا ي وال عػػػػافي أدا إلسالتػػػأ ير السػػػػمبي  مػػػى مسػػػػتوا اإ تػػػػاج 

 و لادات العمؿ في المؤسسات .
لعػػػد ركػػػز تعريػػػر م ظمػػػة الشػػػ ؿ الدوليػػػة  مػػػى    ػػػر الت ظػػػيـ   ػػػد شػػػرحه لمفهػػػوـ التسػػػيير 

(managementق حيػػػث يػػػرا أف التسػػػي ) ير هػػػو ت ظػػػيـ ومرادبػػػة ال شػػػاط البشػػػري  حػػػو  هايػػػات
محددة ق ويرا "كا ر" بأف أهـ متطمبات المسير أف يكوف محملا لمعوامؿ التي تػؤ ر  مػى اإ تػاج 
ومشخ ػػا لمعالعػػات مػػا بػػيف الأفػػراد والعػػيـ والمعػػايير داخػػؿ وحدتػػه هػػذ  المتطمبػػات  امػػة بال سػػبة 

 .2لكؿ موادع التسيير 
 :3ف التسيير ويميز بيف  و يف م

 : ويهدؼ إلى تسيير الوحدة )مستوا جما ي(. Macro Managementتسيير كمي  -1
: ويهػػدؼ إلػػى تسػػيير العلادػػات بػػيف المسػػير Micro Managementتسػػيير جز ػػي  -2

 والمسير )مستوا ما بيف الأشخاص(.
فإ ه يرا مف جهة أف لممسير فػي المجتمػع الحػديث  لا ػة أدوار  P.Druckerب.دراكر أما

 م ؿ الأوؿ :يت
فػػي العيػػاـ بعمميػػات اسػػت لاؿ مجمو ػػة المػػوارد المتاحػػة لػػه وهػػو الجا ػػب اعدت ػػادي حيػػث 

 تخ ص المسيروف جز  هاما مف مجهوداتهـ وأوداتهمملإشراؼ  مى أدا  هذ  المهاـ .

                                                           
1 - Ali, Mazaache , Les aspects théoriques des concepts de 'gestion' et de 'management' des 
entreprises,IDARA revue de L'école nationale d'administrative, PP 141-142  

 .15ق ص1502بوفمجة غياتق العيـ ال عافية وفعالية الت ظيمات ق ديواف المطبو ات الجامعية الجزا ر ق  -2
3-Annie Bartoli, Le Management Dans Les Organisation Public ,Dunod Paris,1979,P160 
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أما الدور ال ا ي : فهو البعد اإداري ويع د به "دراكر" إ دار الأوامر ووضػع اإجػرا ات 
شػراؼ  مػى تطبيعهػا الت ظيمية  المتعمعة بتحديد وتوزيػع المهػاـ  مػى مختمػؼ أفرادوأدسػاـ الت ظػيـ وا 

ويدخؿ في هذا الجا ب كذلؾ مجهودات تحفيز العامميف ودفعهـ  حو العياـ بالمهػاـ الموكمػة إلػيهـ 
 بع اية .

ال الػػث : فإ ػػه يتم ػػؿ فػػي سػػموكاته وممارسػػته كعضػػو فػػي المجتمػػع ككػػؿ ق حيػػث  رأمػػا الػػدو 
بأف أهمية المسير ومكا ته فػي المجتمػع ال ربػي المعا ػر تجعمػه محػؿ أ ظػار أفػراد  الشػي  يرا 

الذي تحتـ  ميه أف يسمؾ سموكا معي ا دوف  خػر ق حتػى يبعػى ذلػؾ الشػخص المهػـ  ظػرا لأهميػة 
 .1الدور الذي يؤديه

طػيط ق التسيير هو تمؾ المجمو ة مف العمميات المشػتعة والمتكاممػة التػي تشػمؿ أساسػا التخ
الت ظػػػيـ ق التوجيػػػهق الردابػػػةق فهػػػو باخت ػػػار  مميػػػة تحديػػػد الأهػػػداؼ وت سػػػيؽ جهػػػود الأشػػػخاص 

 .2لبموغها
: فػػػاف التسػػيير هػػػو ال ظػػاـ الػػػذي يػػدخؿ الأهػػػداؼ الشػػاممة والم ػػػمحة mattisحسػػب مػػاتس

الشخ ػػػػية قوهػػػػذا باختبػػػػار طػػػػرؽ الت ظػػػػيـ وأسػػػػاليب التسػػػػيير التػػػػي تسػػػػمي بالتحػػػػاـ كػػػػؿ فػػػػرد مػػػػف 
 .3العمؿالمؤسسة ب

 التعريف الاجرائي: -
ويع ػػػػد بمفهػػػػوـ التسػػػػيير فػػػػي هػػػػذ  الدراسػػػػة الأسػػػػاليب والعمميػػػػات والتػػػػي تم ػػػػؿ التخطػػػػيط ق 
الت ظيـ ق التوجيه ق الردابة ق والت سيؽ بيف مختمؼ الموارد البشرية ق المالية لتحعيؽ الأهداؼ مػع 

 الأخذ بعيف اع تبار المت يرات الداخمية التي تؤ ر في الت ظيـ .
 

                                                           
ات العمؿ ق دراسة ميدا ية في العلادات المه ية ق رسالة معدمة ل يؿ شهادة ميرا ي حساف ق التسيير كموضوع ل را  -1

 .27ق ص1998-1997الماجستير في  لادات العمؿ ق معهد  مـ اجتماع ق جامعة باجي مختار ق   ابة 
 .4ق ص1995ق ديواف المطبو ات الجامعيةقالجزا رق 1محمد رفيؽ الطيبق مدخؿ لمتسييرقج -2
 .10ق ص1980ق مبادئ اإدارة العامة ق دار الفكر العربي ق العاهرة ق سميماف الطماوي  -3
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 الثقافة التسييرية
 التعريف اصطلاحي : 

إف مفهػػػوـ ال عافػػػة التسػػػييرية يبػػػيف ل ػػػا أف ال عافػػػة مرتبطػػػة بعمميػػػة التسػػػيير أو أف الممارسػػػة 
التسييرية ت ت   عافة معي ة كما دد يشير إلى المميزات التي يت ػؼ بهػا التسػيير فػي حػدود معي ػة 

ر  مػػػى تبمػػػور ووضػػػوح ال عافػػػة  مػػػى مسػػػتوا فمسػػػتوا تبمػػػور  عافػػػة المجتمػػػع مػػػا ق لػػػه تػػػأ ير مباشػػػ
المؤسسػػػػة فػػػػي هػػػػػذا المجتمػػػػع أو ذلػػػػؾ لأ ػػػػػه ع يمكػػػػف ف ػػػػػؿ هػػػػذ  الأخيػػػػرة  ػػػػػف بي تهػػػػا الماديػػػػػة 
واعجتما ية وما يسود فيها مػف دػيـ ومعػايير سػموكية ق فال عافػة الت ظيميػة تتكػوف مػف  ػدة ا سػاؽ 

طػػة أساسػػا بممارسػػة العمميػػة التسػػييرية التػػي التسػػييرية ق فال عافػػة التسػػييرية مرتب  عافيػػة م هػػا ال عافػػة
تضػػـ مجمو ػػة مػػف العمميػػات الم سػػعة والمتكاممػػة والتػػي يمكػػف ا تبارهػػا  مػػى أ هػػا مجمو ػػة مػػف 
المبػػػادئ أو اعفتراضػػػات التػػػي يعتمػػػدها المسػػػير فػػػي ممارسػػػة العمميػػػة التسػػػييرية ومعػػػايير السػػػموؾ 

سػػموكي والودػػػت ق ورؤيػػة المسػػتعبؿ وال ظػػػرة المرتبطػػة أساسػػا بػػادراؾ الطبيعػػػة اإ سػػا ية ق البعػػد ال
 .1لمعلادات اإ سا ية 

 التعريف الاجرائي : 
و ع ػد ب عافػة التسػػيير مػف خػلاؿ دراسػػت ا سػموكات وممارسػات   الف ػػة المسػيرة وشخ ػػيتهـ 
التػػي تػػ عكس  مػػى مختمػػؼ أفعػػالهـ وطػػرؽ تعػػاممهـ مػػع المسػػتخدميف و مػػى ا تبػػار أ هػػا وظيفػػة 

ي  ف واحػػد تمػػارس فػػي إطػػار ب ػػا  ت ظيمػػي و لادػػات اجتما يػػة  ابعػػة مػػف اجتما يػػة وت ظيميػػة فػػ
 لادات السػمطة واسػتعماؿ م ػادر العػوة والسػمطة وال فػوذق أي محاولػة ترسػيت  عافػة تسػييرية مػف 
إ تػػػاج الفػػػا ميف داخػػػؿ الت ظػػػيـ الػػػذيف يحػػػوزوف  مػػػى السػػػمطة ومحاولػػػة تجسػػػيدها داخػػػؿ الت ظػػػيـ 

 ة.ال  ا ي وفؽ استراتيجيات معي 
 
 

                                                           
دارة الت يير داخؿ المؤسسة ق  -1 مجمة الدراسات و البحوث بف رزوؽ جماؿ الديف ق اعت اؿ الت ظيمي ق ال عافة التسييرية وا 

 الجزا ر . 2006اع سا ية العدد السادس 
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 النسق :

 الاصطلاحي:التعريف 

اف بارسػػو ز الػػذي يعتبػػر  ػػاحب هػػذا المفهػػوـ يعتعػػد بػػاف ال سػػؽ اعجتمػػا ي يوجػػد وجػػودا 
دا مػػا بذاتػػه اي ا ػػه يفتػػرض اف المجتمػػع يمتمػػؾ حعيعػػة مسػػتعمة  ػػف وجػػود اعفػػراد ك سػػؽ التفا ػػؿ 

تمػػػا ي العا مػػػة بػػػيف .فهػػػو شػػػبكة مػػػف العلا ػػػؽ  اعجتما يػػػة المب يػػػة  مػػػى  مميػػػة التفا ػػػؿ اعج1
 2اعدمييف اخذة  دة ا ماط مت و ة تكوف بم ابة د وات تربط الآدمي بال سؽ 

امػػا بال سػػبة ؿ "مػػاكس فيبػػر" فيػػرا اف الفا ػػؿ ع يمػػارس فعمػػه فػػي فػػراغ اجتمػػا ي ا ػػه مػػع 
اعخريف يت ؿ بهـ و يتفا ؿ و يحترمهـ و يسعى لكي يحظى بعبولهـ لفعمػه و احتػرامهـ لػه ق اذ 

خريف حاضريف فعلا فػي الوادػع قكمػا ا هػـ حاضػريف فػي ذه ػه و تودعاتػه و اسػتجاباته كمػا اف اع
ا هػػػـ مشػػػاركيف لػػػه ديمػػػه و معػػػايير  التػػػي يػػػتـ دمجهػػػا فػػػي  عمػػػه و ضػػػمير  خػػػلاؿ  مميػػػة الت شػػػ ة 

 3اعجتما ية 
و هػػو الوحػػدة الشػػاممة التػػي تتػػألؼ مػػف  ػػدد كبيػػر مػػف الع ا ػػر و المكو ػػات المتفا مػػة  -

ـ مػػف ك رتهػػا و تععػػدها قبػػؿ و ت ادضػػها فػػي ك يػػر مػػف اعحيػػاف ق فهػػي بػػذلؾ تعتضػػي  مػػى الػػرغ
كػػاف ذلػػؾ  أيػاضػرورة التسػػميـ بػأف كػػؿ جػػز  او    ػر مػػف الع ا ػر الداخميػػة فػػي تكػويف" الكػػؿ " 

 4الكؿ يؤدي وظيفة معي ة مف شأ ها اعسهاـ في تماسؾ هذا الكؿ 

                                                           
جتما ية و تطورها و  ماذجها الكبرا قترجمة محمد سيد فرح قدار المعرفة قتمهيد في ال ظرية اع  موتشكي راهاـج -1

 . 225ص  1990اعسك درية 
  62ص 1999خميؿ معف ق الب ا  اعجتما ي ا ساده و  طمه قدار الشروؽ ق ماف اعردف ق - 2
 .217ص  2002 بيؿ رمزي ق السوسيولوجية المعا رة ق دار الفكر الجامعي ق اعسك درية  -3
 .472ق ص  2006 د اف ابو م مي قمعجـ  مـ اجتماع ق دار اسامة لم شر ق ممف اعردف ق- 4
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لمضمير الجمعػي حيػث يعتعػد اف الفعػؿ اما ال سؽ  بال سبة لدوركايـ فيكمف في مفهومه  -
اعجتما ي يتم ؿ في طرؽ السموؾ و التفكيػر و الشػعور و هػذ  الطػرؽ خارجػة  ػف الفػرد و هػي 

 1تتمتع بسمطة مف العهر تفرض  فسها  ميه 

و فػي ا عػػاب تأسػػس ال سػؽ اعجتمػػا ي واكتمػػاؿ ميكا يزماتػػه الطبعيػة ق تتحػػوؿ العلادػػة مػػف 
ذي ا تبػر المت يػر المسػتعؿ الػى كو ػه مت يػرا مسػتعلا ي ػبي البشػر فػي كوف ال سػؽ تابعػا لمفػرد الػ
 2اطار  مت يرات تابعة له

 أفعػػاؿ قت سػػؽ ومهيكمػػة مب يػػة إ سػػا ية جما ػػة امػػا بال سػػبة لكروزيػػه فيػػرا اف ال سػػؽ   هػػو
ا م اوراتهػ  بػات  خػر ؛بمع ػى ب يتهػا ت بيػت وتحػاوؿ  سبيًاق ال ابتة الم اورة  ليات بواسطة م تسبيها

 .  فهػػػو أخػػرا م ػػػاورات  تكػػوف التػػػي الضػػبط  ليػػػات بواسػػطة بي هػػػا العا مػػة وال ػػػلات والعلادػػات
محػػتملا  أيا مب يػػا  سػػع بػػؿا طبيعيػػ مجػػردًا عا سػػ ولػػيس اعمبريعػػي لمتحعيػػؽ دابمػػة ممموسػػة ظػػاهرة

 المشػاكؿ حػؿ  مػى تسػا د قوالتػي معػيف ت ظػيـ أ ضػا  ت مػي التػي العلادات جممة فإف قوبالتالي
 غيػػػر العوا ػػػد هػػػذ  تعتبػػػر ولػػػذلؾ العلادػػػاتبهػػػذ   الت بػػػؤ المؤسسػػػة قوعتسػػػتطيع اليوميػػػة موسػػػةالمم

 :هما مبدأيف  مى و يرتكز. المؤسسة سير في ضرورية الرسمية
 المشػاكؿ لحػؿ المػدبروف الفػا موف ي سػجها التػي العلادػات هوشػبكة:العلاقات ضبط نسق .أ

 اليومية لمت ظيـق
 الموجػودة عختلافػات أ ػا غيػر الفا ميف بالتعا  العلادات  سؽ يسمي:الفاعمين تحالفات .ب

 اعلتػزاـ قو ع يعػد هػذا رسمي التزاـ بدوف غيرهـ مع يتحالفوف وبالتالي تجعمهـ  يتعارضوف بي هـ
 طػػرؼ مػػف المسػػا دة المػػدبر يجػػد قولهػػذا والت يػػر والتعمػػب التععيػػد مػػف الت ظػػيـ بػػه يتسػػـ لمػػا مبػػد يا 
 فا ألهػػػػ وعيمكػػػػف معي ػػػػة شػػػػروط فػػػػي تحػػػالفهـ يعتمػػػػد مى أف يمكػػػػف دامػػػػ أي إلػػػػى ويعػػػػي زملا ػػػه

                                                           
 . 217قص  2002 بيؿ رمزي قالسوسيولوجية المعا رة قدارالفكر الجامعي ق اعسك درية ق  -1
 .419ص  1991ق 3ق ال ظرية المعا رةق دار المعارؼقالعاهرةقطة مي ليم-2
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ا جهػود تتطمػب الشػكوؾ مػف جممػة تواجػه المؤسسػة لأفا ضروري لتحالفات  سعا  و يعد. يتجاوزها
 1. لحمها الفا ميف مف كبيرة

 التعريف الاجرائي  :
مو ػة مػف هو ذلؾ الكؿ الذي يتألؼ مف  ػدد مػف اعجػزا  المترابطػة و الػذي يعػوـ  مػى مج

العلادات و التفا لات تؤدي وظيفة معي ة و يتأ ر هذا اعخير بأي ت ييػر دػد يح ػؿ فإمػا يحعػؽ 
 اع سجاـ او يحدث اعختلاؿ و هذا مف خلاؿ اعفعاؿ التي تتـ بيف ا ضا  الت ظيـ .

 العلاقات السوسيومهنية :
 الاصطلاحي:التعريف 

ق وهػػي تشػػمؿ تبعػػا لػػذلؾ العلادػػات بػػيف  هػػي العلادػػات التػػي ت شػػأ وت مػػو بسػػبب اعسػػتخداـ 
العمػػاؿ مػػع بعضػػهـ الػػبعض وبيػػ هـ وبػػيف رؤسػػا هـ أو مػػديريهـ ق وكػػذلؾ  لادػػاتهـ بالم شػػأة التػػي 
تسػػػػتخدمهـ كمػػػػا تشػػػػمؿ بمع اهػػػػا الواسػػػػع العلادػػػػات بػػػػيف إدارة الم شػػػػآت و عابػػػػات العمػػػػاؿ ق وبػػػػيف 

 . 2أ حاب العمؿ والهي ات الحكومية
أف  لادػػػة العمػػػؿ ك يرهػػػا مػػػف الأخػػػرا ت شػػػأ ب ػػػا  مى  لادػػػات ويػػػرا أحػػػد البػػػاح يف  مػػػى 

تبػرـ بكػؿ  19إ سا ية اجتما يػة ق إضػافة إلػى ا تبارهػا  لادػات مه يػة ق فكا ػت فػي بدايػة العػرف 
طلادػػػة وحريػػػة يػػػدرج فيهػػػا الطرفػػػاف مػػػا يريا ػػػه ضػػػروري إبرامهػػػا ق حتػػػى ولػػػو أ هػػػا فػػػي الحعيعػػػة 

عة ليفرضػػها  مػػى العامػػؿ البسػػيط الػػذي لػػيس لػػه خاضػػعة لسػػمطة  ػػاحب العمػػؿ المسػػتخدـ الواسػػ
 .3اختيار سوا دبوؿ شروط ت فيذها 

                                                           
اع التدبير قدراسة سوسيو سعية في المؤسسة الجزا رية أطروحة دكتورا  قكمية العموـ اع سا ية و خريبش  بد العادر  مـ اجتم-1

  248ق 247ق219ص  ص  2008-2007اعجتما ية دسـ  مـ اجتماع ,جامعة بف يوسؼ بف خدة الجزا ر ق
 .5ق ص1982أحمد زكي بدويق معجـ م طمحات العموـ اعجتما يةق مكتبة لب اف  -2
رفيؽق  لادات العمؿ في المؤسسة الجزا رية ق دراسة سوسيولوجية لأشكاؿ ال راع في ظؿ الخو  ة ق دراسة دروي  -3

 موـ ق  مـ اجتماع ت ظيـ و مؿ ق كمية الآداب  ميدا ية بمؤسسة  عاوس لمم برات ق بات ة ق أطروحة ل يؿ شهادة دكتورا 
 .22ق ص2010-2009عة باجي مختار ق   ابة ق والعموـ اإ سا ية واعجتما ية ق دسـ  مـ اجتماع ق جام
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أما "لي ا بودومولوفػا" فعػد اسػتعممت العلادػات اإ سػا ية لمتعبيػر  ػف  لادػات العمػؿ ق حيػث 
تػػرا بػػأف  لادػػات العمػػؿ تكػػوف مسػػتعممة بشػػكؿ أساسػػي لت ػػ يؼ العلادػػات المحػػددة فػػي الععػػود 

ريع الدولػػػة بي مػػػا م ػػػطمي العلادػػػات اإ سػػػا ية تكػػػوف معي ػػػة بالعوامػػػؿ الجما يػػػة أو بواسػػػطة تشػػػ
 . 1الأخلادية وال فسية بدع مف العوامؿ العا و ية

أما "ز ا يكي" فتعرؼ العلادات اعجتما ية  مى أ ها  سؽ معيف  ابت يشمؿ طػرفيف )سػوا  
أو ديمػة معي ػة تشػكؿ  كا ا فرديف أو جما تيف( تربطهـ مادة معي ة أو مطح ػة أو اهتمػاـ معػيف ق

دا ػػػػدة لتفػػػػا مهـ إلػػػػى جا ػػػػػب أ هػػػػا  سػػػػؽ معػػػػيف مػػػػػف الواجبػػػػات والمسػػػػؤوليات ق أووظيفػػػػة مع  ػػػػػة 
 . 2لمطرفي بحيث يكوف كؿ طرؼ ممزـ بآدا ها  حو الطرؼ الآخر

متبػادؿ والتعػاوف بػيف كما ت طوي العلادات اعجتما ية  مى خمػؽ جػو مػف ال عػة واعحتػراـ ال
ق وهػذ  العلادػات هػي لمع وية لمعامميف وزيادة اإ تاجؼ إلى رفع الروح اق كما تهدأ حاب العمؿ

 .3الأساس الأوؿ لجميع العمميات اعجتما ية
ويذهب ميشاؿ كروزي حي ما يؤكد  مى أف السمطة تتضمف أوتعتضػي دا مػا إمكا يػة بعػض 

ف يع ػػػي الأفػػػراد أو المجمو ػػػات فػػػي الػػػتحكـ فػػػي أفػػػراد ومجمو ػػػات أخػػػرا ق والػػػتحكـ فػػػي الآخػػػري
الدخوؿ معهـ في  لادة ق وهذ  العلادة تتطور بػداخمها سػمطة الػبعض  مػى الػبعض الآخػر وه ػا 

 4تأكيد  مى  دد مف الأطراؼ في هذ  العلادة السمطوية
كما تعرؼ  مػى ا هػا  سػؽ مػف التفا ػؿ بػيف الجما ػات و اعفػراد بحيػث يعطػي المشػاركوف 

لجمعػػي و الع ػػبية مع ػػى خا ػػا و يوجػػه الفعػػؿ مع ػػى مميػػزا لهػػذ  العلادػػة و يعطيهػػا الضػػمير ا

                                                           
غريب م ية ق  لادات العمؿ والتعميـ ال عافي بالمؤسسة ال  ا ية الجزا رية ق دراسة ميدا ية بمركب اسميداؿ ق   ابة ق  -1

-2006أطروحة ل يؿ شهادة دكتورا   موـ  مـ اجتماع ق كمية العموـ اإ سا ية واعجتما ية ق جامعة م توري دس طي ة ق 
 .56ق ص2007

 .150ق ص1996جابر  وض سيدق التك ولوجيا والعلادات اعجتما يةق دار المعرفة الجامعيةق م ر  -2
 .352أحمد زكي بدويق مرجع سابؽق ص -3

4 - Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, Deuxième Edition ,Dalloz ,Paris,1987.P28. 
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الى اهدافها .و هي كػؿ اعت ػاعت التػي تػتـ بػيف اعفػراد ب تا جهػا اعيجابيػة و السػمبية فػي اطػار 
 1رسمي و غير رسمي و التي يكتسبوف مف خلالها مكا تهـ و اهميتهـ داخؿ الت ظيـ 

ال ػػ ا ية ق  لعمػػؿ والعلادػػاتوه ػػاؾ مػػف دػػاـ بػػالتمييز بػػيف العلادػػات اإ سػػا ية و لادػػات ا
حيث يعرؼ  بد الرحماف  يسوي العلادات اإ سا ية بأ ها تمػؾ العلادػات التػي تجمػع بػيف ال ػاس 
فػػي مكػػاف العمػػؿ وتػػدفعهـ إلػػى العمػػؿ سػػويا متفػػاهميف ومتعػػاو يف وم تجػػيف ق كمػػا تكػػوف معرو ػػة 

 . 2ديبالرضا العاـ الذي يتم ؿ في اعستعرار ال فسي واعجتما ي واعدت ا
أمػػا العلادػػات ال ػػ ا ية فالمع ػػود بهػػا ت ظػػيـ العلادػػات بػػيف العمػػاؿ وأ ػػحاب العمػػؿ فػػي 
إحػدا المؤسسػات ال ػ ا ية بكافػة مسػتوياتها ق أي أف هػػذ  العلادػات ع تخػرج  ػف  طػاؽ هػػذيف 

أمػػػا إدارة الأفػػػراد فيعرفهػػػا  مػػػي السػػػممي أ هػػػا ذلػػػؾ ال شػػػاط اإداري المتعمػػػؽ بتحديػػػد ق 3الطػػػرفيف 
جات المشروع مف العوا العاممة وتوفيرها بالأ داد والكفا ات المحددة وت سيؽ اعستفادة مػف احتيا

 .4هذ  ال روة البشرية بأ مى كفا ة ممك ة 
 : التعريف الاجرائي 

كػػػػػػؿ اشػػػػػػكاؿ التفػػػػػػا لات و التبػػػػػػادعت والتػػػػػػي ت ػػػػػػت   ػػػػػػف احتكػػػػػػاؾ العػػػػػػامميف و الفػػػػػػا ميف 
شػػكؿ  لادػػات  مػػؿ رسػػمية و غيػػر رسػػمية والتػػي اعجتمػػا ييف داخػػؿ الت ظػػيـق حيػػث تتػػرجـ فػػي 

توجهها افعالهـ ا طلادا مف خ ا  ػهـ ال عافيػة و اعجتما يػة ضػمف ال سػؽ الػذي يتواجػدوف فيػه 
قو التي ت ت  ل ا في اعخيػر  ػورا لهػذ  العلادػات فإمػا تتسػـ بالتعػاوف او ال ػراع او  مػى شػكؿ 

 لظروؼ .تحالفات ايف يتضامف فيها اعفراد حسب الموادؼ و ا
 
 

                                                           
 91ص  2011ات  مـ اجتماع الت ظيـ و العمؿ قديواف المطبو ات الجامعية قالجزا ر ق_  ا ر داسيمي قدليؿ م طمح1
 .21ق ص 1969 بد الرحماف العيسوي العالعات اإ سا ية في اإدارة ق مكتبة العاهرة  -2
 .64ص ق  1966محمد  جيب توفيؽ ق العلادات ال  ا ية في الشركات والمؤسسات العامة ق مكتبة العاهرة الحدي ة ق -3
 .21قالعاهرةق ص 3قط1985.  مي السمميقإدارة الأفراد والكفا ة اإ تاجيةق دار غريب لمطبا ة وال شر 4
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 الصناعي: التنظيم
 الاصطلاحي:التعريف  

ي ظر "بيتر دراكر" إلى الت ظيـ  مى ا تبػار   مميػة فيعػوؿ أف الت ظػيـ  مميػة تحميػؿ ال شػاط 
وتحميؿ العرارات وتحميؿ العلادات مف اجؿ ت  يؼ العمؿ وتعسيمه إلى أ شطة يمكف إدارتهاق  ػـ 

  الوحػػدات والوظػػا ؼ فػػي هيكػػؿ ت ظيمػػي وأخيػػرا تعسػػيـ هػػذ  الأ شػػطة إلػػى وظػػا ؼ  ػػـ تجميػػع هػػذ
 .1اختيار الأشخاص اللازميف إدارة هذ  الوحدات والوظا ؼ  

ميمػػػز" الت ظػػػيـ بأ ػػػه  سػػػؽ الأدوار المتدرجػػػة بواسػػػطة السػػػمطة فػػػي حػػػيف اف  يػػػتراويعػػػرؼ " 
 بارسو ز ي ظر إلى الت ظػيـ با تبػار  وحػدة اجتما يػة م ظمػة أديمػت بهػدؼ تحعيػؽ أهػداؼ محػددة

 .2مف خلاؿ مجمو ة مف اإجرا ات الت ظيمية 
أمػػا مػػاكس فيبػػر يػػرا أف الت ظػػيـ  مميػػة ت طػػوي  مػػى توزيػػع الأ شػػطة بطريعػػة محػػددة  ابتػػة 
 مى شكؿ دراسات رسمية ق ووضع متسمسؿ للأ ماؿ مع إ طا  سمطة لكؿ دا ـ يعمػؿ إ ػدار 

 مػػػػى السػػػػموؾ العػػػػاـ الأوامػػػػر فػػػػي  طػػػػاؽ محدوديػػػػة سػػػػمطة وا  ػػػػداد سػػػػجلات مكتوبػػػػة لكػػػػي تحكػػػػـ 
 . 3لممؤسسة 

أما الت ظيـ ال  ا ي فيبدأ بوحدة إ تاجية أو مجمو ة في م ؿ هذ  الوحدات ق ويػربط بي هػا 
وبيف غيرها مف الوحدات ق ويحتوي الكياف ال ات   ػف ت ظػيـ اعدت ػاد العػومي أو ادت ػاد الدولػة 

والورشػات قوالمؤسسػات  ق ويطمؽ م طمي الت ظيـ ال  ا ي كذلؾ   مى مجمو ة مف الم ػا ع
المتكاممػػػة ق ويت ػػػػاوؿ هػػػػذا الم ػػػػطمي أحيا ػػػػا  مميػػػة  ال ػػػػ ا ة أو اختيػػػػار موادػػػػع ال ػػػػ ا ة فػػػػي 

 4م اطؽ ج رافية 

                                                           
 .115العاهرةق ص  ق  مـ اجتماع ال  ا يق دار غريبقطمعت إبراهيـ لطفي-1
 .13ة م ر ق ص السيد  مي شتا ق اغتراب اإ ساف في الت ظيمات ال  ا ية ق مؤسسة شباب الجامعة ق اإسك دري -2
ق ص 1944اإسك دريةق المكتب الجامعي الحديث  الطيبق اإدارة التعميمية أ ولها وتطبيعاتها المعا رةق احمد محمد -3

79. 
 .13الت ظيـ ق مؤسسة شباب الجامعة ق اإسك درية ق م ر ق ص  اع د الحميد احمد رشواف ق  مـ اجتمحسيف  ب4
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 الت ظػيـ هيكػؿ أو المضموفقفالشػكؿ حيػث ومػف الشػكؿ حيث مف الت ظيـ إلى ال ظر يمكف"
 بطريعػػة أ مػػالهـ تػػ ظـ التػػي والعلادػػات بهاال ػػاس يعمػػؿ التػػي والأدسػػاـ واإدارات الجما ػػات يع ػػي

 م ظمػػة فػػي ال ػػاس جمػػع  مميػػة فهػػو المضػػموف المحػػددقأما  هػػدفهـ إلػػى لي ػػموا وم سػػعة م ظمػػة
 حتػػػػى بيػػػػ هـ اعت ػػػػاعت مػػػػف مت اسػػػػعة شػػػػبكة وا  شػػػػا ق الأدوار بي هػػػػا توزيػػػػع فيمػػػػا العمػػػػؿ وتعسػػػػيـ

 ".1محدد هدؼ اإلى ي مو أف يستطيعوا
 هػدؼ تحعيػؽ أجػؿ مػف يػتـ  إ شػاؤها اجتما يػة وحػدة"  بأ ػه الت ظػيـ يػرا أمػا اتزيػو ي الػذي

 أهػػداؼ تتعػػارض أحيا ػػا مػػع أهػػداؼ واحتياجػات لػػه تكػػوف ي شػػأ   ػدما الت ظػػيـ أف يػػرا كمػػا معػيف
 .2الت ظيـ"  أ ضا  واحتياجات

 مختمػػؼ  برهػػا قتتفا ػػؿ الشػػفافة حػػدود  لػػه جتمػػا يا جػػة غيػػاث ا ػػه " كيػػافو يعرفػػه بوفم 
 3"مشتركة أهداؼ تحعيؽ  مى يعمموف فراد أ أساسامف الت ظيـ يتكوف ةوالمحيط الداخمية العوامؿ

 أساسػا تتم ػؿ فهػي "لطفػي إبراهيـ طمعت " الدكتور يرا كما لمت ظيـ الحدي ة اعتجاهات أما
 لمتعػاوف  ظػاـ هػو مختمفػة اجتما يػة  مميات مف به يتعمؽ وما السموؾ بأ ماط الت ظيـ ارتباط في
 الوجػػود فػػي يظهػػر  C.Bernardد  بار ػػار " :  وجهػػة ظر مػػف  ظيـوال ػػراعقفالت التعػػاوف م ػػؿ

 بالعمػؿ  المسػاهمة فػي وراغبػوف ق ببعضهـ اعت اؿ  مى دادروف  أشخاص ه اؾ يكوف    دما
 4.مشتركة أهداؼ لتحعيؽ

 اإ سػا ي السػموؾ إلػى ت ظػر قأ ػبحت لمت ظػيـ الحدي ػة اعتجاهػات فإف الأساس هذا و مى
 يتػػػأ ر اإ سػػػا ي فالسػػػموؾ لمت ظػػػيـق الكلاسػػػيكية أغفمتهػػػا ال ظريػػػات أف دبعػػػ اع تبارقوذلػػػؾ بعػػػيف
 أف  لاحػػظ  لػػذلؾ لأهدافػػهق تحعيعػػه و  الت ظػػيـ  جػػاح فػػي بػػارز بػػدور قويعػػوـ الت ظػػيـ فػػي ويػػؤ ر

                                                           
 .27 صق 2006 دس طي ة ق    ق م توري جامعةق مـ اعجتماع اعت اؿ  مخبر رابي كعباشق مـ اجتماع الت ظيـق-1
 .09 ق ص1993 غريب لمطبا ة وال شرق العاهرةق دار إبراهيـ لطفيق مـ اجتماع الت ظيـقطمعت -2
 .45 قصرجع سابؽ مغياثقالعيـ ال عافية والتسيير ق بوفمجة-3
 .80قص 1982 ق جدة   كاظ لمطبا ة وال شرق دار  مـ اعجتماع ال  ا يق قيـ لطفيھطمعت إبرا-4
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 "غيرالرسػػمي بػػالت ظيـ " العمػػؿ داخػػؿ وا تظامػػه اإ سػػا ي السػػموؾ  مػػى يطمػػؽ الكتػػاب بعػػض
 .رسمي وغير رسمي إلى الت ظيـ تعسيـ إلى ويميموف

 يػرا أشػمؿ حيػثع و الرسػمي أوسػ غيػر لمت ظػيـ تعريػؼ " حسػف محمػد الباسػط  بػد يعطػي
 تػػرتبط والتػػي الرسػػمي بعيػػدا ف الت ظػػيـ ت شػػأ التػػي واعجتما يػػة الشخ ػػية العلادػػات شػػبكة" بأ ػػه
 1الم ظمة . في المهاـ إ جاز و الأ ماؿ بأدا 

 العلادػات تمػؾ"أ ػه  مى واإدارة الت ظيـ تم طمحا معجـ في غير الرسمي الت ظيـ تعريؼ
 ع  لادػػات وهػػي إدامتهػػاق فػػي ويسػػتمروف العمػػاؿ ي شػػ هاالتػػي  المت و ػػة واعجتما يػػة الشخ ػػية
 وجػػود قوبسػػبب العمػػؿ بسػػبب وتسػػتمر ولك هػػا ت شػػأ مباشػػرةق ب ػػفة تعييمهػػا أو اإدارة لهػػا تخطػػط 
 2"إلت...متعاربة أو واحدة أمك ة في العماؿ

 الاجرائي  :التعريف 

سػمع و تعػديـ خػدمات لممجتمػع   كإ تاجهوكياف اجتما ي وجد مف اجؿ تحعيؽ هدؼ معيف  
تحكمػػه ضػػوابط و دػػيـ ت ظيميػػة و معػػايير توجػػه سػػموؾ الفػػا ميف يػػرتبط فيػػه اع ضػػا  بشػػبكة مػػف 
العلادػػات مػػف خػػلاؿ لػػوا ي محػػددة اي يتخػػذ طابعػػا رسػػميا و معابػػؿ ذلػػؾ ي شػػأ  ػػف هػػذا الت ظػػيـ ق 

حاجات لـ يحععهػا الت ظػيـ غيػر الرسػمي او ت شػأ  ػف تػأ ير  إشباعمات غير رسمية وجدت ت ظي
 اعدارة و يكوف لها تأ ير مى الب ا  الت ظيمي . 

 النظرية:المقاربة -7
ظػػاهرة اجتما يػػة ق اعسػػت اد الػػى احػػد ال ظريػػات التػػي مػػف  لأييحتػػاج الباحػػث ا  ػػا  ت اولػػه 

تفسػػير بح ػػه ووضػػعه فػػي دالػػب  ممػػي  بواسػػطتهاتطيع و موضػػو ه ق حتػػى يسػػ تػػتلا ـشػػأ ها اف 
 دديؽ .
 

                                                           

 .12 صق ق 1997ق رةھق مـ اعجتماع ال  ا ي قمكتبة الأ جمو الم رية قالعا "_ بد الباسط محمد حسف1
 10ص 1984رةقھ_كماؿ محمد  مي قمعجـ الم طمحات الت ظيـ واإدارةق دار ال هضة العربيةقالعا2
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 : المقاربة البنائية  الوظيفية 7-1
 قودػد سػاهـ وتحميمهػا الت ظيمػات بدراسػة دامػت التػي الحدي ػة اعتجاهػات مف اعتجا  هذا إف

 الػذي الػوظيفييف الب ػا ييف الم ظػريف بػيف الت ظيمػات ومػف لدراسػة الأ ساؽ اتجا  وبمورة تطوير في
 بارسو زقميرتوف  :الت ظيـ والمذاف ا تمد ا تفسيراتهما في الدراسة  جد  ظرية تطوير في مواساه

فالت ظيمػػػات حسػػػب هػػػذا المػػػدخؿ هػػػي اب يػػػة متوافعػػػة مػػػع اعهػػػداؼ مػػػف حيػػػث الوحػػػدات و 
 باإضػافةق والمسػؤوليات و شػبكة اعت ػاؿ و العمػؿ ال عػابي  1اعدساـ و الفروع و تدرج السمطة 

غيػػر الرسػػمية اعخػػرا فكػػؿ سػػموؾ حسػػب هػػذا المػػدخؿ ا مػػا يعػػود فػػي طبيعػػة الػػى  الػػى الب ػػا ات
طبيعة الب ا  الت ظيمي ككؿ و ب ا   مى هذا التوجه تـ تحميؿ ال شاطات اع سا ية و اعفعاؿ بمػا 
يترتػػب  ميهمػػا مػػف  تػػا   و يتمسػػؾ "ميرتػػوف " مػػف خػػلاؿ مػػا ددمػػه مػػف مفػػاهيـ الوظيفػػة الكام ػػة 

 2والظاهرة 
ؼ الظػػاهرة: وهػػي ذلػػؾ ال ػػوع مػػف الوظػػا ؼ التػػي يمكػػف ملاحظتهػػا وتسػػجيمها ب ػػورة الوظػػا 

سػػػهمة وسػػػريعةق والتػػػي تعكػػػس  مومػػػاً أهػػػداؼ محػػػددة لمحفػػػاظ  مػػػى ال سػػػؽ أو الأ ضػػػا  الػػػذيف 
يشػػػاركوف فيػػػه. أوهػػػي تمػػػؾ الوظػػػا ؼ الموضػػػو ية التػػػي تسػػػاهـ ب ػػػورة إراديػػػة فػػػي تكييػػػؼ كيػػػاف 

 معيّف.
و ػػػة الوظػػػا ؼ التػػػي ع يمكػػػف أف تظهػػػر ب ػػػورة ظػػػاهرة بػػػؿ الوظػػػا ؼ الكام ػػػة: وهػػػي مجم

مستترة وغير مع ودة ومتودعةق ولك ها أيضاً تكشؼ  ف إجمالي الوظػا ؼ التػي يمكػف أف تسػهـ 
لػػػى ال سػػػؽ او الت ظػػػيـ ا  ب ػػػورة ايجابيػػػة أو سػػػمبية )ا حرافيػػػة( فػػػي  فػػػس الودػػػت سػػػوا  للأ ضػػػا  و 

 3اعجتما ي ككؿ.

مع التودعػات اعوليػة لمفػا ميف و معا ػدهـ اذ تحػدث دوف  حيث ع ترتبط الوظا ؼ الكام ة
و ػػي مسػػبؽ بهػػا حيػػث مػػف خػػلاؿ هػػذا يتجسػػد طرح ػػا فػػي تبيػػاف الوظيفػػة الكام ػػة التػػي يتمتػػع بهػػا 

                                                           
 .26ص  ق2001لبي ة ق دار اعمة ق الجزا ر ق _ محمد بومخموؼ ق الت ظيـ ال  ا ي و ا 1
 .43ص  ق 2007 ق ابراهيـ  يسى   ماف ق ال ظرية المعا رة في  مـ اعجتماع ق دار الشروؽ 2
  .357ق ص 2006ق  قق اعسك دريةالمكتبة الم رية  ق_  مي ليمةق روبرت ميرتوف والتجديد داخؿ الب ا ية الوظيفية  3
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الفػا موف فػي الت ظػيـ خا ػة لػػدا الف ػة التسػييرية التػي وظيفتهػا الظػػاهرة هػي مػف خػلاؿ  مميػػات 
ذا  ريػػد العػػا   ظػػرة فاح ػػة  ػػف الوظيفػػة الكام ػػة لهػػا و الت ظػػيـ و التوجيػػه و الردابػػة و الت سػػيؽ لػػ

 مدا تأ ير ذلؾ  مى  لادات العمؿ كال راع .

 يفرضػه الػذي الضػبط إلػى الحاجػة إفتػراض وهػي ميرتػوف  ظريػة  ميها تعوـ كفروض ه ا و
  مػػى المتزايػػد لتركيػػز شػػكلا الحاجػػة هػػذ  قوتأخػػذ الت ظػػيـ  مػػى الهرمػػي والتػػدرج التسمسػػؿ الر اسػػي

جػػرا ات أسػػاليب ذلػػؾ السػػموؾ ويحعػػؽ  بػػات   لا ػػة ميرتػػوف بػػذلؾ ويسػػتخمص. خا ػػة ومعػػايير وا 
 :وهي  تا  

 . الشخ ية العلادات حجـ ت ادص 1-

 .لعوا د  الت ظيـ في المشتركيف إستيعاب درجة إرتفاع 2-

 .البدا ؿ  ف البحث تعميؿ إلى العراريؤدي في  ع المعوعت إستخداـ زيادة 3-

 :إلى هذايؤدي وكؿ

 الت ظيـ في الأ ضا  بسموؾ الت بؤ . 
 الت ظيـ داخؿ المشتركيف سموؾ مرو ة و دـ ت مب. 
 اإحسػػػػػػػاس أي" الفريػػػػػػػؽ روح"  مميػػػػػػػة يسػػػػػػػهؿ ع الشخ ػػػػػػػية العلادػػػػػػػات إ خفػػػػػػػاض إف 

 بعضػػهـ  ػػف الت ظػػيـ أ ضػػا  دفػػاع مػػف يزيػػد وهػػذا الشخ ػػية والم ػػالي بػػيف الهػػدؼ باإشػػتراؾ
 .المرف وغير الجامد السموؾ  حو الميؿ زيادةا وهكذ الخارجيةق ضد الض وط البعض

 و  مى العموـ ت طمؽ الب ا ية الوظيفية في دراستها  لممؤسسة مف فرضيات اربع :
 إف  ػػػدد الأجػػػزا  التػػػي يعتمػػػد كػػػؿ م هػػػا  مػػػى الأخػػػر ق ع  سػػػتطيع فهػػػـ أي جػػػز  م فػػػرد إع

إلػى الكػؿ فػي    بإرجا ػهإلى ال ظاـ الأوسػع الكمػي و الػذي يشػكؿ جػز ا م ػه ق فهػـ الجػز  بإرجا ه
 ضو  الوظيفة التي يؤديها ق اع تماد المتبادؿ للأجزا  هو  فسه ا تماد متبادؿ وظيفي .
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و ه ػػػػا تبػػػػرز الأهميػػػػة اعمبريعيػػػػة لأطروحػػػػػة بارسػػػػو ز و التػػػػي مفادهػػػػا أ المؤسسػػػػة ك سػػػػػؽ 
 اجتما ي يتكوف مف  لا ة ا ساؽ فر ية هي 

 الداخمية مف تخطيط و ت ظيـ و توجيه الردابةال سؽ اإداري يتولى الأمور و الشؤوف -1
ال سػػؽ الف ػػي يعت ػػر   مػػى الأ شػػطة الف يػػة التػػي تسػػهـ فػػي ا جػػاز الأهػػداؼ و يخػػتص  -2

هػػذا ال سػػؽ فػػي إ تػػاج السػػمع و الخػػدمات كمػػا يركػػز  مػػى تحعيػػؽ الكفػػا ة و الفعاليػػة لممخرجػػات و 
 كذا استخداـ الأم ؿ لموارد المؤسسة 

 ؤسسي يعوـ بوظيفتيف أساسيتي هما:ال سؽ ال ظامي أو الم -1
 الربط بيف ال سؽ اعداري و الف ي –أ 
 الربط بيف المؤسسة و البي ات الخارجية  -ب

و بهػػػذا الخ ػػػوص يشػػػير بارسػػػو ز الػػػى اف بعػػػا  و اسػػػتمرار اع سػػػاؽ يتودػػػؼ  مػػػى مػػػدا 
 ديامها بالمتطمبات او المستمزمات الوظيفية اعربعة :

التكامػػؿ لممحافظػػة  مػػى دػػدر مػػف  -3حعيػػؽ الهػػدؼ   ت -2التكيػػؼ او الموا مػػة    -1
 1الكموف يحعؽ التكامؿ الرأسي بيف المستويات -4الت سيؽ بيف اجزا  المؤسسة     

 مقاربة التحميل الاستراتيجي :   7-2

  ػـ تك ولوجيتهػا وليػدة الم ظمػة بػاف سابعا تعتعد التطبيعية  ال ظريات و الت ورات كؿ كا ت
 تػتحكـ التػي هي اإستراتيجية الم هجية او اإستراتيجية أف ا تبار بعدإلى يماف هذ  ال ظرة ت يرت

 المحػيط مػع مشػاكمها مواجهػة فػي الم ظمػة كفػا ة إف. الفرديػة والسموكيات يريةيالتس العرارات  في
 أو الت ظيميػػة ب يتهػػا ددػػة و مػػى تك ولوجيتهػػا حدا ػػة  مػػى يتودػػؼ ع المحػػيط الػػداخمي أو الخػػارجي

 فػي تؤهمػه  عافػة إ تػاج  مى اعجتما ي ال سؽ ددرة  مى يتودؼ ا بؿ إستراتيجيته رهااختيا حسف
 أف اعجتما يػػة الحيػػاة ظػػؿ فػػي": يعػػوؿ  "كروزيػػه فػػاف ميشػػاؿ و ميػػه واع سػػجاـ اع ػػدماج خمػػؽ

                                                           
ص ق 08ص 2008الت ظيـ الحديث لممؤسسة ق دار الفجر لم شر و التوزيع ق العاهرة ق قما يؿ ديرة بمعاسـ سلاط ية ق اس _ 1

12 . 
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 التػي العضايا معالجة  مى فعط ليس يعمؿ يشكؿ واف أف لمفريؽ تسمي التي هي ال عافية الأدوات
 والكفػا ات والمعػارؼرد المػوا تعب ػة لكيفية الحموؿ يجد أف كذلؾ ولكف واع سجاـ  دماجباع تتعمؽ

 لمتفكيػػػر أخػػػرا طريعػػػة قفال عافػػػة تشػػػكؿ والبعػػػا  اعسػػػتمرار اجػػػؿ مػػػف المختمفػػػة الم ػػػالي وتوحيػػػد
 .لمم ظمات

 البيرودراطيػة لمت ػورات بػديؿ وتعتبػر السػموكيات توحػد مضػاميف مػف تحتويػه بمػا ال عافة إف
 دػدرة فػي تكمػف":"كروزيه ميشاؿ"   د وهي.الم ظـ اعجتما ي والفعؿ اإ سا ي ت ظيـ السموؾ في

 متسػاوية غيػر و لادػات وديػادة تبعيػة  لادػات مف تحممه بما بشرية مجمو ة  مى إ تاج الم ظمة
 لممجمو ػػة أو لمفريػػؽ تسػػمي المع ػػى بهػػذا ل عافػػةا أ ػػا أ ضػػا هاقأي جميػػع مػػف طػػرؼ معبولػػة تكػػوف
 اأف كػػـ اتالمجمو ػػ لهػػذ  اع تمػػا  و الػػدم  طػػرؽ او أدوات إ تػػاج تتكػػوف بواسػػطة أو شػػكؿتت أف

 وكػػػػػػػذا التحتيػػػػػػػة واعسػػػػػػػتراتيجيات الت ظيميػػػػػػػة اإسػػػػػػػتراتيجية وتحديػػػػػػػد توجيػػػػػػػه بػػػػػػػدور تعػػػػػػػوـ ال عافػػػػػػػة
 ختيػػػػػارا لكػػػػػؿ المرجعػػػػػي اإطػػػػػار معػػػػػايير  سػػػػػؽ يشػػػػػكؿ الخا ػػػػػةقفع دما الفرديػػػػػة اعسػػػػػتراتيجيات

 طػػرؼ مػػف المتب ػػاة اعسػتراتيجيات أف يػػرا بحيػػث " كروزيػػه ميشػػاؿ" ذلػػؾ فيبػػي  كمػػا اسػتراتيجي
 ودػػدراتهـ ل عافػػاتهـ كػػذلؾ وليػػدة وا  مػػا الخا ػػة لأهػػدافهـ فعػػط ليسػػت وليػػدة الفػػا ميف اعجتمػػا ييف

 1 . لمشترؾا ا جاز العمؿ اجؿ مف أ فسهـ ت ظيـ  مى

 العػػػدرة هػػػذ  جما يػػػا والفعػػػؿ العمػػػؿ  مػػػى العػػػدرة هػػػي كروزيػػػه لميشػػػاؿ بال سػػػبة فال عافػػػة إذف
 مػػػػػف تمكػػػػ هـ التػػػػػي بالطريعػػػػة الػػػػػبعض بعضػػػػها مػػػػع وتوجهػػػػػاتهـ بػػػػػدم  إسػػػػتراتيجيتهـ لهػػػػـ تسػػػػمي

 وضػعه دوا ػد وليػدة ليست الجما ية العدرة قفهدؼ المشترؾ ليتحدد الهدؼ العلادة في اعستمرار
 .ال رض لهذا الأفراد

                                                           

 2010  شرق دار المؤسسةقبدوف سوسيولوجية الى العمؿ سوسيولوجيةف م الت ظيـ اعجتماع  مـى  يس بفلمهدي  ا _ محمد1
 .67.66.50.48قص.ص.ص.ص 
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لتعػػػاوفق وبػػػذلؾ فعػػػد ركػػػز  مػػػى ودػػػد بحػػػث كػػػروزي فػػػي دراسػػػاته الميدا يػػػة  امػػػؿ ال ػػػراع وا
 لادات السمطة با تبارها م در لم راعق وأكد  مى ضرورة فهمها مف اجػؿ فهػـ العلادػات بػيف 
اعفػػػرادق وكػػػذا فهػػػـ الوضػػػعيات المه يػػػة والت ظيميػػػة. وفهػػػـ الخ ػػػا ص الت ظيميػػػة لمم ظمػػػة كو هػػػا 

 ظمػة واعفػراد الم تمػيف اليهػا.   ب فهـ اعطر ال عافية لممجة أـ اتودراطية أـ ديمعراطيةق و بيرودراطي
لػػذلؾ  جػػد  دػػد درس الظػػروؼ الفيزيعيػػة الماديػػة والمع ويػػة بهػػاق وبحػػث فػػي مختمػػؼ العلادػػات بػػيف 
الف ػػات السوسػػيومه ية بػػاختلاؼ طبا عهػػاق وبحػػث فػػي مت يػػرات الم ا ػػب والرتػػب اعداريػػةق وا ػػر 

العلادػػػة بػػػيف الج سػػػيفق  ذلػػػؾ  مػػػى العلادػػػات داخػػػؿ الم ظمػػػةق كمػػػا درس مت يػػػرات  ديػػػدة م هػػػا
الػى ذلػؾ درس الحػوافز واعمتيػازات  باإضػافةوالعلادة بيف العماؿ ذوي اعددميػة والعمػاؿ الجػددق 

وتػأ يرات ذلػؾ  مػى  -العلادػات اع سػا ية ب ػفة  امػة-المعدمة لممػوظفيف مػف  ػلاوات و...الػت 
وركػز اهتمامػه  مػى العلادػات  سموكاتهـ وافعالهـ كالتمتع بالرفاهيػة وتػوفر الوسػا ؿ مػف ا عػدامهاق

الزمالػػة.   ومػػف بػيف ملاحظاتػػه الميدا يػػة  جػد  أ ػػه عحػػظ  عػػص  معمعػاتالتفا ميػة بػػيف المػػوظفيف 
وعحػػظ  جافػػةقفػػي التفا ػػؿ بػػيف الفػػا ميف و لادػػات ال ػػدادةق بػػؿ هػػي فػػي ال الػػب  لادػػات  مػػؿ 

وال ػػػػؿ والكراهيػػػػة   عػػػػص فػػػػي العمميػػػػة التبادليػػػػةق و عػػػػص فػػػػي التضػػػػامف والتعػػػػاوفق وشػػػػيوع الحعػػػػد
 1والعدوا ية اتجا  المسيريف.

 السابقة:الدراسات  -8

 الك يرمف له توفر لأ ها جاري بحث أي تد يـ في بال ة أهمية لها السابعة الدراسات إف
 البحثق مراحؿ جميع في م ها اعستفادة ب ية وذلؾ إجرا يةق أو  ظرية كا ت سوا  المعمومات

 يب ى ا طلادة لتكوف التاريخية و الوادعية الشواهد و البيا ات و ال ظرية المعمومات توفر فهي
 .البحث أساسها  مى

 

                                                           
1
- Michel  Crozier, le phénomène bureaucratique, Paris, Edition du seuil, 1963 .p 183 
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دراسة بف  يسى محمد المهدي  ق "  عافة المؤسسة " دراسة ميدا يػة  1: الدراسة الأولى -1
ق إشػػكالية  pipegaz   2004لممؤسسػػة اعدت ػػادية العموميػػة فػػي الجزا ػػر )حالػػة أ ابيػػب غػػاز 

ال عوبات الكبيرة التي تعا ي م ها المؤسسة ال  ا ية الجزا رية ق والتػي  البحث تحدث فيها  ف
 تعيؽ تحعيؽ أهداؼ هذ  المؤسسة حيث مدح إشكالية كالآتي : .

مػػػا طبيعػػػة الأطػػػر وال مػػػاذج ال عافيػػػة المتب ػػػاة مػػػف طػػػرؼ مختمػػػؼ الفا ميػػػة اعجتما يػػػة  -
الموجػه لسػموكيات تهػـ أو أفعػالهـ وتمعػب دور  الجزا ريػةقالمتواجديف داخؿ المؤسسػة اعدت ػادية 

 تحدد موادفهـ ؟
 و كا ت التساؤعت الجز ية كاعتي :

هػػػػؿ هػػػػذ  السػػػػموكيات والأفعػػػػاؿ اعجتما يػػػػة التػػػػي تػػػػتحكـ فيهػػػػا هػػػػذ  الأطػػػػر المرجعيػػػػة  -1
متطابعػة ومتماشػية مػع معتضػيات الععم ػة اعدت ػادية التػي تتطمبهػا هػذ  الأ ػواع  وال ماذج ال عافيػة
 عدت ادية الم تجة لمت مية والتعدـ.؟مف الت ظيمات ا

هؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة يوجد إطار مرجعي واحد أو  موذج  عػافي واحػد يعبػر  -2
 ف كفا ة  سػعها التسػييري والت ظيمػي وددرتػه  مػى إ تػاج وا  ػادة التعػاوف والتضػامف بػيف مختمػؼ 

 الفا ميف لممستوا الذي يضمف لممؤسسة أف تحعؽ أهدافها ؟.
مجمو ػات ؟ هػؿ  أو عة التفا ػؿ الػذي تحكػـ مختمػؼ الفػا ميف سػوا  كػا وا أفػرادما طبي  -3

 غاية.تكامؿ ؟ ومف اجؿ تحعيؽ أي   زاعق  راعقهو 

 التساؤعت:ودد وضع الباحث مجمو ة مف الفرضيات كإجابات لهذ  

  العامة:الفرضية 
مطابعػػة  غيػػر الأفعػػاؿ اعجتما يػػة التػػي يعػػوـ بهػػا العمػػاؿ داخػػؿ المؤسسػػة و السػػموكات  إف

تعتضػػػيه المؤسسػػػة ب ػػػفتها  ػػػوف ادت ػػػادي ق بسػػػبب  لمػػػدور التػػػاريخي أو الػػػدور الػػػوظيفي الػػػذي

                                                           
بف  يسى محمد المهدي ق  عافة المؤسسة ق  دراسة ميدا ية  حالة ا ابيب غاز غرداية رسالة دكتورا   مـ اجتماع  ق كمية  -1

 .2005-2004العموـ اع سا ية و اعجتما ية  دسـ  مـ اعجتماع قجامعة الجزا ر ق 
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غيػػاب ال ظػػرة لمعمػػؿ  مػػى ا ػػه ديمػػة  عافيػػة تاريخيػػة أو  مػػى الأدػػؿ ضػػرورة وظيفيػػة ق وكػػذا بسػػبب 
مسػتوا غياب  عافػة ت ظيميػة وتسػييرية دػادرة  مػى إدمػاج هػذ  اعسػتراتيجيات الفرديػة وتوجيههػا بال

الهػػدؼ المشػػترؾ أو  الػػذي يعطػػي لمكيػػاف البشػػري المشػػكؿ لممؤسسػػة دػػدرة جما يػػة و عافيػػة لتحعيػػؽ
العدرة  مى أب ا  مشػروع ت ييػري بتطػابؽ والأهػداؼ اعدت ػادية والتاريخيػة ق ممػا أدا إلػى إ ػادة 

 وأفعاؿ تؤطرها وتوجهها اعستراتجيات الخا ة بأ حابها. سموكات إ تاج

 الأولى:ة الفرضية الجز ي

طػػرؼ العمػػاؿ ب ػػفتهـ  إف الأفعػػاؿ والسػػموكيات اعجتما يػػة التػػي تػػتـ داخػػؿ المؤسسػػة مػػف
فػا ميف اجتمػا ييف غيػر مطابعػة لمػػدور التػاريخي أو الػوظيفي بسػبب  ػػدـ ال ظػرة لمعمػؿ  مػى ا ػػه 
ديمػػػػػة  عافيػػػػػة تاريخيػػػػػة أو  مػػػػػى الأدػػػػػؿ ضػػػػػرورة وظيفيػػػػػة ممػػػػػا أدا إلػػػػػى ظهػػػػػور أفعػػػػػاؿ تؤطرهػػػػػا 

 يات الخا ة بأ حابها .اعستراتيج
 ال ا ية:الفرضية الجز ية 

إف العػػػرارات التسػػػييرية التػػػي ت تجهػػػا الف ػػػة العياديػػػة داخػػػؿ المؤسسػػػة مػػػف اجػػػؿ ا جػػػاز هػػػذ  
الأهداؼ اعدت ادية لممؤسسة أو التاريخيػة ق  جػزت  ػف دمػ  هػذ  اعسػتراتيجيات وذلػؾ بسػبب 

ا ػه جمػع بسػيط مػف الأفػراد ق تػابع لمب ػا  التعامؿ مع التشكؿ البشري الموجود في المؤسسػة  مػى 
الت ظيمػػي ولػػػيس تشػػػكؿ اجتمػػػا ي  ػػػو ي دػػػا ـ بذاتػػه وم ػػػت  ل عافػػػة خا ػػػة ومسػػػتعمة  ػػػف الت ظػػػيـ 

 الرسمي .
 ال ال ة:الفرضية الجز ية 

ع يوجػػد  المؤسسػػةقإف التفػػا لات التػػي تػػتـ بػػيف مختمػػؼ الف ػػات العماليػػة المكو ػػة لمجتمػػع 
التاريخيػػػػة واعدت ػػػػػادية  دمػػػػػة مشػػػػروع ت ييػػػػري يتطػػػػػابؽ والأهػػػػداؼبي هػػػػا التضػػػػامف المطمػػػػوب لخ

 لممؤسسة.
ودػػػػد دػػػػاـ الباحػػػػث بدراسػػػػته الميدا يػػػػة بالمؤسسػػػػة العموميػػػػة الم تجػػػػة للأ ابيػػػػب ال ادمػػػػة لم ػػػػاز 

وا تمػػػد فػػػي دراسػػػته  مػػػى المػػػ ه  الععمػػػي  pipegazالطبيعػػػي المتواجػػػدة بمدي ػػػة غردايػػػة شػػػركة 
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سػػتعمؿ أدوات مختمفػػة لجمػػع المعطيػػات مػػف الميػػداف متم مػػة فػػي اعسػػتعرا ي لموادػػع المػػدروس ق وا
السػػػجلات والو ػػػا ؽ اإداريػػػة ق الملاحظػػػة بالمشػػػاركة المعابمػػػة واسػػػتمارة اعسػػػتبياف التػػػي ا تمػػػدها 
كوسيمة أساسية في جمع المعطيات الميدا ية ق حيث لجا الباحث إلى  ممية المعاي ة مف مجتمػع 

 ػاملا با تمػاد   مػى المعاي ػة الطبعيػة عختيػار  678ر مػ هـ  امػؿ اختػا 700دراسة يبمغ  ػدد  
هػػذا العػػدد وفػػي معالجػػة المعطيػػات اإح ػػا ية لمدراسػػة ق ا تمػػد الباحػػث  مػػى م هجيػػة الو ػػؼ 

الم اسػػػبة وفػػػؽ الأطػػػر ال ظريػػػة التػػػي رسػػػمها  والتفسػػير  ػػػـ الفهػػػـ ل عػػػة حجػػػـ العػػػرا ة السوسػػيولوجية
ريخي المعارف في تحميؿ المراحػؿ التاريخيػة التػي مػر بهػا حيث ا تمد في دراسته  مى الم ه  التا
 الم  ع وكذا الم ه  الو في التحميمي .

  تا   الدراسة :
ال تا   التي تو مت إليها الدراسة هي أف أفعاؿ وسموكات الفا ميف اعجتما ييف بعيدة كػؿ 

وا  مػػػا اتجهػػػت  البعػػػد  ػػػف متطمبػػػات المشػػػروع الت مػػػوي و ػػػف خدمػػػة الأهػػػداؼ المرتبطػػػة بتحعيعػػػه ق
لخدمػػة أهػػداؼ أخػػرا مت ادضػػة مػػع الأهػػداؼ الحعيعيػػة ق ففػػي المرحمػػة التاريخيػػة الأولػػى التػػي مػػر 
بهػػا الم ػػ ع كا ػػت أفعػػاؿ الف ػػات اعجتما يػػة تحركهػػا الػػدوافع اعدت ػػادية بال سػػبة لمف ػػة العياديػػة 

الػة مػف جهػة وأفعاؿ الف ة العمالية كا ت موجهة تحػت ضػ ط  امػؿ خػارجي مػرتبط بػالو ي بالبط
ق وحتميػػػة الععم ػػػة ال فسػػػية واعدت ػػػادية مػػػف جهػػػة أخػػػرا ق ممػػػا جعمهػػػا تتوافػػػؽ مػػػع أهػػػداؼ الف ػػػة 

 العيادية مف اجؿ تحعيؽ الهدؼ الكمي .

"ال عافة واستجابات العماؿ لأساليب التسيير"هذ  الدراسة داـ بها الباحػث : 1الدراسة الثانية 
إ تاجيػػة ل ػػ ا ة اعدمشػػة كا ػػت هػػذ  المؤسسػػات الجزا ػػري ق بوفمحػػة غيػػاث ق فػػي سػػبع وحػػدات 

تسػػير وفػػؽ  ظػػاـ التسػػيير اعشػػتراكي لممؤسسػػات حيػػث اسػػتخدـ الباحػػث اسػػتمارة معيػػاس الفعاليػػة 
الت ظيمية ق ودد لفت ا تبا  الباحث  لاث وحدات إ تاجية ق لخ و ػيات أسػاليب التسػيير فيهػا ق 

تمػؾ المؤسسػات لعػد وجػد الباحػث اسػموبيف واستجابات العماؿ الذيف أجريػت معظػـ المعػابلات فػي 
                                                           

 بت رؼ. 66ق ص 62مرجع سابؽ ق ص العيـ ال عافية والتسيير ق  بوفمجة غياث  ق1
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لمتسػػيير مطػػابعتيف فػػي وحػػدتيف ا تػػاجيتيف مختمفتػػيف ومػػف م ظػػور وجهػػة ال ظػػر العمميػػة السػػا دة ق 
 فاف استجابات العماؿ للأسموبيف لـ تكف متودعة وهو ما لفت ا تبا  الباحث .

 أسموب الإدارة المفتوحة  أولا:

فػػػي دا ػػػرة اإ تػػػاج دبػػػؿ ترديتػػػه لهػػػذا كا ػػػت  لادتػػػه  اشػػػت ؿ مػػػدير الوحػػػدة اإ تاجيػػػة الأولػػػى
مفتوحػػة مػػع العمػػاؿ ق وهػػو يحتػػرـ ال  ػػوص العا و يػػة الم ظمػػة لمتسػػيير اعشػػتراكي لممؤسسػػات ق 
لما تتطمبػه مػف إجػرا ات ولجػاف مختمفػة ل ػ ع العػرارات ق فػلا يتخػذ دػرارا دوف العػودة إلػى مم مػي 

اؿ الػػذيف يرغبػػوف فػػي اعت ػػاؿ بػػه ق دوف حػػواجز وع العمػػاؿ و عابػػاتهـ ق ومكتبػػة مفتػػوح لكػػؿ العمػػ
إجػػرا ات ق امػػا ال تيجػػة فكا ػػت اف العمػػاؿ يحتعرو ػػه ويعتبرو ػػه مػػديرا ضػػعيفا ق كمػػا اف غالبيػػة ق 

 رؤسا  العماؿ كا وا يتجاوزوف  لاحياتهـ و ع يحترموف سمطة المدير 

 تسمطة مثانيا : أسموب الإدارة ال

 ية  دبػؿ ترديتػه ر يسػا لػدا رة اإ تػاج وكػاف هػذا المػدير  ػادة مػاكاف مدير وحدة اإ تاج ال ا 
ها  ظػػػاـ التسػػػيير اعشػػػتراكي لممؤسسػػػات ق ولمػػػا سػػػ ؿ  ػػػف يتجاهػػػؿ تمػػػؾ اإجػػػرا ات التػػػي يفرضػػػ

السػػبب أجػػاب با ػػه المسػػؤوؿ الأوؿ  ػػف كػػؿ الوحػػدة اإ تاجيػػة ق ويػػرا با ػػه يعػػوـ باتخػػاذ العػػرارات 
  د زيارة الباحث لمختمؼ الم الي والدوا ر بورشػات اإ تػاج ق الم اسبة م فردا   د الضرورة ق و 

كاف رؤسا  الدوا ر يرفضوف م احبته إلى الدوا ر التػي يرغػب بزيارتهػا بسػبب خػوفهـ مػف مػدير 
الوحػػدة الػػػذي ع يعبػػؿ رؤيػػػة مسػػػؤوؿ فػػي م ػػػمحة خػػارج ورشػػػته ق خػػػلاؿ فتػػرات العمػػػؿ ق وكا ػػػت 

خػلاؿ فتػػرات العمػػؿ حتػػى ع يتػذرع العمػػاؿ بالػػذهاب اليهػػا دورات الميػا  بالم ػػالي اإداريػػة م معػػة 
تهربػػا مػػف العمػػؿ ق فػػالجميع كػػا وا يخشػػوف المػػدير ق وزيػػارتهـ لػػه تتطمػػب المػػرور برؤسػػا  مختمػػؼ 
الم ػػالي أي احتػػراـ مراحػػؿ السػػمـ اإداري وكا ػػت اسػػتجابات العمػػاؿ ورؤسػػا هـ غيػػر متودعػػة إذ 

ق رغػػـ اسػػتعماؿ اعت وأجهػػزة دديمػػة و ػػعوبات ظػػروؼ كػػا وا يخػػافوف المػػدير إع ا هػػـ يحترمو ػػه 
 في الوحدة  المتبعالعمؿ ق وكاف مستوا اإ تاج جيدا ق وتعبؿ العماؿ والمشرفوف أسموب اإدارة 
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 ثالثا: استجابات العمال لمسموكات الشخصية لممسيرين 

لشخ ػػية فػػي الوحػػدة اإ تاجيػػة ال ال ػػة كػػاف مػػديرها دػػادـ مػػف مدي ػػة كبيػػرة حيػػث الحريػػات ا
مكفولػػة إلػػى حػػد مػػا  وكا ػػت هػػذ  الوحػػدة فػػي مدي ػػة  ػػ يرة فػػي م طعػػة ر ويػػة محافظػػة بػػال رب 
الجزا ري فهو يت اوؿ الخمر وي ػاحب ال سػا  خػارج أودػات العمػؿ ق وهػذا مػا اكسػبه سػمعة سػي ة 

 لعماؿ بسبب  دـ تعبؿ المجتمػع المحمػي لسػموكاته الم افيػة لعػيـ و عافػة المجتمػع دوف ا تبػار بيف
لعدراته المه ية داخؿ المؤسسة ق ففي إطار محيط محافظ ع يوجػد فػرؽ بػيف سػموؾ المػدير داخػؿ 
وخػػارج العمػػؿ فػػالمجتمع يلاحػػظ ويحكػػـ  مػػى المسػػيريف زمػػا يمكػػف ا تبػػار  خا ػػا وشخ ػػيا فػػي 
المجتمعػػػات ال ربيػػػة ي ػػػبي موضػػػوع احاديػػػث ال ػػػاس فػػػي المعػػػاهي والم اسػػػبات ق فػػػي مجتمعػػػات 

المجتمع الجزا ري وبهذا تكػوف مشػاكؿ و ػرا ات المؤسسػة موضػوع يهػتـ بػه ال الث وخا ة في 
 كؿ أفراد المجتمع المحيط بها وخا ة في المدف ال  يرة والعرا 

 رابعا : تأثير الاسرية والقبمية في علاقات العمال بالمسيرين :

لمسػير ولهػذا كبير لمعلادات اعسرية والعبمية بعلادػة العامػؿ با تأ يرعحظ الباحث اف ه اؾ 
ي ػػبي المسػػير ال ػػاجي فػػي  ظػػر العمػػاؿ فػػي م ػػؿ هػػذ  المؤسسػػات هػػو الػػذي يتعامػػؿ مػػع العمػػاؿ 

أدارب له يسألهـ أوع  ف الوالديف واعب ا  واعهؿ دبؿ التحدث  ف العمؿ ق واف المشػاكؿ  وكأ هـ
اؽ الم ظمػػػػة لمعمػػػػؿ بػػػػؿ تعػػػػال  فػػػػي سػػػػي الرسػػػػميةرسػػػػمية أي بتطبيػػػػؽ المػػػػوا ي  بطريعػػػػةع تعػػػػال  

اجتمػا ي  عػافي ففػي هػذ  الحالػػة تب ػى  لادػة العمػؿ  مػى ال عػػة واعحتػراـ ولػيس وفػؽ التشػػريعات 
والعػػوا يف الرسػػمية حيػػث ي ظػػر إلػػى المػػدير  مػػى اسػػاس مكا ػػة وسػػمعة اسػػرته دبيمتػػه ومجتمعػػه وع 

 يعيـ وفؽ المعايير الت ظيمية ومكا ته المه ية 
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عافػػػة والتسػػيير فػػػي الجزا ػػػر ق بحػػػث فػػػي تفا ػػػؿ دراسػػػة بشػػػير محمػػػد "ال : 1الدراسةةةة الثالثةةةة 
 اع تعػػاؿال عافػػة التعميديػػة وال عافػػة ال ػػ ا ية "حيػػث حػػاوؿ الباحػػث فػػي دراسػػته هػػذ  ابػػراز إشػػكالية 

الزرا يػػة إلػػػى المرجعيػػة الحضػػػرية  الريفيػػػةال عػػافي  الػػػذي  رفتػػه الجزا ػػػر مػػف المرجعيػػػة التعميديػػة 
غبة فػي العمميػة التحويميػة واع تعاليػة لممجتمػع الجزا ػري ال  ا ية بمع ى ما ي تجه الفا ؿ بيف الر 

بواسػػػطة الت ػػػ يع بهػػػدؼ ت ييػػػر ادوارهػػػـ مػػػف حيػػػث ابتعػػػادهـ  ػػػف العػػػيـ ال عافيػػػة الريفيػػػة الزرا يػػػة 
واكتسابهـ لمعيـ الع رية ال  ا ية ومدا رد فعؿ الموروث ال عافي التعميػدي لمعومػة هػذا التعسػيـ 

 فرضيات :ق حيث ا تمد الباحث  مى  لاث 

ال عافػة المحميػة لممجتمػػع الجزا ػري  عافػػة مخالفػة وم ػايرة لتمػػؾ التػي يػػراد ترسػيخها مػػف  -1
 خلاؿ ما تحممه المشروع ال  ا ي مف ديـ  عافية جديدة 

اف ال عافة المحمية اع مية  عافة ريفية زرا ية ومتجدرة فػي ذه يػات العمػاؿ الجزا ريػة  -2
هػػذا اإطػػار ا ػػه  ػػعب حتػػى  مػػى المسػػتعمر تحطػػيـ  ع يمكػػف تحطيمهػػا بسػػهولة ولعػػد لػػوحظ فػػي

 العيـ والمعتعدات ال عافية اع مية 
اف كؿ محاولة است  الية لعػيـ  عافيػة ا ػمية ب يػة تعويضػها بعػيـ  عافيػة جديػدة يكػوف  -3

 مالها الفشؿ لعدـ مرا اة خ و يات كؿ مجتمع ال تا   التي تو ؿ اليها الباحث : 
ية التفا ميػة بػيف ال عػافتيف التعميديػة وال ػ ا ية ومػا الػت إليػه ه اؾ تعارب وت ادـ في العمم

هذ  التجربة التي  رفتها الجزا ر مف خلاؿ ا تعالها مف المرحمػة الزرا يػة إلػى المرحمػة ال ػ ا ية 
ق وادؿ ما يمكف العػوؿ   هػا ا هػا فاشػمة بػال ظر إلػى الأهػداؼ المسػطرة لتحعيػؽ الت ميػة قفشػؿ بػؿ 

ة بكاممػػة  تيجػػة ا تمػػاد السػػمطات المع يػػة بػػالأمر  مػػى الجا ػػب المػػادي فعػػط ا هيػػار  مػػوذج الت ميػػ
فػػي هػػذ  العمميػػة اع تعاليػػة بإ شػػا  ادطػػاب  ػػ ا ية  مػػى مسػػتوا التػػراب الػػوط ي دوف اعهتمػػاـ 
بالجا ػػب ال عػػػافي بمع ػػػى احػػػداث تعبيػػر  مػػػى مسػػػتوا الأفكػػػار والعػػادات والتعاليػػػد ق واعخػػػذ بعػػػيف 

                                                           
 ق ال عافة والتسيير في الجزا ر بحث في تفا ؿ ال عافة التعميدية ال عافة ال  ا يةق ديواف المطبو ات الجامعيةقبشير محمد  -1

  .2007الجزا رق 
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تمػػع الجزا ػػري أهميػػة اع تمػػاد فػػي كػػؿ  مميػػة ت مويػػة التػػدرج المتػػا ي اع تبػػار خ و ػػيات المج
المتولػػد  ػػف المػػرور مػػف البسػػيط إلػػى المععػػد ب ػػفة تجا سػػية لعػػد عحػػظ بعػػض الم ظػػريف ال تػػا   
الوخيمة التي  رفتهػا المجتمعػات ال اميػة مػف جػرا  ا تمادهػا  مػى تجػارب ال يػر ق هػذ  التجػارب 

خ ا  ػها ال عافيػة ق ا هػا العا ػدة التػي مػف المفػروض اع تمػاد ال اجحة جا ست مع ادت ادها و 
 ميها وفي حالة الت كر لها و دـ اخذها بعيف اع تبار فلا  جػب مػف ال تػا   الم تظػرة إذ ي ػبي 
كػػؿ مشػػػروع معػػػرض لمفشػػػؿ الأكيػػػد ودػػػت ا عػػػداـ شػػروط  جاحػػػه اف مػػػا هػػػو موجػػػود فػػػي المجتمػػػع 

د  مػى معػايير موضػو ية فػي التسػيير والت ظػيـ ومػف ي عكس داخؿ المؤسسة ال  ا ية التي تعتم
بػػػيف هػػػذ  العػػػيـ التعميديػػػة  مػػػؽ الػػػروح العشػػػا رية والتمييػػػز بػػػيف الج سػػػيف لػػػدا العمػػػاؿ الجزا ػػػرييف  
وأخيػرا اف المسػػؤولية ا ػ وا  مػػى المسػػؤولية روح اع فراديػة بالسػػمطة كػػذا شخ ػ اها ممػػا يتطمػػب 

 الوع  مف الآخريف وكذا  عافة الخضوع 
: دراسػػػة ميرا ػػػي حسػػػاف ق "التسػػػيير كموضػػػوع ل ػػػرا ات العمػػػؿ دراسػػػة  1لدراسةةةة الرابعةةةة ا

 ميدا ية في العلادات المه ية "ق دراسة ميدا ية .
حيث تتم ؿ هذ  الدراسة فػي محاولػة الكشػؼ  ػف الأسػباب التػي تجعػؿ مػف وظيفػة التسػيير 

عموميػػة اعدت ػػادية خا ػػة بػػيف محػػوراً لمعديػػد مػػف ال ػػورات وال زا ػػات المه يػػة داخػػؿ الم شػػآت ال
 والعماؿ.اإدارة 

 إ طمؽ الباحث في اشكاليته مف خلاؿ ا ارته لمتساؤعت التالية :
اذا سػػػمم ا بػػػأف كفػػػا ة المسػػػػيريف جػػػديرة بػػػأف تشػػػكؿ أحػػػػد ا شػػػ اعت العمػػػاؿ با تبارهػػػػا  -1

ف ػاتهـ فهػؿ    راً محععاً لرفاهية الم شأة وهو ما ي عكس ايجابياً  مى وضعية العامميف بمختمؼ 
 يمكف أف يكوف غياب الكفا ة سبباً كافيا لتفسير ظاهرة ال زاع حوؿ وظيفة التسيير ؟

بمػػا أف السػػمطة تشػػكؿ أحػػد العوامػػؿ الهامػػة فػػي حيػػاة الم شػػأة وأف المسػػيريف ع محالػػة  -2
يمتمكػػوف دسػػطاً كبيػػراً مػػف السػػمطة التػػي يعتبرهػػا العديػػد مػػف البػػاح يف فػػي العلادػػات المه يػػة ابػػرز 

                                                           
لعلادات المه ية ق رسالة ماجستير في  لادات العمؿ ميرا ي حساف ق التسيير كموضوع ل را ات العمؿ ق دراسة ميدا ية في ا1

 . 1998 – 1997ق معهد  مـ اجتماع   ابة ق 
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وامؿ المؤدية ل زا ات العمؿ ق فاف السؤاؿ الذي يمكف طرحه فػي هػذا المجػاؿ هػو : إلػى متػى الع
تكػػوف ممارسػػة السػػمطة سػػبباً فػػي ال زا ػػات المه يػػة التػػي تػػدور حػػوؿ وظيفػػة التسػػيير فػػي الم شػػأة 

 العمومية ؟ 
تشػػػػير دراسػػػػات  ديػػػػدة حػػػػوؿ المجتمػػػػع ال ػػػػ ا ي إلػػػػى أف العمػػػػاؿ ع يطمحػػػػوف إلػػػػى   -3

كمي  مى معاليد السمطة فػي الم شػأة بػؿ يحػاولوف المشػاركة فػي  مميػة  ػ ع العػرارات اعستلا  ال
ق مف ه ا يبػدو أ ػه بإمكا  ػا طػرح التسػاؤؿ التػالي :هػؿ يمكػف تحديػد اعشػكاؿ التػي يرغػب العمػاؿ 

 في أف تأخذها مشاركتهـ في التسيير ؟ 
 شػػأة حػػوؿ وظيفػػة إلػػى أي مػػدا يمكػػف العػػوؿ أف ال ػػزاع بػػيف الف ػػات المتواجػػدة فػػي الم -4

التسػػيير هػػو  ػػزاع مجمو ػػات اجتما يػػة أو إ ػػادة ال ظػػر فػػي أسػػس ت ظػػيـ العمػػؿ أو اإبعػػا   مػػى 
 اعشكاؿ الت ظيمية الحالية وتد يمها ؟

ما مدا العلادة المتواجدة بيف هذ  الظروؼ والت يػرات و ت ػامي ال زا ػات حػوؿ وظيفػة  -5
 التسيير ؟
ييػر ا حطػاط لمتسػيير هػو متما ػؿ لػدا العامػؿ هؿ ما يطمي إليه العمػاؿ فػي سػعيهـ لت  -6

 البسيط واعطار ولدا العامؿ الماهر وغير الماهر .

 ا تمد الباحث في دراسة  مى الم ه  الو في التحميمي 

أما التع ية الأساسية لجمع المعمومات فػي هػذ  الدراسػة تم مػت فػي المعابمػة حيػث اسػتخدمها 
 ت فيذ والتحكـ واعطارات وكذا المسيريف .مع  ي ة بح ه والتي تم مت في أ واف ال

 ومف  تا   الدراسة التي تو ؿ اليها الباحث : 

الأسػػػباب التػػػي تػػػؤدي بالعمػػػاؿ إلػػػى اعحتجػػػاج  مػػػى أسػػػاليب التسػػػيير شػػػعورهـ بضػػػعؼ  -
 الكفا ة لدا المسيريف

 السمطة مف حيث  تا جها تشكؿ أهـ العوامؿ المؤ رة  مى طبيعة العلادات المه ية. -
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ال راع حوؿ السمطة يأخذ كؿ ت افس شديد و  يؼ بيف الف ات العمالية فيما بي ها وفيمػا  -
 المسيريف.بيف 

اف الف ات لػـ تبػد اسػتعداداً لمسػيطرة  مػى دوا ػر  ػ ع العػرار وا مػا ضػماف حػد أد ػى مػف  -
 الردابة  مى ممارسة المسيريف .

بر في أحدا ابعاد   را اً بيف ال راع بيف العماؿ والمسيريف حوؿ أساليب التسيير يعت -
مجمو ات اجتما ية مختمفة  مى مستوا العلادات اعجتما يػة العا مػة مػف حيػث المركػز وال فػوذ 

 والحظوظ .

اإ ػػلاحات اعدت ػػادية زادت مػػف حػػدة التػػوتر لمػػا أفرزتػػه بعػػض الت ظيمػػات مػػف خمػػؿ  -
  مى مستوا العلادة بيف مختمؼ المجمو ات العالمية واإدارة .

تبػػايف الأهػػداؼ والطموحػػات التػػي يسػػعى اليهػػا المسػػتخدموف حسػػب مسػػتوياتهـ التعميميػػة   -
 والمه ية .

 لادػػػػػػات العمػػػػػػؿ بػػػػػػيف الف ػػػػػػات : دراسػػػػػػة فػػػػػػاروؽ مػػػػػػداس " ت ظػػػػػػيـ  1الدراسةةةةةةة الخامسةةةةةةة 
 مه ية ق دراسة ميدا ية لممؤسسة اعستشفا ية المخت ة بالدويرة ق الجزا ر .السوسيو 

دػػات لجػػة مسػألة الت ظػيـ و لادػػات العمػؿ ومػا تطػػوا  ميػه مػف  لاحاولػت هػذ  الدراسػة معا
 مه ية .سمطوية بيف الف ات السيوسيو 

 وهي:تم مت إشكالية الباحث مف خلاؿ طرحه لعدة تساؤعت ر يسية 

كيؼ يمكف أف  طمب مف مؤسسة ما خا ة المؤسسة اعستشػفا ية لمػا يكتسػيه العطػاع مػف 
جتما يػة التػي فرضػت  ميهػا ردحػاً مػف الػزمف ع تبػارات خ و ية ق اف تتحوؿ مف الوظيفػة اع

                                                           
_ فاروؽ مداس ق ت ظيـ و  لادات العمؿ بيف الف ات السويومه ية ق دراسة ميدا ية لممؤسسة اعستشفا ية المخت ة بالدويرة 1

-2001ع سا ية و اعجتما ية دسـ  مـ اجتماع جامعة الجزا ر الجزا ر قرسالة ماجستير  مماجتماع الت ظيـ قكمية العموـ ا
2002  
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سياسػػية وايديولوجيػػة ق ضػػمف م طػػؽ الخدمػػة المجا يػػة إلػػى مؤسسػػة ادت ػػادية تسػػعى ورا  تحعيػػؽ 
الفا مية في ظؿ غياب سياسة تطهير مالية واضحة وخا ة غيػاب العمميػة والععلا يػة فػي ت ظػيـ 

 وتسيير العمؿ ؟ 

 ػػادة بعػػث ال شػػاط اعدت ػػادي فػػي المؤسسػػة الخدما يػػة ؟ هػػؿ ه ػػاؾ اسػػتراتيجية محػػددة إ
 وماهي المعايير ؟ 

 ماهي اعستراتيجية المعتمدة في المؤسسة اعستشفا ية ؟  -

 أـ ع ؟ واهتماماتهـقوهؿ تستجيب لتطمعات العماؿ 

 فرضيات الدراسة : 

همػػػا وبػػػيف أسػػػموب التسػػػيير والت ظػػػيـ بػػػال مط السػػػمطوي لػػػلإدارة أدا إلػػػى بػػػروز  ػػػراع بي  -
 السمطة المه ية .

 ظروؼ العمؿ السي ة أدت إلى غياب الفا مية وردا ة الخدمات ال حية . -

التعاوف والتضامف مػف بػيف جما ػات العمػؿ فػي المؤسسػة اعستشػفا ية ق أدا إلػى الرفػع  -
 مف الروح المع وية لدا العماؿ فيما تخص الم ه  المعتمد  مى الم ه  الكمي.

ات البحث المتم مػة فػي اعسػتمارة كػأداة ر يسػية أمػا المعابمػة كا ػت تد يميػة ودد استخدـ تع ي
تػػػـ اسػػػتخدامها بشػػػكؿ غيػػػر رسػػػمي مػػػع بعػػػض المعػػػارؼ مػػػف العمػػػاؿ لجمػػػع معمومػػػات أك ػػػر وتػػػـ 

 استخدامها بشكؿ رسمي مع المسؤوليف كما استعاف الباحث بتع ية الملاحظة .

 امػػؿ مػػف بػػيف  91وح ػػوله  مػػى  15% ي ػػة الدراسػػة كا ػػت  ي ػػة طبعيػػة حػػددت ب سػػبة
 الطبييف.ف ة اإدارييف والأطبا  وشبه  العي ة: امؿ المكوف لمجتمع البحث وشممت  608

 مف ال تا   المتوا ؿ اليها في هذ  الدراسة :
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اف الت ظيـ والتسيير بال مط السمطوي لػلإدارة أدا إلػى بػروز  ػراع بي همػا وبػيف السػمطة  -
اس التمػػايز الموجػػود بػػيف العمػػاؿ ق مػػف خػػلاؿ تعسػػيمهـ إلػػى ف ػػات المه يػػة ق وكػػاف هػػذا  مػػى أسػػ

 مه ية .

وهي السمطة المه ية التي يتمتػع  الرسميقوجود سمطة موازية لها في إطار الت ظيـ غير  -
 الف ية.بها  ماؿ السمؾ الطبي و الشبه الطبي ترتكز  مى الخبرة والمهارة 

مات ال ػػحية كػػالحوافز الماديػػة والمع ويػػة ظػػروؼ العمػػؿ السػػا دة كا ػػت ورا  ردا ة الخػػد -
 والأجور.والعلاوات 

اف التعاوف والتضػامف ضػمف جما ػات العمػؿ يػؤدي إلػى الرفػع مػف الػروح المع ويػة لػدا  -
 العماؿ رغـ ال را ات وتتمركز هذ  التضام ات في المستويات العا دية لمعماؿ.

ؿ فػػػػي المؤسسػػػػة ال ػػػػ ا ية : دراسػػػػة فضػػػػيؿ رتيمػػػػي " العرابػػػػة والعمػػػػ1الدراسةةةةة السادسةةةةة 
الجزا رية " دراسة ميدا ية في المؤسسة الوط يػة لم ػ ا ات ال سػيجية و الحريريػة بوفاريػؾ جػا ت 
الدراسة مف اجؿ الكشػؼ  ػف أ ػر العرابػة  مػى سػير العمػؿ داخػؿ المؤسسػة بتسػميط الضػو   مػى 

وهػػؿ ه ػػاؾ  لادػػة بػػيف ظػػاهرة العلادػػات العرابيػػة وا عكاسػػاتها فػػي مجػػاؿ العمػػؿ وتسػػيير  العممػػي ق 
العرابػػة كإحسػػاس بالواجػػب والمجػػو  اليهػػا فػػي حػػاعت الشػػعور بعػػدـ اعسػػتعرار داخػػؿ الوحػػدة وبػػيف 
العمػػؿ ومػػا يتضػػم ه مػػف  ػػرامة فػػي اإ جػػاز والػػوع  فػػي حػػاعت الشػػعور بعػػدـ اعسػػتعرار داخػػؿ 

بػػروابط الأسػػرة  الوحػدة وبػػيف العمػػؿ ومػػا يتضػم ه مػػف  ػػرامة فػػي اإ جػػاز والػوع  لػػه دوف التفكيػػر
لمودػػػوؼ  مػػػى طبيعػػػة العلادػػػة بػػػيف العرابػػػة والعمػػػؿ فػػػي المؤسسػػػة الوط يػػػة لم ػػػ ا ات ال سػػػيجية 

 والحريرية ق ا طمعت الدراسة مف الفرضيات التالية : 

                                                           
الت ظيـ ق معهد  مـ  اجتماع  الفضيؿ رتيمي ق العرابة والعمؿ في المؤسسة ال  ا ية الجزا رية ق رسالة ماجيستير  مـ -1

 .1993اعجتماع ق جامعة الجزا ر 
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اف التوظيػػػؼ فػػػي المؤسسػػػة ال ػػػ ا ية الجزا ريػػػة تخضػػػع لسػػػموكات تعميديػػػة كالمفاضػػػمة  -
 والمحسوبية .

داخػػػػؿ المؤسسػػػػة ال ػػػػػ ا ية لعرابيػػػػػة مػػػػؤ رة  مػػػػى سػػػػير العمػػػػػؿ يمكػػػػف ا تبػػػػار الػػػػروابط ا -
 .الجزا رية

 اف إحساس العامؿ بالواجب  حو الأسرة هو المحدد لسموكه داخؿ المؤسسة . -

أمػػا فيمػػا يخػػص المػػ ه  فعػػد ا تمػػدت  مػػى المػػ ه  الو ػػفي و المػػ ه  اعح ػػا ي المتم ػػؿ 
تػاريخي المعػارف لدراسػة الظػاهرة وتتبعهػا في استخداـ اعسػتبياف والتحميػؿ اعح ػا ي ق والمػ ه  ال

مػػػف ال احيػػػة التاريخيػػػة ق مػػػع معار ػػػة ال تػػػا   فػػػي كػػػؿ حالػػػة أدوات جمػػػع البيا ػػػات  ػػػـ اعسػػػتعا ة 
 بالملاحظة والمعابمة والو ا ؽ والسجلات .

  ي ة الدراسة  ـ اختيارهـ مف دسـ اإ تاج أهـ ال تا   المتو ؿ اليها : 

يػػػػرتبط طرديػػػػاً مػػػػع المسػػػػتوا التعميمػػػػي ق كمػػػػا ارتفػػػػع المسػػػػتوا الػػػػوع  لمعامػػػػؿ العرابػػػػي  -1
 التعميمي لدا العماؿ كما دؿ  سبياً الوع  لمعامؿ العرابي .

اف العمػاؿ الػذيف يتمتعػوف بم ا ػػب  مػؿ هامػة داخػؿ الوحػػدة هػـ مػف لػديهـ مسػػتويات  -2
يػػة التوظيػػؼ تعميميػػة ضػػعيفة ق وسػػبب هػػذا الت ػػادض هػػو تػػدخؿ  امػػؿ العلادػػات العرابيػػة فػػي  مم

 والترفيه .

أف العممية اإ تاجية والعمؿ بفعؿ تػدخؿ العلادػات التعميديػة أ ػبي يخضػع إلػى رغبػات  -3
 بالتردية.الأفراد الخا ة ع إع معاييس الم شأة ال  ا ية الحدي ة خا ة فيما يتعمؽ 

خػػؿ اعلتحػػاؽ بمكػػاف العمػػؿ لػػـ يكػػف فػػي ال الػػب يػػتـ إع لوجػػود أدػػارب ممػػف يعممػػوف دا -4
 الوحدة.
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تدخؿ العرابة والمحاباة والمحسػوبية فػي ت عػيط المشػرفيف لمعمػاؿ والتسػتر  مػى غيابػاتهـ  -5
 وفي توزيع م ا ب العمؿ ال و ية ق وفي تطبيؽ العوا يف الت ظيمية  مى العامميف .

 أف  راع العماؿ مع اإدارة مرد  إلى ال راع الجهوي . -6

 السابقة:مناقشة وتقيم الدراسات 

 : جوا ب استفادة الباح ة مف الدراسات السابعة : ولًا أ

 الدراسة.سا دت ي هذ  الدراسات في ضبط و ياغة فرضيات  -

 اختيار الم ه  الملا ـ لمدراسة وفي ت ميـ اعستمارة . -

 اعستفادة مف تحميلات وال تا   التي خم ت اليها هذ  الدراسات . -

 والاختلاف:أوجه التشابه  ثانياً:

يعتبػر  امػؿ جػوهري فػي  التسييرفؽ الدراسات السابعة مف حيث الأهمية والهدؼ إلى أف تت
مه ية خا ػػػة رات  مػػػى م ظومػػػة العلادػػػات السوسػػػيو الم ظمػػػة لمػػػا يعتبػػػر هػػػذا الأخيػػػر مػػػف المػػػؤ 

.وابرازهػػػػا لمختمػػػػؼ  الأسػػػػاليب التسػػػػيرية التػػػػي ت ػػػػت  اشػػػػكاع مػػػػف العلادػػػػات وهػػػػذا باعسػػػػت اد إلػػػػى 
فسػػر الدراسػػات وهػػذا بال سػػبة لكػػؿ مػػف دراسػػة بوفمجػػة غبػػاث "ال عافػػة واسػػتجابات التحمػػيلات التػػي ت

التسػػيير "وكػػذلؾ دراسػػة "ميرا ػػي حسػػاف ق التسػػيير كموضػػوع ل ػػرا ات العمػػؿ"  لأسػػاليبالعمػػاؿ 
مه ية " ودراسػػػة محمػػػد  لادػػػات العمػػػؿ بػػػيف الف ػػػات السوسػػػيو ودراسػػػة "فػػػاروؽ مػػػداس  ق "ت ظػػػيـ و 

لمؤسسػػػة "  عافػػػة التسػػػيير فػػػي بعػػػض ال ػػػواحي مػػػف خػػػلاؿ الأفعػػػاؿ المهػػػدي بػػػف  يسػػػى "  عافػػػة ا
والسػػػػموكيات التػػػػي تتجمػػػػى فػػػػي الت ظػػػػيـ ال ػػػػ ا ي أو الم ػػػػ ع وكػػػػذا مػػػػف خػػػػلاؿ ت ػػػػاوؿ الباحػػػػث 
لمعلادػػػات اعجتما يػػػة ق والتػػػي هػػػي جػػػز  كػػػذلؾ مػػػف دراسػػػت ا مػػػف خػػػلاؿ مختمػػػؼ التفػػػا لات بػػػيف 

ا دت ا مػػف ال احيػػة الم هجيػػة فػػي  ػػياغة الأطػػراؼ الفا مػػة فػػي المؤسسػػة باإضػػافة إلػػى أ هػػا سػػ
 فرضيات الدراسة وبعض الجوا ب الم هجية الأخرا .
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امػػا مػػف حيػػث المػػ ه  المعتمػػد وأدوات جمػػع البيا ػػات والعي ػػة : فدراسػػة بوفمجػػة غيػػاث تتفػػؽ 
راسػات ا تمػدت مع دراست ا في اف  ي ة  العماؿ تـ اختيارهـ مف الوحدات اإ تاجيػة امػا بػادي الد

مه ية الأخػػرا فيمػػا يخػػص المػػ ه  اختمفػػت دراسػػت ا مػػع بعيػػة دراسػػات فػػػي ف ػػات السوسػػيو  مػػى ال
المػػ ه  ق حيػػث اتفعػػت دراسػػة ميرا ػػي حسػػاف فػػي ا تمػػاد  مػػ ه  الو ػػفي والػػذي ا تمػػد ا  كمػػ ه  

 في دراست ا .

ومػػػف حيػػػث أدوات جمػػػع المعطيػػػات تشػػػترؾ كػػػؿ الدراسػػػات السػػػابعة مػػػع دراسػػػة الباح ػػػة فػػػي 
دوات الملاحظػػػة ق المعابمػػػة ق اعسػػػتمارة والو ػػػا ؽ واعح ػػػا يات ما ػػػدا دراسػػػة كو هػػػا اسػػػتخدمت أ

"ميرا ي حساف "والتي ا تمدت دراسة  مى المعابمة كتع ية أساسية فعط إضافة إلى الملاحظػة ولػـ 
 .يستعف باعستمارة
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   :  تمهيد

تلعػػالأسالػػ الالأساعلدلػػ لأديرسلأفيلػػرسلأضػػملأساى ػػيضلأيدلػػتيللأسلىت ىلػػ لأيلأساعدػػؿلأ لػػ لأت  لػػؽلأ
سلهػػدسؼلأسلصتدػػ دل لأيلأسلىتد  لػػ لأالدىتدػػخلأت لػػولأسشػػذ لأتتطػػيرلأ ػػلا لأض ػػلا لأساػػ لأ فلأسدػػي  لأ
 لدػػ لأص ادػػ لأيذستػػتلأتلألعتدػػدلأ لػػ لأسادلػػلرلأضػػملأ ػػؿلأساد ػػ فؿلأسادشتل ػػ لأساتػػملأتعتػػرضلأ دلػػتلأيتلػػ  د لأ

شػػػ ذلأسا ػػػرسرس لأسادى لػػػي لأيعلػػػدسلأ ػػػفلأسات ػػػدلرلأسا شدػػػملأيلأساشيػػػر لأساد ػػػديد لأيلأتيىػػػملأ دللػػػ لأ لػػػ لأست
ساتلللرلأسا  اد لأ ل لأسادىطؽلأسالللـلأتلأيلأي اتػ املألعتيػرلأساتلػللرلأيدة يػ لأسادػرع لأساع فلػ لأساتػملألدفػفلأ

تدػػ ـلأسايػػ  ةلفلأضػػملأييسلػػطت  لأس طػػ رلأدػػير لأ  ل لػػ لأتلأ لػػولأسفلأدػػفلأيػػلفلأساظػػيسهرلأساتػػملأسةػػ ر لأسه
دػػ  لأييظل ػػ لأساتلػػللرلأ لػػولأ ػػ يؿلأسافةلػػرلأدػػى ـلأساف ػػؼلأ ػػفلأسهدلتػػتلأادػػ لأل دػػؿلأضػػملأطل تػػتلأساتىظل

ساعدلدلأدفلأسليع دلأيساره ى  لأش د لأد لأتعلؽلأدىتلأي اى ىػالأسلىتدػ  ملأتلأهػذسلأسلشلػرلأساػذبلألعتيػرلأ
س ػػدلأساػػد  اـلأساراللػػل لأضػػملأساعدللػػ لأسلىت ىلػػ لأالدنللػػ  لأتيدػػ لأسى ػػ لأي ػػدس لأسىتد  لػػ لأهػػيلأفػػذاؾلأ

د دلػػػ لأيلأد الػػػ لأيلأي ػػػرل لأولأساعدػػػ ؿلأيلأسادلػػػتشددلفلألالأيلألػػػى  يؿلأدػػػفلأشػػػ ؿلأهػػػذسلأت ػػػدؿلأ ى دػػػرلأ
 دػػػؿلأساتطػػػرؽلأساػػػ لأد هلػػػ لأساتلػػػللرلأيلأسلػػػ اليتلأيلأسهدلتػػػتلأضػػػملأسادىظدػػػ لأيلأساة  ضػػػ لأساتلػػػللرل لأدػػػفلأسا

شػػػ ؿلأة  ضػػػ لأسالػػػلط لأالدلػػػلرلفلأيلأسهػػػـلأساىظرلػػػ  لأساتػػػملأتطرصػػػ لأساػػػ لأساتلػػػللرلأسلدسربلأيلأسادرس ػػػؿلأ
لأسادنلل لأساعديدل لأساىزسارل لأيلأسهـلأساره ى  لأساتملأتيسى   لأ.لأساتلللرل لأساتملأدر لأي  
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 التسيير.ماهية  الأول:المبحث 

 رس لأسا دلدػػػ لأساي يللػػػػ لأضػػػػظ ػػػرلأسا فػػػرلأسمدسربلأدىػػػػذلأسلؼلأسالػػػىلفلأفدػػػ لأتىلػػػػ لأذاػػػؾلأضػػػملأسا 
 ر لأسملػػ دل لأغللأسفلأسلهتدػػ ـلأيػػتلأاػػـلألظ ػػرلأغللأدىػػذلأد اػػ لأضػػتسا ر يىلػػ لأتساريد ىلػػ لأغاػػ لأل لػػ لأسا 

  ـلأت رلي لأاعد لأ لي الأدى  لأصل لأسادنلل  لأسافيلػر لأسا ىػـلأضػملأتلػؾلأسا تػر لأغاػ لأل لػ لأسا ػرفلأسات لػخلأ
  ػػػرلأفدػػػ لأسفلأضػػػملأتلػػػؾلأسا تػػػر لأفػػػ فلأ ػػػؿلأسلهتد دػػػ  لأيسادرسلػػػ  لأدىدػػػي لأ لػػػ لأسلصتدػػػ دلأسافلػػػملأ
يسهد ؿلأسلصتد دلأساىزاملأيسد ـلأساتطيرلأسادى  ملأسادلتدرلأيزل د لأ ددلأسادنلل  لأظ رلأسلهتدػ ـلأ

لأىلي لأيتلأ

 المسير حول التسيير و تعاريفالأول: المطمب 

 :التسييرمفهوم  -1
لأفةلرسلأدػ لأسشتلػؼلأ دػ  الأسلشتدػ صلأضػملأغ طػ رلأتعرلػؼلأدصلػؽلأيدي ػدلأاددػطل لأساتلػللرلأ

ي لػػػالأيى ػػػ لأىظػػػر لأغللأسىػػػتلألػػػى  يؿلأساتدػػػرؼلأاػػػيعضلأدى ػػػ لألأدعلتػػػتضفػػػؿلألىظػػػرلأغالػػػتلأدػػػفلأزسيلػػػ لأ
لأيسلتعرسضلأسا  اع لأدى  :

"ض فلأ"ساتلػللرلأيسا ػنيفلأساتلػللرل لألأH.SIMONيدفلأسيرزلأريسده لأ"* لالأساددرل لأسا رسرل لأ
لأ1تىالأسفلأى طرلأضل  لأفعدلل  لأسشذلأصرسرلأي درلأد لأهملأ دلل لأتىطيبلأ ل لأضعؿ"

يؿلأضلعػرؼلأساتلػللرلأ"سفلأسمدسر لأهػملأسفلأتػدلرلأت بلأتىيػ لأيتشطػطلأيتػىظـلأيتدػدرلأسد لأهىربلأض ل
لأ:لألأ3م لأيذاؾلأشدل لأد  ـلأراللل لأهسيضيصدلأ2سايسدرلأيتىلؽلأيترسصا

 :فؿلأيرى دجلأ دؿلألأمعتلأضييضلأيهملأ دلل لأت دلرلأسادلت يؿلأساتىين  

                                                           
 .لأ25تصلأ2002 يدلأسارزسؽلأيفلأ يلالأتسصتد دلأيتلللرلأسادنلل تدليسفلأسادطيي   لأساى دعل لأساىزسارت1
سملفىدرل لألأتلأد لأوساعدلل لأسمدسرل لأيسايظل ل لأساع د لأيسمد حلأسمدسربلألالأتسادسرلأساى دعل  د دؽلأسادىديالأتسمدسر لأساعلأ2
 .114تص2000ت
لأرل ا لألأتلأتتلأي ادنلل لأسلصتد دل دىظ ـلأساتلللرلأتسديستتلأيدرس ؿلأسص   يفلألع دلأ3 لأسلصتد دل لأي ليـ د ىلتلرلأفلل لأساعليـ

 .32تص2002-2001ساتلللرلأتى دع لأساىزسارلأ
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 يؿلأيػػػ فلأد دػػػ لأساد ػػػػرضلفلألؼلأضػػػػ للضػػػلأالأضػػػرسدييضػػػخلأسا لفػػػػؿلأساتىظلدػػػملألأل ػػػتـ:لأالتنظييييم
ى ل ػػػػـلألأضسادتيسىػػػػدلفلأضػػػػملأسادلػػػػتيل  لأسايلػػػػط لأتتدةػػػػؿلأضػػػػملأشلػػػػؼلأساضفػػػػ رلأيى ػػػػرلأسا رفػػػػ لأ ػػػػيلأ

 الدعليد  لأض ط
  لأضسادنللػػػ لأيلعتيػػػرلأضػػػفلألرتفػػػزلأ لػػػ لأيعػػػساػػػذبلألدػػػدفلأ دػػػؿلألأ:لأيهػػػيالأواميييراصيييدار

ريربلأسفلألفػػػيفلأهػػػذسلأاػػػدللأسا  اػػػدلأيدػػػفلأساضػػػساشدػػػ اصلأسا شدػػػل لأيسادعرضػػػ لأي اديػػػ د لأسمدسرلػػػ لأ
 ساشلرلأ ل لأ لـلأيعد ؿلأسادنلل .

  ي ادنللػػ لأتيهػػذسلأدػػفلأشػػ ؿلألأسلد ػػ رس يهػػيلألعىػػملأيشلػػؼلأسلىلػى ـلأضػػملأفػػؿلأ:لأالتنسييي
 ادد ا لأ يلأ  يسفلأساريطاملأسيلأيلللتتلأ ل للتلفلأهد لأسلىتد علأساليدملأادلنلأ

 دػػػػػفلأشػػػػػ ؿلأساتيىلػػػػػتلأصيػػػػػؿلأاتى لػػػػػذلأساتعػػػػػدلؿلأسةىػػػػػ رلأساعدللػػػػػ لأةػػػػػـلأت لػػػػػلـلأسادسرلأ:لأالمراقبييييية
 يعدلأتى لدلأساعدلل لأللتش صلأسادريسلأساد لد لأ

لأ1دىظيرلفلأالدنلل  CHAUVETيلعرؼلأ
  يدػ  لأيسضػ  لأساطرل ػ لأساع  ىلػ لأساديىلػ لأ لػ لأت دلػدلأساهػدسؼلألأ:لأل ػدؿالأولالمنظور

 ا لأتطيلؽلأ  ـلأالع  ىل لأضملأساعدؿغلأي مض ض 
 سمىتػػػ ىملأ لػػػ لألأسادتضػػػدفلأسمىدػػػ علفدػػػفلأضػػػملأساتيىػػػتلأسلىتدػػػ  ملأ:لأالمنظيييور الثييياني

سفلألظ ػػرلأ ريعػػػ لألأCHAUVET ػػريطلأسىتد  لػػ لأد ادػػ لأيدػػفلأشػػػ ؿلأهػػذلفلأساد ػػيرلفلأسلػػتط علأ
 سىد ط لأالتلللرلأساتملأتعفسلأيديره لأ ريع لأدرس ؿلأالتطيرلأساتلللرلأضملألضيفلأسا رفلأساع رلف:

 ي   ىملأوساددرل لأساف للفل لالأدغلؽلأ:التقميدي التسيير -1
 ع ص  لأسمىل ىل يسىتد  ملأددرل لأسالأدغلؽلأ:العقلاني التسيير -2
 ىػػػملأسا ػػػدؼلأدػػػفلأهػػػذسلأساىػػػيعلأدػػػفلأساتلػػػللرلألفدػػػفلأضػػػملأ ي لأد تػػػيحلأسادشطػػػط:ساتلػػػللرلأ -3

لأ  يسلضػػطرسيساتفلػػؼلأدػػخلأسايلاػػ لأ"ي لػػولألفدػػفلأتلػػللرلأسادشطػػطلأضػػملأساػػت فـلأضلدػػ لأتشػػصلأسات ليػػ  لأ
 ساتملأتدسلأسايلا لأي  صت  لأي ادنلل 

                                                           
 .110-109صت يدسارزسؽلأيفلأ يلالأتدرىخلأليؽلأذفر لأ1
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يدسلأي اظ يرلأضملأساليعلىل  لأغاػ لأليدىػ لأهػذسلأيلضػـلأهػذسلأساددػطل لألأ:المشترك التسيير -4
 ساد  هلـلأسات ال :

  ساة  ض لأسللترستلىل لأيسا لـلأساد ترف 
 ساتلللرلأدفلأساىيعلأساة اولأSERIEY ARCHIER 
 ساتلللرلأسللترستلىملأAVENIER 

لألللرلأتطيرلأساتلألألألأ:01 فؿلأرصـلأ
 المؤسسة عقلانية                  

لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ

 801"مرجع ساب  ،ص "اقتصاد وتسيير المؤسسة عبد الرزا  بن حبيبالمصدر: 
 

لأ: ل للفسفلأهذسلأسا فؿلأديىملأ ل لأد يرلفلأ
- دلأالدريىػػػػ لأ بلأسلى تػػػػ حلأهػػػػذسلأساد ػػػػيرلأ"سادػػػػ ي لأضػػػػ بلأسلىطػػػػ ؽلأساد:لأد ػػػػيرلأسادػػػػ ي 

تعل ػ لأيػ اديسردلأيساعيسدػؿلأسادسشللػ لأالدنللػ لأسادفلأى ػ لأغاػ لأساىظدػ لأل لـلأ ىظد لأساتلللرلأدػلأدريى "
سادنللػ لأاعى دػرلأسايلاػ لأتيد ػيرلأةػ فلألأتأصلـىيدفلأى  لأسشرللأغا لأساىظد لأساد تي  لأساديىل لأ ل لأ

لألضـلأ ىدرلفلأدتض دلفلأسادنلل لأسا رد

التسيير 
 المخطط

0641-

0641 
 تسيير الحد

التسيير 
 المشترك

0641-0661 

 مرن

 التسيير
 التقليدي 

0611-

0691 

التسيير 
 نيالعقلا

0691-0641 

 طلب مغلق

الفرد 

 الاجتماعي
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 لأفلأددػػطل لأساتلػػللرلأهػػيلأيظل ػػ لأيدعرضػػ لأدرسفػػر"لأ"يلتػػرلأضػػملأ لػػولألعػػرؼلأسالأسمدسر لأسا دلةػػ 
ييدػ تلأي ىػتلأي دؿلألتـلأغىى ز لأيلطلؽلأسادػدلريفلأهػذ لأسادعرضػ لأاتى لػذلأهػذ لأسايظػ اؼلأيتلػؾلأسا دػ ؿلأ

لأ1يلأساذبلأللتعدلتلأسادىتدخلأضملأىعؿلأديسرد لأدىتى لأفد لأهيلأدر  لأتعفسلأريحلأساعدرلأساعض
لأ:ل لأساعدلل لأساتللرل لأضملأسا فؿلأسات امضي للتلألدففلأتيلأ

 ح العممية التسييريةيوض 00 : شكل رقم
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ

لأ

لألأ ػػػلفلأدلللػػػ لأساىزساػػػرلأسا ػػػدلتلأدسرلأسا لػػػ د لأيتلػػػللرلأساػػػيسردلأساي ػػػرل تلأىػػػيسؿتيلدػػػؿلأزلألأ:المصيييدر
لأ21صلأ2009

ضػػػملأصدرتػػػتلأ لػػػ لأ دسرلأسا ػػػدؼلأيهػػػيلأشلػػػؽلألأي ى زتػػػتيلتدةػػػؿلأساديػػػررلأساعدلػػػملأايىػػػيدلأساتلػػػللرلأ
لرلأسادى ضخلأ ل لأسشت ؼلأ ىيس   لأتهذسلأسادرلأساذبلألعتيرلأد ريل لأدىتلأضملأسمدسر لأسا د ؿلأ يلأساتلػل

سادنلل  لأيسذسلأف فلأساتلللرلألدةؿلأى  زلأسادنلل لأض فلأسادنلل لأهػملأى ػ زلأسادىتدػخلأتي ػدلأال لػ ـلأ
يدل هد  لأييظ اؼلأسصتد دل لأيسىتد  ل لأدعلى لأاذسلأليدلأدفلأساىظػرلأغاػ لأساتلػللرلأ لػ لأسىػتلأ دللػ لأ

دػفلألأسيتػدسر ىػتلأال دػيؿلأ لػ لأسالػلخلأيساشػدد  لأيسا ػيساضلألأالىػ ت يلؿلأدىتىػ لأي ىدػرلأتدػ سلأ
دلأساد دلػػ لأيساي ػرل لأسادت  ػػ لأالدنللػػ لأي تػ لأتلػػتطلخلأسادنللػ لأسا لػػ ـلأي ػػذسلأساػديرلأدػػفلأشػػ ؿلأسادػيسرلأ

                                                           
 .21صلأت2009ساىزسارتلأ-رل تلأدسرلأسا دللأت لفلأدللل زيلدؿلأىيسؿلأتسا ل د لأيتلللرلأسايسردلأساي 1

 وسائل بشرية 

 مواد 

 آلات 

 طرق العمل 

 أهوال 

 الأسواق 

 التحفيز  التخطيط

 التنظيم الرقابة

 الأهداف
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ساىظػ ـلأضلتضػدفلأ ى دػرسلألأ دػ ى  زه لأساتلللربلأليدلأدفلأساىظرلأسال  لأ لػ لأسى ػ لأىظػـلأ رفػملأد تػيحلأ
لأ.1دىظيد لأددفلأريسيطلأدعلى لألأ ىزسرلأ يلأ

لأ لأساتلللرلأت يلؿلأدىتى لأالدى ضخلأيسا يساضض:ليلأ03 فؿلأرصـلأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ
لأ

لأ9درىخلأل يؽلأصلأساطلاتلأرضلؽلأسادددر:
لأ
لأ

                                                           
 .06لأ ددلأرضلؽلأساطلاتلأدرىخلأليؽلأذفر تصد1

 التسيير عملية منتجة

 حدود النظام 

 تغذية عكسية 

التخطيط 

واتخاذ 

 القرار

 مدخلات 

 أشخاص 

 أموال 

 مواد

 آلات 

 تقنيات 

 جات مخر

 سلع 

 خدمات 

 فوائض 

 أرباح 

 توعية 

التنظيم 

 والتوظيف

 والتنسيق

 

التوجيه 

 والقيادة

 

 الرقابة 

 الاتصـــــــــــــــال

 محيط أو بيئة عامة وخاصة
 الاقتصاد الوطني ، الحكومة ، المستهلكون 

 الموردون ، المجتمع ، القانون ، العمال 
 المنافسون ، المصارف 

  حدود النظام
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 المسير: مفهوم  -0
لألت ددلأي الليل لألولأسفلأهذسلأساشلرلألسفلأسادللرلأهيلأهلفؿلأسادىتدخلأ لأل يؿلأ"دريفر"

يافػػفلأي ا لػػ دس لأ لػػالأهػػذسلأساتعرلػػؼلأضػػ فلأسادلػػلرلفلأهػػـلأضاػػ لأصلللػػ لأتلػػلرلأسالليلػػ لأتي لػػولألأ
ـلأضلػػػتلأسلػػػتغ ؿلأسمدف ىلػػػ  لأسادت  ػػػ لأيطرل ػػػ لأدةلػػػ لأللػػػ هديفلأضػػػملأتػػػيضلرلأساىػػػيلأسادى لػػػالأساػػػذبلألػػػت

لأ1سادرلأساذبلألنذبلأغا لأت للفلأيتىظلـلأسمىرسرس لأضملأ د لأدى ل 
ىىػػ زلأساد ػػ ـلأدػػفلأشػػ ؿلأسوشػػرلفلأض ػػيلألأي ا دػػ ؿهػػيلأذاػػؾلأسا ػػشصلأساػػذبلأللػػتطلخلأسا لػػ ـلأ يس 

لأدشططلأيدى طلأيدىظـلأيدرسصالأيدىلؽلأيى يدلأسوشرلفلأايليغلألرضلأد ترؾلأي للتلألعتيػرلأسادلػلر
للفػيفلأالدلػلرلألػلط لأدعلىػ لألتشػ ذلأسا ػرسرس لألأ فسوشػرلفلأيلأليػدلألأ  دػ ؿفؿلأدلنيؿلأ فلأ ض ىػتلألأيس 

لأ2ل  دلأد تتلأفدللرلأيلت يؿلأغا لأدى ذلأض ط
لأسوشػػرلفلأيت ػػشلص لأمىىػػ زسادػػيسردلأساىػػ در لألأسادلػػلريفلأهػػـلأساػػذبلألعدلػػيفلأيدػػفلأش ا ػػـلأل ػػيـ

لأ3 ى لأغا لأساتلللرساهدسؼلأيلل الأ بلأ  دؿلأدفلأهذ لأساعيسدؿلألعىملأسىتلأللأتيىدلأ 
لأ4لرلأسا ع ؿلأيساى ى لألدففلأ در لأضملأساى  طلأسات ال لأسادللأ ف لولأ

 لعتيػػرلأسادلػػلرلأسا عػػ ؿلأساعدػػؿلأ ػػمرلأطيلعػػملأف العػػالأيل تػػرضلأسفلأسات  لػػزلأسذسلأتػػـلأي ػػفؿلأ
لأساى سلأيتيىلتلأ  ذستل لأيسفلألفيىيسلأد  رفلفلأ ى ل ـلللـلأض ىتلألدىؾلأسفلأل يـ

 لفلأدعتدلنيال لأساتشطلطلأد  رف لأيلىتلأييلفلأساع دل 
 ساعير لأ ىدلأسادللرلأسا ع ؿلأالل لأي اددففلأيافىتلأفد لألىيغملأسفلألفيفلأ 
 لىظرلأسادللرلأسا ع ؿلأغا لأساتىظلـلأ ل لأسىتلأىظ ـلأدىلؽلأغدسرل لأض يلألتع دؿلأيريحلأسا رلؽ 
 لولألىظػرلأغاػ لأسايصػ لأ لػ لأسىػتلأ ػمرلأضػملأسايىػيدلأيللأتدفػفلأل تـلأسادللرلأسا ع ؿلأي ازدفلأ 
 رلأغا لأسايص لأ ل لأسىتلأسلتةد رلأالدلت يؿلأي رسن لأ يلأتشزلىتلأيهيلألىظلأغش ات

                                                           
 .26تص2000طرلؼلأ يصملأضرجتلأسالليؾلأسا ل دبلأيضع ال لأسمدسر لأتدسرلألرلات1
 .12صلأدرىخلأل يؽلأتد ددلأرضلؽلأساطلالأ2
 .34صتلألأ2010تلأساىزسارلأتلأىيربلأدىلرتلأتلللرلأساديسردلأساي رل لأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل 3
 .49ص-47صلأتلأ2001سدلفلأ يدلأساعزلزلأ لفلأغدسر لأسا د ؿلأيت دلة  لأسا رفلأسايس دلأيساع ريفلأتدسرلأساطي   لأتساردفلأ4
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 تتلأيساع صػ لأيلىػتلأييػلفلأدرنيلػلتلأسسادللرلأسا ع ؿلأدلت  رلأادرنيلػلتلأساػذلفلألطليػيفلأدى ػيرلأ
   ص لأس ترسـلأدتي دؿلأ

 لىظرلأسادللرلأسا ع ؿلأغا لأساع ص  لأضملأسادىظد لأ ل لأسى  لأ  ص  لأ ضيل لأه دض لأ 
 دفلأش ؿلأسا  ـلأيسل تػرسـلأساػذستملألأساتأةلريلأ ل لأسلاتزسـلأيريحلأسا رلؽلألعتددلأسادللرلأسا ع ؿلأ

  ل لل لأالت  لزلألأف لترستلىل سادتي دؿلأ
لأيي ات املألدففلأساتدللزلأيلفلأة ولأدلتيل  لأسادللرلف:

 العميا: الإدارةمسيروا  -8
لأساتىظلدػػػملأ لػػػولأل يدػػػيفلأيرلػػػـلأسادلػػػ رلأساعػػػ ـلأ لدػػػ رسلأسادلػػػلريفلأد ػػػ د ـلأضػػػملأصدػػػ لأسا ػػػرـ

ملأساتشطػػػلطلأيرلػػػـلأسالل لػػػ  لأساع دػػػ لأيتىلػػػلؽلأ ى ػػػط لأتسدػػػ لأ دل ػػػـلأسال لػػػملأضلتدةػػػؿلأضػػػلأالدى ػػػ  
دػفلألػ د لأسادشرىػ  لأساى  الػ لأضػملأدلػتيللأسا   ػد لأيتىػربلأترصلػ لأهػنلرلألأيساتأفػدسمدسرل لأسايلط لأ

لأسادللرلفلأدفلأسمدسر لأسايلط لأيش د لأدفلأساتشدد  لأسالل لل لأ بلأسمىت جلأ يلأسات يلؿلأيسايلخ
 :الأواسط المسيرون -0

شػرللأيلتدةػؿلأ سا   دلفلأدفلأى  لأيسمدسر لأساعلل لأدفلأى ػ لألأللرلفسادللعيفلأديرلأسايلط رلأيلفلأ
لأديرهـلأضملأتىظلـلأسلتعد ؿلأيدرسصي لأساديسرد

يرلأ يصػػػػ ت ـلأضػػػػملأفت يػػػػ لأسات ػػػػ رلرلأي ضػػػػدػػػػفلأ لػػػػفلأتلػػػػللرلأساتىظػػػػلـلأيل دػػػػيفلأدعظػػػػـلألأالتأفػػػػد
لأسلىتد    

 المسيرون القاعديون: -3
دلػػػتيل  لأساتىظلدلػػػ لأ لػػػ لأسادلػػػتشددلفلأي لػػػ لأسلػػػتعد ؿلأسادػػػيسردلأضػػػملأسالأي م ػػػرسؼل يدػػػيفلأ

يتىػػربلأسىت ػػ ا ـلأيػػ اىظرلأاشيػػرت ـلأيد ػػ رست ـلأسات ىلػػ لأ لػػولألت يصػػيفلأ لػػ لأزد ا ػػـلأدػػفلأ لػػولأ لػػفلأ
ساد ػػ ـلأساديفلػػ لأادرنيلػػل ـلأتى ػػذلأي ا ػػفؿلأسادى لػػالأيهػػـلألأ فلأتسدػػ لأد دػػت ـلأضتتدةػػؿلأضػػملأتأفلػػدسادسرلأ

لأ.1يسمر  ددخلأهنلرلأسادرنيللفلأيغرضلأساىد لألأ يص ت ـل ضيفلأدعظـلأ
لأ

                                                           
 .14صلأ–لأ12صلألأد ددلأرضلؽلأساطلاتلأدرىخلأل يؽلأ1
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 ن وثقافة السمطة:المسيرو الثاني: المطمب
لأسالػػلط لأاػػدل ـلأدػػفلأشػػ ؿلأدتغلػػرس لأفةلػػر لأيلأدتدسشلػػ لألرىػػخلأساػػيعضلأ للػػتددلأسادلػػلريفلأد  ػػيـ
دى  لأغا لأساتى ا لأسلىتد  ل لأساتملأسفتلييه لأيىيعلأساتفيلفلأساذبلأتل ي لأيسالدليايىل لأساتػملأت دليى ػ لأ

تلػللرلأساتػملأسفتلػييه لأدػفلأتىػريت ـلأ يلأدػفلأيسادي د لأساتملألندىيسلأي  لأيساشيرس لأسال ي  لأضملأدلدسفلأسا
ساع صػػػػ  لألأ  ػػػػف ؿىيفػػػػؿلأهػػػػذ لأساعيسدػػػػؿلأتيلػػػػيرلأاػػػػدللأىد  ػػػػ لأساعدػػػػؿلأ ػػػػف لأدػػػػفلأساشػػػػرللأتىػػػػ رالأ

سلىتد  لػػ لألأيتيىػػملأت  الػػدلأتعيػػرلأ ػػفلأيدػػد لأسادلػػلرلأساػػذبلأس ػػرؼلأ لػػ لأتلػػللرلأىد  ػػ لأساعدػػؿلأسفلأ
لأ لػػ لأسلى ػرسدلأضػملأ ضػرضلأساػػر بلأ لػ لأسوشػػرلفلأيلألأساػػر بساتى ػا لأسلىتد  لػ لأدسشػػؿلأسالػر لأساتػػملأت ػيـ
ضفػػػػر لأسات ػػػػيؽلأيسالػػػػلطر لأيسفلألأ ذهػػػػ ى ـدػػػػفلأسلالأ يلأساخلأسافيػػػػرلأيساتػػػػملأترلػػػػ لأدىػػػػذلأساط ياػػػػ لأضػػػػملأ

للألعتدػدلأي ػ لأيػؿلأللأللػد لأا ػـلأيػ اتعيلرلأ ى ػ لأيسفلأا ػـلأسا ػؽلألأ ػـا رسلأ يسوشرلفلأش ضعلفلأي ا طر لأ
لضملأسفلألتشذيسلأسا رسرس لأساتملأتشصلأددلرهـلأديفلأى ػ شلأ ؼلأي ػت لأساع ييػ  لأساتػملألصػيسلأساتعىلػلأيس 

لأ1ت رض  لأساع ال 
غاػػ لأسادىظدػػ لأتدػػ رسلأىدػػيذجلأسالػػلط لأساػػذبلأض دتػػتلألأ لػػاىتهػػذ لأساىدػػ ذجلأدػػفلأسا شدػػل لأساتػػملأ

سارلػػػػدل لأاللػػػػلط لأيلدػػػػ رسلأتلػػػػؾلألأسا ػػػػف ؿيد رلػػػتتلأدسشػػػػؿلأسالػػػػر لأاػػػػذسلأىىػػػػدلأيعضػػػػ ـلألشػػػرجلأ ػػػػفلأ
س لأيسات للػػؿلأدػػفلأ ػػ فلأسل ػػف ؿلأسات للدلػػ لأيساتػػملأدى ػػ لأ ػػدـلأسللػػتد علأغاػػ لأسادرنيلػػلفلأيضػػرضلأسا ػػرسرلأ

يسايصػػيؼلأسوشػػرلفلأيساترفلػػزلأ لػػ لأساع ييػػ  لأسفةػػرلأدػػفلأسات ػػىلع  لأيساي ػػولأ ػػفلأ لػػيالأسادػػيظ لفلأ
صيػػؿلأللػػؽلأيػػ الأسادنللػػ لأضػػملأسالػػ   لأساة دىػػ لألأيسادتػػأشرلف ىػػدلأيػػ الأسادنللػػ لأادرسصيػػ لأسا  ضػػرلفلأ

تلأيلأيفػػػػؿلأسدتلػػػػ زس لأسادنللػػػػ لأيسىػػػػتلأللأضػػػػرؽلأيػػػػلفلأددتلف تػػػػلأسا ػػػػؽيس تيػػػػ ر لأي ىػػػػتلأيىدػػػػؼلأدػػػػي   لأ
هػػػيلأت دػػػؿلأدىػػػتلأاػػػذسلأض ىػػػتلألػػػدشؿلألأغىدػػػ ددتلفػػػ  لأسادنللػػػ لأيسفلأدػػػ لأل ددػػػتلأدػػػفلأسدتلػػػ زس لأاديظ لػػػتلأ

د  للسلأ شػرللأضػملأتيزلع ػ لأللػرلأساد ػ للسلأسارلػدل لأيدػفلأهػذ لأساد ػ للسلأ ػدـلأسىت ػ دلأطرل ػ لأتلػللر لأ
يدرىػػ لأساػػيلرلأاػػتلأي ػػدـلأساػػدشيؿلأدعػػتلأضػػملأ  اػػ لأدػػرسعلأ يلأدى ضلػػ لأ لػػ لأسادىدػػالأ يلأللػػر لأةػػـلأسفلأ

دسشؿلأسادىظدػ لأيش رى ػ لأضدد رلػ  لأسالػلط لألأسايلخاللط لأهملأىت جلأساع ص  لأسلىتد  ل لأة  ض لأس
                                                           

لأتلأ2014لأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل لأتساىزسارلأتلأتلأدرسل  لأىظرل لأيتطيل ل لأى درلأص للدمتلأليلليايىل لأسادىظد  لأ1
 .116ص
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سليلػػػخلأدسشػػػؿلأسادىظدػػػ لأيش رى ػػػ لأضدد رلػػػ  لأسالػػػلط لأسالػػػ ي  لأهػػػملأىتػػػ جلأساع صػػػ  لأسلىتد  لػػػ لأ
لرلفلأسالػ ي لفلأتترلػ لأضػملأسذهػ فلأسادلػلرلفلأسا   ػلفلأيتتشػذلأفىدػ ذجلأضػملأدةل لأضملأتىػ رالأسادلػسادت

لأيأى ػػ  لػ لأساعدلػػلفلأييلػلل لأاتشػيل  ـلأدعت ػدسلألأالضػغطدػفلألدػ رسلأسالػػلط لأفيلػلل لألأساتلػللرلأض ىػ ؾ
هػملأسايلػلل لأساي لػػد لألأالػت فـلأضػػل ـلأضدد رلػ لأسالػػلط لأتتيصػؼلأ لػػ لأد  يد ػ لأاػػدللأسادلػلرلفلأي تػػ لأ

دػػ زسؿلأيعػػضلأسادلػػلرلفلأل  دػػيفلأساتلػػللرلأ لػػ لأسىػػتلأدد رلػػ لأساتلػػلطلأ لػػ لأسوشػػرلفلأي ردػػ ى ـلألأسوف
ش  ردفلأ  يص ـلأسا  ىيىل لأ لأ1سادعليد  لأيسا يسىلفلأساتملأت ددلأ  يص ـلأساد دل لأيسادعىيل لأيس 

 التسيير في المنظمات  أنماط أساليب: الثالمطمب الث

 : الأوتوقراطيالتسيير الإداري  -8

تتدةػؿلأضػملأستشػ ذلأدػفلألػلطتتلأسارلػدل لألأسايتيصرسطمسفلأسالد  لأساددلز لأاى  طلأسا  ادلأسمدسربلأ
 لػػ لأستشػػ ذلأسل دػػ ؿلأتلأذاػػؾلأض ػػيلأتىدػػخلأسالػػلط  لألأمىيػػ رهـلأ دس لأت فػػـلأيضػػغطلأتلأ لػػ لأدرنيلػػلت

لأ.2ضملألد لأيت ت ظلأي  لأاى لتلأيل رؼلأ ل لأفؿلأدغلر لأيفةلر 

ضػػملأ ػػلفلألي ػػ لأ ضػػرسدلأساىد  ػػ لأسيلأسادرنيلػػلفلأضػػملأى ػػؿلأتػػ ـلأ ػػيؿلأدػػ لألػػديرلأدسشػػؿلأساتىظػػلـلأتلأ
دػػيضلأ ػػيؿلأض ا  اػػدلأسمدسربلأسادتلػػلطلأتلأللألػػندفلأيديػػد لأساد ػػ رف لأسذسلأتعلػػؽلأسلدػػرلأي ػػرحلأيعػػضلأساغ

لأ.3 درلأد لأ

سفلأهػػذسلأسللػػليالأديىػػملأ لػػ لأسضتػػرسضلأ فلأسا  اػػدلأ لػػ لأ لػػـلأيفػػؿلأ ػػمرلأيلعػػرؼلأسلضضػػؿلأي فلأ
سلضرسدلأفل ا لأيل ضليفلأسفلأل ػ ديسلأيسذسلأسلػتشدـلأسا  اػدلألػلطتتلأضيىػتلأللػتشدد  لأ لػ لأسلػ سلأضػغطلأ

 للػالأيت دلدلأي رد فلأدػفلأسادف ضػ  لأتلأيلتيػخلأسا  اػدلأهػذسلأسللػليالأاعػدـلأة تػتلأضػملأسادرنيلػلفلأيضػملأ
ذسلأض ؿلأضملأ ؿلأيعضلأساد ػ فؿلأضيىػتلألتىدػؿلأيل ػرالأ سل ل فلألىلالأفؿلأىى    لأسلدسر لأسالتلأتلأيس 

                                                           
 .118ت117ى سلأسادرىخلأسال يؽلأتصتصلأ1
تلأ2008ساى لمتلأدسرلأ  ددلأالى رلأيساتيزلختلأ د فتلألأؽ د لأساترييل لأي  صت  تلأي ل ترسد ددلأساعل در تلأسل رسؼلأساترييبلأيسا للأ-2

لأ.88ص
تلأدسرلأسايض رلأالطي   تلأسرل لأضملأساتريل لأسايدىل لأيسارل ضل س لفلأ  ددلأسا  ضعمتلأسا ل د لأسلدلأسيرسهلـلأد ديدلأ يدلأساد ديدتلأ-3

لأ.52تلأص2003سللفىدرل تلأ
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يتعتيرلأسا ل د لأسلدسرلػ لألأي ايسدردفلأسادلنيال لأيلت ـلأدرنيللتلأي ا ديرلأي دـلأسا  ـلأي دـلأسلاتزسـلأ
فػػػيفلأدػػػفلأدعيصػػػ لأفيلػػػرسلأا تدػػػ ؿلأتلأضدعظػػػـلأسلتدػػػ ل لأضػػػملأهػػػذسلأساىػػػيعلأدػػػفلأسا لػػػ د لأتلأسايتيصرسطلػػػ 

  ل لأسا لأسل ؿلأسبلأدفلأسا ل د لأسا لأسادرنيللفلأتلأيتأشذلأ ػ د لأ ػفؿلأسيسدػرلأيتعللدػ  لأيت ػذلرس لأتلأ
 دػػ لأسلتدػػ ؿلأسادػػ  دلأضعػػ د لأدػػ لألفػػيفلأد ػػديدسلأادرىػػ لأفيلػػر لأافلأسا  اػػدلأسادلػػتيدلأللأل دػػتلأساتعػػرؼلأ

لأ ل لأسرسرلأيد  فؿلأسادرنيللفلأ.

 :لأالأوتوقراطيومن مزايا التسيير 
لػػػليالأضػػػملأسا ػػػ ل لأساط راػػػ لأساتػػػملأتدػػػرلأي ػػػ لأسلدسر لأ لػػػ لألػػػيلؿلأتفدػػػفلأدػػػ  ل لأهػػػذسلأسل -

 سادة ؿلأضملأتعطؿلأيعضلأدعدس لأساعدؿلأتلأض ى لألظ رلأسا  ادلأد  رتتلأاتدلل لأهذسلأساعطالأ.
ىدػػ لأ - فدػػ لأسىػػتلألفػػيفلألزدػػ لأضػػملأ  اػػ لأيىػػيدلأ  ضػػ رلأللألندىػػيفلأيػػريحلأساد ػػ رف لأيساتعػػ يفلأيس 
 .لأي مذ  ف
 ي اعديسىل .لرلأدي د لأسار بلأيتتدؼلأتظ رلأيلفلأىد   لأللأضيلى يل ضض لأ فلأذاؾلأ -
 ةيتػػ لأسادرسلػػ  لأدػػ  ل لأهػػذسلأسالػػليالأضػػملأ ػػ ؿلأسىىػػ زلأساد دػػ لأيهىػػ لأي ضػػؿلأسللػػليالأ -

 .1سايتيصرسطم

لألأ:لأالأوتوقراطيومن عيوب التسيير 

يػػريزلأساىز ػػ لأساعدسالػػ لأيػػلفلأ  ضػػ رلأسادىظدػػ لأتلأفدػػ لأتتدػػؼلأساىد  ػػ لأساع دلػػ لأت ػػ لأهػػذسلأ -
تلأيضػػػعؼلأساتد لػػػؾلأسلىتدػػػ  ملأغضػػػ ض لأساػػػ لأتػػػذدرلأساضػػػرسدلأسللػػػليالأي ىش ػػػ ضلأساػػػريحلأسادعىيلػػػ لأ

تلأيهػػذسلأي مضػػ ض لأغاػػ لأصتػػؿلأريحلأسميػػدسعلأيسىعػػدسـلأ2يسىلػػ  الأساعدػػ ؿلأسا ىلػػلفلأديفلأسللػػت  د لأدػػى ـلأ
سلتد ؿلأتلأيي ات املأسىعدسـلأسات   ؿلأيسات  هـلأتلأيهذسلأي ات املأظ يرلأساتىظلد  لأللػرلأسارلػدل لأتلأددػ لأ

 يسا رلدملأ.لأتشلؽلأسادرسعلأيلفلأساتىظلـلأسارلدم
 

                                                           
 للفلأ يدلأسا دلدلأر يسفتلأساع ص  لأسلىل ىل لأضملأدى ؿلأ لـلأساى سلأي لـلأسلىتد علأي لـلأسلدسر تلأسادفتالأساى دعملأسا دلوتلألأ-1

لأ.10تلأص2008ددرلأت
لأ.لأ12تلأصى سلأسادرىخلألأ-2
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 : ري الديمقراطيالتسيير الادا -0
لأي شتلػ رلأسا  اػدلأيسىتش يػتلأيدػفلأشد ادػ  لأتلأ ضملأظؿلأهذسلأسالػليالأض اىد  ػ لأهػملأساتػملأت ػيـ
 ى  لأتعتددلأ لػ لأساد ػ رف لأضػملأتشطػلطلأسلهػدسؼلأييضػع  لأيرلػـلأشطػطلأساعدػؿلأيساتى لػذلأتلأ لػ لأ فلأ

ليلػػ لأتلأي  تيػػ رلأ فلأساػػرالسلألفػػيفلأاػػتلألػتـلأذاػػؾلأدػػفلأشػػ ؿلأ شػػذلأسلدػػيس لأيسللػت رسرلأ لػػ لأرسبلأسلل
ر بلأفأبلأ ضيلأضملأساىد   لأتلأفد لألعتددلأهذسلأساىػيعلأدػفلأسا لػ د لأ لػ لأسيىػ رلأساع صػ  لأسلىلػ ىل لأتلأ
 لولألعدؿلأسا  ادلأسادلد رسطملأ لػ لأت لاػ لأسادىػ خلأسادى لػالأضػملأساعدػؿلأتلأددػ لأل  ػؽلأصػدرسلأفيلػرسلأدػفلأ

ص تػػػػػتلأدػػػػػخلأدرنيلػػػػػلتلأ  صػػػػػ لأد ػػػػػـلأسات   ػػػػػؿلأيساتعػػػػػ يفلأيػػػػػلفلأساعدػػػػػ ؿلأتلأهػػػػػذسلأيتطلػػػػػالأ فلأتفػػػػػيفلأ  
لأ.1يدل ىد 

لأ ل لأسات ػ يرلأسادلػتدرلأيػلفلأسا  اػدلأ يهملأتعتددلأ ل لألدرفزل لأساللط لأضملأستش ذلأسا رسرلأيت يـ
لأسا  اػػػدلأيت ػػػيلضلأىػػػزرلأدػػػفلألػػػلط تتلأادرنيلػػػلتلأتلأض ػػػيلألي  ػػػرلأساد ػػػ ـلأ يدلػػػتيل  لأسلدىػػػ لأتلأيل ػػػيـ

دلـلأساد تر ػػػ  لأيسا لػػػيؿلأيسا  اػػػدلأسا ل دلػػػ لأدػػػفلأشػػػ ؿلأساىد  ػػػ لأي رلػػػ لأسادى ص ػػػ لأيسيػػػدسرلأساػػػر بلأيت ػػػ
سادلد رسطملأللأل رضلأللطتتلأ ل لأس ض رلأساىد   لأيؿلأ ل لأساعفسلأدفلأذاؾلألدػد  ـلأيدعليدػ  لأ
ييل ى  لأتلأيلى ؿلأا ـلأد لأادلتلأدفلأسضف رلأيرسرلأيلتيػ دؿلأدع ػـلأساشيػر لأيسادعرضػ لأيػؿلأيصػدلأتشضػخلأا ػرسرلأ

تلأيلعتيػػرلأهػػذسلأ2يػػ در لأىد  لػػ لأسالليلػػ لأتلأي لػػ لأذاػػؾلأضػػيفلأسا ػػرسرلأساى ػػ املألفػػيفلأد دػػل لأت فلػػرلأيد
لأ.3سالليالأيللل لأ دلل لأاتدرلالأسادرنيللفلأيتىدل لأصدرت ـلأسمدسرل لأ

لأ:4لأومن مزايا هذا الأسموب
سلػػػتشدسـلأسا  اػػػدلألل لػػػل لأسايػػػ الأساد تػػػيحلأضػػػملأسلتدػػػ ل تلألػػػندبلأغاػػػ لأت  لػػػؽلأسلىلػػػى ـلأ -

ي لػيؿلأسادرنيلػلفلألأيسات   ؿلأتلأيػلفلأسا  اػدلأيدرنيلػلتلأيلعدػؿلأ لػ لأسلدػ ؿلأسادعليدػ  لأيساد تر ػ  
 .لأالإدسر 
 يسللت رسرلأيعلدسلأ فلأساشيؼلأيسات دلد.لأي ادف فلأسلتشدسـلأهذسلأسالليالأل عرلأساع دللفلأ -

                                                           
لأ.2001رف لأسادلد رسطل لأضملأتلللرلأساى دع تلأساىزسارتلأتلأيرص لأد دد لأضملأسادلت  لأسايطىمتلأساد  يلأعشريفلأضضلؿلأداليتلألأ-1
لأ.132تلأص2004 للفلأ يدلأسا دلدلأر يسفتلأ لـلأسىتد علأساتىظلـتلأدنلل لأ ي الأساى دع لأسللفىدرل تلألأ-2
لأ.236تلأص2006ىيسؼلأفىع فتلأسا ل د لأسلدسرل تلأدسرلأساة  ض لأالى رلأيساتيزلختلأ د فتلألأ-3
لأ273ى سلأسادرىختلأصلأ-4
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يىػػيدلأرسيطػػ لأصيلػػ لأيػػلفلأسا  اػػدلأيدرنيلػػلتلأيساة ػػ لأسادتي داػػ لأددػػ لألػػندبلأغاػػ لأسا ضػػ رلأ لػػػ لأ -
 سادرس   لأ.

هي ـلأتلأ ػػفلأطرلػػؽلألتػػل لأهػػذسلأسالػػليالأالدرنيلػػلفلأسا ردػػ لأالت ػػدـلأيسلػػتشدسـلأصػػدرت ـلأيدػػيس -
 ساديفل لأسال ـلأ.لأي ا د ؿصل د ـلأ

لألأ:لألأيي ات املألفيفلأهذسلأسالليالأضع للأضملأسادى ل لأسات ال 

 العدؿ. ىدد لألفيفلأهى ؾلأدتلخلأدفلأسايص لأ -
  ىدد لأتفيفلأسادىدي  لألليده لأساتع يفلأ -
 يساد  ر . ىدد لأتتيضرلأسادعرض لأ -

لأ:الديمقراطيومن بين عيوب التسيير 

دظ ػػرسلأاتىػػػ زؿلأسا  اػػػدلأ ػػػفلأيعػػػضلأد  دػػػتلألأساػػػدلد رسطمتلػػػز لأالتلػػػللرلأفرفلأساد ػػػ رف تت ػػفؿلأ -
 سا ل دل .
صدلأللىألأيعضلأسا  د لأغا لأسل  ـلأسادرنيللفلأتلأ لولأل رفيى ـلأضملأستش ذلأسا رسرلأتلأافػى ـلأللأ -

 لأشذيىتلأيعلفلأسل تي رلأدد لأليادلأىي  لأدفلأسادرسعلأيلفلأسادرنيللفلأيسا  د لأ.
ظؿلأسالليالأسادلد رسطملأصدلألىعفسلأي الػلالأ لػ لأغفلأسهتد ـلأسا  ادلأسادي اغلأي اع دللفلأضملأ -

سلىت ىلػػػ لأتلأ لػػػولأ ىػػػتلأسذسلأتغليػػػ لأ هػػػدسؼلأساعػػػ دللفلأ لػػػ لأ هػػػدسؼلأسلدسر لأتلأفػػػ فلأذاػػػؾلألػػػلي لأ لػػػ لأ
 ساددل  لأساع د لأ.

لألأ:لأيلدففلأسفلألفيفلأهذسلأساىدطلأضع للأضملأسا  ل لأسات ال 
  ىدلأسىعدسـلأسارلي لأضملأساعدؿلأادللأسادرنيللفلأ. -
 ساىد   لأ.لأ ضرسدلأ رس لأسادعرضل لأسا زد لأادل ىدد لأللأتتيسضرلأساد  -
 .1 ىدلأيىيدلأدرى لأ  ال لأدفلأسادرسعلأيلفلأ ضرسدلأساىد   لأ -
 

                                                           
لأ.129د ديدلأساعيد لأسا  ضؿتلأسلتد ؿلأسمدسربلأي ل الالأسا ل د لأسلدسرل لأش ملأسادنلل  لأساترييل تلأصلأ لملأ ل در تلأد ددلأ-1
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 : التسيير الفوضوي -3

تلأافلأسا  اػػدلألأملتدلػػزلأهػػذسلأساىػػيعلأدػػفلأساتلػػللرلأيأىػػتلأدعػػ فسلأتد دػػ لأالػػليالأساتلػػللرلأساتلػػلط
يػػػأدى لأدلػػػتيللأدػػػفلألألتػػػرؾلأضلػػػتلأسا رلػػػ لأالدرنيلػػػلفلأضػػػملأدلػػػأا لأساتدػػػرؼلأضػػػملأساعدػػػؿلأدػػػخلأس ت  ظػػػت

لأسل رسؼلأيساتيىلتلأ.

لغلػالأ لػػ لأهػػذسلأساػىدطلأطػػ يخلأسا يضػػ لأيلػليل لأسا  اػػدلأتلأللأت فدػػتلأصػيسىلفلأسيلألل لػػ  لأتلأيصػػدلأ
لفػػيفلأسالػػيالأضػػملأذاػػؾلأرسىػػخلأاعػػدـلأصػػدر لأسا  اػػدلأ لػػ لأدػػىخلأسا ػػرسرس لأسيلأستش ذهػػ لأتلأسيلأ ػػدـلأدعرضتػػتلأ

يت يلضػتلأاللػلط لألفػيفلأ لػ لألأي اد  فؿلأسادطري ػ لأسيلأسا ضػ ل لأساتػملأت تػ جلأغاػ لأتيىلػتلأيتلػللرلأت
لأ.لأ1ىط ؽلأيسلخلأيسلى دلأيسىي تتلأغا لأسادرنيللفلأ

يضػػػملأهػػػذسلأساىػػػيعلألغلػػػالأسلػػػليالأساةػػػيسالأيساع ػػػ الأساػػػذبلألأدػػػفلأ ػػػأىتلأ فلألضػػػيطلأسادرنيلػػػلفلأتلأ
لأ.لأ2تليدلأسمدسر لأيسا دي ل لض ؼلأغا لأزل د لأ ىيسرلأساتذدرلأ

تدػػ ؿلأيضػػملأهػػذسلأللألعىػػملأزلػػ د لأغاػػ لأدػػ لأذفػػرلأضػػيفلأسا  اػػدلألتيػػخلألل لػػ لأسايػػ الأساد تػػيحلأضػػملأسل
ىدػ لألعػيدلأغاػ لأسا ديػػ ل لأ سلػتعدسدلأسا  اػدلأسللػتد علأغاػ لأ ػف يبلأسادرنيلػلفلأيت  د ػ لأيدع اىت ػ لأتلأيس 

لأال  ادلأضملأهذسلأساىدط.

لألأ:لألأومن مزايا هذا الأسموب

ي لػػػولأتتػػػرؾلأا ػػػـلألأساي ػػػيوتضع الػػػ لأهػػػذسلأسالػػػليالأتفػػػيفلأضػػػملأسادىظدػػػ  لأساعلدلػػػ لأيدرسفػػػزلأ -
 ساعدؿ.سا رل لأيساتدرؼلأضملأ

لأ
 

                                                           
لأ.110ضضلؿلأداليتلأسا   دملأايفل تلأدلليدلأل  ربتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-1
لأ.31-30د ددلأد ديدلأساعل در تلأدرىخلأل يؽتلأصلأصلألأ-2
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صدلألندبلأهذسلأسالليالأغا لأىت اجلأىلد لأسذسلأف ى لأساظريؼلأد اد لأاتطيل تلأتلأ لػولألػندبلأ -
غا لأت ىلخلأساضرسدلأ ل لأسات دـلأيت  لػؽلأسميػدسعلأيسا دػيؿلأ لػ لأساشيػر لأ ػفلأطرلػؽلأسللػت  ؿلأضػملأ

 ساعدؿلأ.
لألألأ:لألأيدفلأ لييت

يلػلفلأستي علأهذسلأسالػليالألػندبلأغاػ لأتػدىملأسلدسرلأتلأيضػعؼلأساع صػ  لأسا  ادػ لأيػلفلأسادرنلأ -
 يفذاؾلألل الأساتع يفلأضملأسىى زلأساد  ـلأ.

 ػػدـلأيضػػيحلأددػػدرلأساتيىلػػتلألػػزرعلأسادػػرسعلأيػػلفلأساددػػ ا لأسادشتل ػػ لأيلألػػندبلأغاػػ لألػػيرلأ -
 . دـلأسايديؿلأغا لأسلهدسؼلأساد دد لأسلتغ ؿلأسايص لأيسلدف ى  لأيطرل  لأدى لي لأيهذسلألندبلأغا 

ساتػملأ ػدده لأ"دػ فسلأيلألأمصدرها من السيمطةيدفلأيلفلأسلل الالأساتلللرل لأتلؾلأساتملألفيفلأ -
لألأ:لألألير"لأيػلأة ة لأ ل الالأهمض

 التقميدي:الأسموب  -أ

هػػػملأتلػػػؾلأسالػػػلط لأساتػػػملألىلػػػي  لأساىػػػ سلأا ردهػػػ لأتلأ لػػػ لأسلػػػ سلأفيػػػرلألػػػىتلأيلأضدػػػ   لأالػػػ ىتلأ
لأيسا فد لأساتملألفيفلأي  لأسايلرلأ

لأ يساط  ػػ لأاػػتلأدػػفلأصيػػؿلأساضػػرسدلأىىػػدلأهػػذسلأساىػػيعلأ ىػػدلأسادىتدعػػ  لأسارل لػػ لأيسا يللػػ لأتلأ لػػولأت ػػيـ
لأ لأ ل لأسادير لأسلييل لأال  ادلأ.سا ل د

 الأسموب الجذاب "الكاريزماتي": -ب

لفيفلأد  الأهذسلأساىيعلأدػفلأسا لػ د لأادلػتلأشدػ ؿلأد دػيد لأياػتلأسا ػدر لأ لػ لأىػذالأسل ضػ رلأ
ىدػػ لأ ي يسدػػر لأد دلػػ لأيدط  ػػ لأتلأيلأشػػذلأ لػػ لأهػػذسلأساػػىدطلأ ىػػتلأللألدػػل لأضػػملأسادىظدػػ  لأسارلػػدل لأتلأيس 

لأىتد  ل لأ.لى لالأسا ل دس لأسا عيل لأيسا رف  لأسل

لأ

لأ
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 العقلاني:الأسموب  -ج

للػػػتددلأسا  اػػػدلألػػػلطتتلأيصيتػػػتلأدػػػفلأدرفػػػز لأسارلػػػدملأفدػػػ لألرفػػػزلأسهتد دػػػتلأ لػػػ لألػػػل د لأيتطيلػػػؽلأ
سا ػػػيسىلفلأيسلىظدػػػ لأيساتعللدػػػ  لأضػػػملأسادنللػػػ لأضلعتيػػػرلأسالػػػلط لأيسادلػػػنيال لأيسادعػػػ للرلأسادتيعػػػ لأضػػػملأ

دلأساػػذبلألشػػ اؼلأسا ػػيسىلفلأسادنللػػ لأدػػفلأسارفػػ ازلأسلل لػػل لأاى ػػ طتلأتلأ لػػولأليصػػخلأ  يي تػػتلأ لػػ لأسا ػػرلأ
يساليسا لأتلأهذسلأساىدطلألفيفلأضلتلأسايلرلأيساط   لأدفلأطرؼلأسات يعلفلأطي  لأالدع للرلأسادعدػيؿلأي ػ لأضػملأ

لأ.1سادنلل 

 يوضح أهم ملامح أساليب التسيير  08 رقم:جدول 

 القيادة الفوضوية  القيادة الاوتوقراطية  القيادة الديمقراطية 

 المناخ الاجتماعي

لػػػػليدلأضلػػػػتلأت  لػػػػؽلألأدلديصرسطلػػػػ 
 هػػدسؼلأسلدسر لأتلأللػػيدلأسل تػػرسـلأ
سادتيػػػػػػػػ دؿلأال  ػػػػػػػػيؽلأتلأيساعدػػػػػػػػؿلأ

لأسورسرلفيفلأديىملأ لػ لأدى ص ػ لأ
لأتلأيستش ذلأسا رسرلأساىد  ملأ

ضيضػػػػػػػػػيبلألتدتػػػػػػػػػخلأضلػػػػػػػػػتلأ ضػػػػػػػػػرسدلألأيسايتيصرسطل ساتللطلأيسللتيدسدلأ
ساىد  ػػػػػػػػػ لأي ا رلػػػػػػػػػ لأسادطل ػػػػػػػػػ لأ

لأساف دل لأديفلأض يطلأ

 القائد

ل ػػػترؾلأضػػػملأدى ص ػػػ  لأساىد  ػػػ لأ
 ىخلأسا ض رلأضملأدى ص ت ـلأيل

يت ػػػػػػػػػلط ـلأيشطػػػػػػػػػيس لأساعدػػػػػػػػػؿلأ
يلتػػػرؾلأساىد  ػػػػ لأت ػػػددلأسا ػػػػدؼلأ
يلفػػػػيفلأديضػػػػي ملأضػػػػملأدد ػػػػتلأ

ت ػػػػػػددلأيى لػػػػػػتلأسالل لػػػػػػ لأيساشطػػػػػػ لأ
يلدلػػػػملأشطػػػػيس لأساعدػػػػؿلأفدػػػػ لأ ىػػػػتلأ
ل ػػػددلأىػػػيعلأساعدػػػؿلأساػػػذبلأل ػػػيـلأيػػػتلأ
فػػػػػؿلأضػػػػػردلأتلألعطػػػػػملأ يسدػػػػػرلأفةلػػػػػر لأ
تتعػػ رضلأدػػػخلأ هػػػدسؼلأسادرنيلػػػلفلأ
ات ػػػػػػػػػؿلأد ل ػػػػػػػػػ لأ هدسضػػػػػػػػػتلأيل ػػػػػػػػػػتـلأ

د  لػػػػػػػدلأللأل ػػػػػػػ رؾلأسللأي ػػػػػػػدلأ
 دىػػػػػػػػػػ لأدػػػػػػػػػػػفلأساىدػػػػػػػػػػػل  لأيللأ
ل  رؾلأسللأسذسلأطلالأدىتلأذاؾلأ

ساىد   لألأاضرسديلترؾلأسا رل لأ
يلفيفلأللرلأدفترولأييسىي  لأ

                                                           
1

 110 لملأ ل در تلأساعيد لأسا  ضؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ- 
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لأسلدسر لألأ  تتلأسادطل  لأيسايلرلأاتلأيطلأيى د لأ

 الاعضاء

ل ػػػػػػػػػػعرلأفػػػػػػػػػػؿلأدػػػػػػػػػػى ـلأيأهدلػػػػػػػػػػ لأ
دلػػػ هدتتلأسللى يلػػػ لأضػػػملأت دلػػػدلأ
سلهػػػػػػػػػدسؼلأ ىػػػػػػػػػدد لأل تػػػػػػػػػ ىيفلأ
د ػػػػػػػػير لألعػػػػػػػػرضلأسا  اػػػػػػػػدلأ ػػػػػػػػد لأ
سصترس ػػػػػ  لأيلتػػػػػرؾلأا ػػػػػـلأسا رلػػػػػ لأ

لأيسلشتل رلأ

للألعرضػػػػػػػػيفلأسلهػػػػػػػػدسؼلأيلى ػػػػػػػػذيفلأ
ساعدػػػػػػػػؿلأشطػػػػػػػػي لأشطػػػػػػػػي لأيدػػػػػػػػير لأ
لدػػػػعالأدع ػػػػ لأدعرضػػػػ لأساشطػػػػيس لأ
سات الػػػ لأسيلأساشطػػػ لأساف دلػػػ لأياليػػػلفلأ
ا ػػػػػػـلأسا رلػػػػػػ لأضػػػػػػملأسشتلػػػػػػ رلأرضػػػػػػ ؽلأ
لأساعدؿلأيؿلأهيلأساذبلألعلى ـلأيى لتلأ

ا ػػػػػػػـلأسا رلػػػػػػػ لأسادطل ػػػػػػػ لأضػػػػػػػملأ
ت دلػػػدلأسلهػػػدسؼلأيلألشتػػػ ريفلأ

 ؽلأساعدػػػػػػػػػؿلأسلدػػػػػػػػػدص رلأيرضػػػػػػػػػ
لأي رل لأت د لأ

 غياب القائد

للألػػػػػػػنةرلأللػػػػػػػ الأسا  اػػػػػػػدلأفػػػػػػػ فلأ
سلىتػػػ جلأسيلأساعدػػػؿلأيساى ػػػ طلأضػػػملأ

يساعدػػػؿلألأالإىتػػػ جلل يػػػتلأدلػػػ يل لأ
لأيساى  طلأضملأ ضير لأ

سذسلألػػػػػػػػ الأسا  اػػػػػػػػدلأ ػػػػػػػػدة لأ زدػػػػػػػػ لأ
 دلد لأتندبلأغا لأسشػ ؿلأساىد  ػ لأ
لأتلألتيصؼلأساى  طلأ لفلأ يد لأسا  اد

صػػػدلألفػػػيفلأسلىتػػػ جلأضػػػملألل يػػػتلأ
سيلأ فةػػرلأددػػ لألأدلػػ يل لأسيلأ صػػؿ
لأايلأف فلأديىيدسلأ

 الاتصال

لفيفلأسلتد ؿلأى ؼلأيىػ زؿلأ لػ لألأ يف  لأسلتد ؿلأد تي  لأ
لأ فؿلأ يسدرلأ

صىػػػػػػػػػػػيس لأسلتدػػػػػػػػػػػ ؿلأتفػػػػػػػػػػػيفلأ
د تي ػػػ لأضػػػملأفػػػؿلأسلتى هػػػ  لأ
يدرىػػػػػخلأذاػػػػػؾلأ رلػػػػػ لأساضػػػػػرسدلأ

لأسادطل  لأ

 .800جودت بني جابر ، عمم النفس الاجتماعي ، ص المصدر:
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 التسيير:وظائف وأهمية  الرابع:المطمب 

لأ:التسييروظائف  -8
ساتشطػػػلطلأتلأساتىظػػػلـلأتلأسدسر لأساضػػػرسدلأتلألأ:لألػػػرللأ"اػػػيةرلأىلللػػػؾ"لأ فلأيظػػػ اؼلأسلدسر لأتتدةػػػؿلأضػػػم

لأ.1ساتيىلتلأيسا ل د لأتلأساتىللؽلأتلأيدىخلأسات  رلرلأتلأيضخلأسادلزسىل  
ساتشطػلطلأتلأساتىظػلـلأتلأسا لػ د لأتلأساتىلػلؽلأتلألأ:لأللل لأالإدسر لأهمايلرللأ"ض ليؿ"لأ فلأسايظ اؼلأسارلأ

لأ.2سارص ي لأ
لألألأ:لأالتخطيط 1-1

لألألرللأ"ض ليؿ"لأ فلأساتشطلطلأهيلأساتىينلأي  لأللفيفلأ للتلأسادلت يؿلأدخلأسللتعدسدلأا ػذسلأسادلػت يؿلأ
يلعرضتلأسايعضلأيأىتلأ"لأفؿلأفد لأل ددلأد دد لألػيؼلألػتـلأ دلػتلأي لػ لأ ل لػتلأت دلػدلأ دللػ  لأساتىظػلـلأ

لأ".3ي  دلأسا يللأساد دل لأيساي رل لأيسم رسؼلأيسارص ي لأ
لأسا لػػ ـلأيػػتلأتلأضػػ اتشطلطلأسذفلأاػػلسلأدىدي ػػ لأفدػػ لأ فلأساشطػػ لأا عػػؿلأدػػ لأللػػزـ  لأهػػملأطرلػػؽلأدرلػػيـ

دػػػػػفلأسات ػػػػػدلرس لأيساتىيػػػػػنس لأي فلأسا  ىػػػػػ لأغالػػػػػتلأ دػػػػػي  لأدل ػػػػػ لأتلأيذاػػػػػؾلأىتلىػػػػػ لأاتع ػػػػػدلأساظػػػػػريؼلأ
سلصتدػػػ دل لأيستلػػػ علأ  دػػػ ؿلأسادنللػػػ لأي ى ػػػطت  لأي لػػػيسص  لأتلأيفػػػذاؾلأسلػػػتى دلأسادى ضلػػػ لأتلأفػػػؿلأهػػػذ لأ

لدفػفلأسللػتغى رلأ ى ػ لأيساغػرضلأدى ػ لأضػد فلأ لػفلألػلرلألأساعيسدؿلأتىعؿلأدػفلأساتشطػلطلأضػرير لأل
لأ.لأ4سا د ؿ
 :  التنظيم 8-0

د لػػػدلأاعدل ػػػ لأدػػػفلأسى ػػػز لأييلػػػ اؿلأير سلأدػػػ ؿلألأدػػػ لأهػػػيتىظػػػلـلأسادنللػػػ لأدعىػػػ  لأتى لزهػػػ لأيفػػػؿلأ
يدػػػيظ لفلأتلأفدػػػ لأتتضػػػدفلأيظل ػػػ لأساتىظػػػلـلأيضػػػخلأسا لفػػػؿلأساتىظلدػػػملأالأضػػػرسدلأيت دلػػػدلأسادلػػػنيال  لأ

                                                           
لأ.30تلأص2001تلأديلي  لأساتىظلـلأيسلدسر لأضملأساتريل لأسايدىل لأيسارل ضل تلأدسرلأسا فرلأساعريمتلأددرتلأ د ـلأيديبلأ-1
لأ.30ى سلأسادرىختلأصلأ-2
تلأ2005سيرسهلـلأ يدلأسا  دبتلأد ديدلأسادلل متلأسلدسر لأد  هلد  تلأسىيس   لأي دلل ت  تلأدسرلأسادعرض لأساى دعل تلأساىزسارتلألأ-3

لأ.276ص
للرلأدلزسىل  لأسادنلل لأسلصتد دل لأسادلت ل تلأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل تلأساىزسارتلأد ضملأد ا لأش اصتلأت ىل  لأتللأ-4

لأ.18تلأص2006
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سشػػػؿلأساعدػػػؿلأيسا زدػػػ لأاتلػػػللرلأساشطػػػطلأسالػػػ يؽلأيضػػػع  لأيت دلػػػدلأيساع صػػػ  لأساتىظلدلػػػ لأسادطلييػػػ لأد
شطػػػػيطلأسالػػػػلط لأيدرىػػػػ لأسادرفزلػػػػ لأيسا درفزلػػػػ لأسادطلييػػػػ لأضػػػػملأستشػػػػ ذلأسا ػػػػرسرس لأيتىدلػػػػخلأسل دػػػػ ؿلأ
يسلى ػػط لأدسشػػؿلأي ػػدس لأتىظلدلػػ لأيت دلػػدلأىطػػ ؽلأسل ػػرسؼلأسايسىػػالأتطيل ػػتلأتلأييدػػ  لأ  دػػ لأل ػػددلأ

لأ.1ل لأسادشتل  لأدسشؿلأسادىظد لأساتىظلـلأطرل  لأساشططلأدفلأش ؿلأساي دس لأساتىظلد
يلعدػػؿلأساتىظػػلـلأ لػػ لأت دلػػدلأ  صػػ  لأساعدػػؿلأيتىلػػلؽلأساى ػػيدلأساي ػػرل لأدػػفلأشػػ ؿلأساتشدػػصلأ
يت لػػلـلأساعدػػؿلأى ػػيلأت  لػػؽلأ هػػدسؼلأسادنللػػ لأي مضػػ ض لأغاػػ لأتيضػػل لأطػػرؽلأسلتدػػ ل لأيشطػػيطلأ

لأ.لأ2ساللط لأيىط ؽلأسل رسؼ
  :  التوجيه 8-3

لأي ػػ لأسادػػدلرلأضػػملأسادىظدػػ لأيتىطػػيبلألأؼلأسلدسرلػػ ا تعتيػػرلأ دللػػ لأساتيىلػػتلأدػػفلأسايظػػ ساتػػملأل ػػيـ
 لػػ لأفػػؿلأسلى ػػط لأساتػػملأدػػدد لأات ػػىلخلأسادلػػنيال  لأ لػػ لأساعدػػؿلأيف ػػ ر لأيضع الػػ لأضػػملأفػػؿلأدػػفلأ
سا تر لأسا دلر لألأيساطيلل لأتلأفد لألىظرلأسال  لأ ل لأ ى  لأد د لأدلتدر لأادىخلأسا رسرس لأيتلػىلل  لألأضػملأ

  لأ  دػػ لأسيلأش دػػػ لأيتعتدػػػدلأ لػػػ لأهػػػذ لأسيسدػػرلأيتعللدػػػ  لألػػػيسرلأف ىػػػ لأهػػذ لأسليسدػػػرلأيتلػػػؾلأساتعللدػػػ
لألأ:لأسايظل  لأ ل لأساعى درلأسات ال 

 يسات يخ.ترتفزلأ ل لأطيلع لأساع ص لأيلفلأسا  ادلألأسا ل د : -
 هملأسات ىلخلأساد دبلأيسادعىيبلأايذؿلأسصد لأط ص لأضملأساعدؿلأ.لأ:لأسا يسضز -
 لػػػ لأسادلػػػلرلأسفلألػػػيضرلأ دللػػػ  لأتيػػػ دؿلأسادعليدػػػ  لأضػػػملأسليصػػػ  لأسادى لػػػي لألأ:لأسلتدػػػ ؿ -
 .لأ3سادى لالألأيسا در

 

                                                           
لأ.19تلأص1995سا ىيسىملأد حتلأساتىظلـلأيسلدسر لأضملأصط علأسل د ؿتلأدنلل لأساى دع تلأسللفىدرل تلألأ-1
لأ.30تلأص2002د ددلأضرلدلأساد فتلأسلد  لؿلأساللدتلأدي د لأسلدسر تلأسادسرلأساى دعل لأسللفىدرل تلألأ-2
لأ21ى سلأسادرىختلأصلأ-3
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هيلأتلؾلأساعدلل لأسادلنيا لأ ػفلأتػ دلفلأسلتدػ ؿلأيػلفلأسادلػتيل  لأسايظل لػ لأضػملألأ:لأساتىللؽ -
سا لفؿلأساتىظلدملأيتل  دلأ لػ لأساتف دػؿلأيػلفلأسادرسفػزلأسايظل لػ لأ ض ػ لأي ػ لأل  ػؽلأسلهػدسؼلأسادرلػيد لأ

 .1التىظلـلأسمدسربلأ
 :  الرقابة 8-4

سلى ػػػط لأدسشػػػؿلأسادنللػػػ لأتلأدػػػفلأشػػػ ؿلألأللأتفتدػػػؿلأ دللػػػ لأساتلػػػللرلأسللأسذسلأتػػػـلأت لػػػلـلأدشتلػػػؼ
ساتد ل ل لأسا زد لأي ا فؿلأساذبلألضػدفلألأي مىرسرس د  يل لأسلدسر لأسا علملأيد لأهيلأدشططلأيسا ل ـلأ

لأ.2ت  لؽلأسلهدسؼلأسادىتظر لأيسادشطط  لأسادرليد لأ
لأ:التسييرأهمية  -0

تىيػػػخلأ هدلػػػ لأساتلػػػللرلأدػػػفلأساشدػػػ اصلأساتػػػملألفتلػػػي  لأدػػػفلأيظ ا ػػػتلأي لػػػ الالأتطيل ػػػتلأيدػػػدللأ
لألألأ:لألأدل هدتتلأضملأسايديؿلأغا لأسلهدسؼلأسادرليد لأيتتلشصلأ هدلتتلأضم

ت ػػدؼلأ دللػػ لأساتلػػللرلأغاػػ لأت لػػؽلأ هػػدسؼلأساعدلػػ لأساىدػػ  ملأتلأتظ ػػرلأ هدلػػ لأساتلػػللرلأضػػملأ -
تيىلػػتلأساى ػػيدلأساىد  لػػ لأى ػػيلأت  لػػؽلأسلهػػدسؼلأسادرلييػػ لأيلأساتػػملألػػتـلأيضػػع  لأضػػملأسطػػ رلأيرىػػ دجلأ

 .لأ3تزسلدلأس تد دلأسادىتدخلأ ل لأساى يدلأساىد  ل  دؿلأسادنلل لأيلل ل ت  لأيتتزسلدلأهذ لأسلهدل لأي
تلػػػ هـلأ دللػػػ لأساتلػػػللرلأي ػػػفؿلأفيلػػػرلأضػػػملأتػػػدرلالألأ:لأتػػػدرلالأساضػػػرسدلأازلػػػ د لأف ػػػ ر لأسلدسر -

ساضرسدلأ لػ لأسالػسلأيساديػ د لأسلدسرلػ لأازلػ د لأف ػ رت ـلأضػملأسلدسرلأددػ لألػيضرلأضػرصلأ فيػرلأل ػت ؿلأ
اد ػػػ فؿلأيفػػػذسلأساعدػػػؿلأ لػػػ لأديسفيػػػ لأدرسفػػػزلأسدسرلػػػ لأ  لػػػ لأذس لأصػػػدرس لأيف ػػػ رس لأ  الػػػ لأ لػػػ لأ ػػػؿلأس

 .4ساتغلرس لأساتفىيايىل لأضملأتطيلرلأفيسدره لأساي رل لأضىل لأيتفىيايىل لأ
لأ
 

                                                           
لأ.286-285صلألأ.سيرسهلـلأ يدلأسا  دبتلأد ديدلأسادلل متلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-1
لأ.177تلأص2004 يدلأساغ  رلأ ى متلأ يدلأسال ـلأسييلأص ؼتلأ ل لل  لأتىظلـلأيسدسر لأسل د ؿتلأسادسرلأساى دعل تلأسللفىدرل تلألأ-2
لأ.39تلأص1999 لأساىلؿلأساعريل تلأ لملأد ددلأسادىديرتلأدي د لأسلدسر تلأ لسلأيد  هلـتلأدىدي لأ-3
لأ.19د ددلأضرلدلأساد فتلأسلد  لؿلأساللدتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-4
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ت  لػػػؽلأسلهػػػدسؼلأسلىتد  لػػػ لأيزلػػػ د لأرض هلػػػ لأسادىتدػػػخلأتلأدػػػفلأشػػػ ؿلأسللػػػتغ ؿلأسلدةػػػؿلأ -
 .1الديسردلأسذلأترتيطلأدرى لأرض هل لأسادىتدخلأيدرى لأفيلر لأضملأسلتغ ؿلأساديسردلأش د لأساى در لأدى  

سللػػػػػتغ ؿلأسلدةػػػػػؿلأالدػػػػػيسردلأتلأ لػػػػػولأتلػػػػػع لأسلدسر لأغاػػػػػ لأت  لػػػػػؽلأ هػػػػػدسض  لأدػػػػػفلأشػػػػػ ؿلأ -
سللػػتغ ؿلأسلدةػػؿلأالدػػيسردلأساىػػ در لأي ل تدػػ دلأ لػػ لأسللػػ الالأساعلدلػػ لأيسادعرضػػ لأسايسلػػع لأادىػػ ل لأ
سمدسر لأيطرؽلأساتىينلأي ادتغلرس لأسايلال لأسادنةر لأ لػ لأى ػ ط  لأتلأي مضػ ض لأغاػ لأت  لػؽلأساتف دػؿلأيػلفلأ

 .2ا لأيسادنلل لأسايل
 نظريات التسيير من المنظور السوسيولوجي . : المطمب الخامس

 النظريات الكلاسيكية:  -8
 حركة الإدارة العممية: 8-8

ف ىػػػ لأسمدسر لأساعلدلػػػ لأهػػػملأ يؿلأت لػػػلرلأل ػػػدولأضػػػملأطػػػرؽلأغدسر لأساضػػػرسدلأ لػػػولأص دػػػ لأساطػػػرؽلأ
يفػػ فلأسل ت ػػ دلأسالػػ ادلأسا دلدػػ لأ لػػ لأ لػػ سلأىدػػطلأسم ػػرسؼلأساة يػػ تلأيت دلػػدلأساضػػرسدلأي  ػػدهـلأ دل ػػـتلأ

ضػػػملأذاػػػؾلأسايصػػػ لأ فلأساضػػػرسدلأدتلػػػ ييفلأضػػػملأسمىت ىلػػػ تلأفدػػػ لأغفلأغىت ىلػػػ لأساضػػػرسدلأاػػػـلأت ػػػ سلأ يلأل ػػػددلأ
مى ػ رلأساعدػػؿلأسا ػيربتلأيظػػؿلأهػذسلأسايضػػخلأص ادػ لأغاػػ لأغفلأىػػ ر لأ  ىد ػ تلأيفػػ فلأساضػرسدلألتعرضػػيف

سلػػػتشدسـلأ لػػػ الالأ رفػػػ لأسمدسر لأساعلدلػػػ لأيللػػػر لأهػػػذسلأسات فلػػػرلأستىػػػ  لأساعىدػػػرلأساي ػػػربتلأضيػػػدللأدػػػفلأ
لأFredrik Taylor, Frank and lilliman, Henry Gailbertسات دلػػدلأيساتشيلػػؼلأستشػػذلأ

وضرلدرلؾلأت لليرتلأضرسىؾلأيللل فتلأهىربلأى ىػ لأيىلليػر لاتلأدػدش لأ لدلػ لأيديضػي ل لأاػلإدسر تلألػدملأ
لالأتلأ لػػػولأصػػػ ـلأتػػػ لليرلأيدرسلػػ لأفل لػػػ لأتدػػػدلـلأساعدػػػؿلأالفػػػيفلأ فةػػػرلأO.S.Tيػػ اتىظلـلأساعلدػػػملأالعدػػػؿو

ع الػػ تلأض ػػ ـلأهػػيلأي تي  ػػتلأيىدػػخلأسايل ىػػ  لأساعلدلػػ لأيسلػػتشدـلأيلػػ اؿلأسات للػػؿلأساتػػملأف ىػػ لأدت  ػػ لأضػػملأض
ذاػػػؾلأسايصػػػ تلألأفدػػػ لأرفػػػزلأ"تػػػ للير"لأ لػػػ لأدرسلػػػتتلأال رفػػػ  لأسادطلييػػػ لأادسرلأفػػػؿلأ دػػػؿتلأيسايلػػػ اؿلأ
لأافػػؿلأد دػػ تلأيدػػفلأشػػ ؿلأسايل ىػػ  لأساتػػملأىدع ػػ لأيفػػذسلأيتطيلػػؽلأ يساديس لأسادلػػتشدد تلأيساػػزدفلأساػػ زـ

 لدػػملأيػػدللأدػػفلأسل تدػػ دلأ لػػ لأسات ػػدلرلأسا شدػػملأاػػرالسلأساعدػػؿلأ دفىػػتلأدػػفلأساتيدػػؿلأغاػػ لألأ لػػليا

                                                           
لأ.34تلأص2003 لملأ رلؼتلأسلدسر لأسادع در تلأسادسرلأساى دعل تلأسللفىدرل تلألأ-1
لأ.36ى سلأسادرىختلأصلأ-2
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ت دلدلأدع للرلأ  دا لأافؿلأ دؿتلأيالعد ؿلأساذلفلأل   يفلأغىت ى لأل ػيؽلأهػذ لأسادعػ للرلأل دػليفلأ لػ لأ
 ىيرلأت ىلعل تلأيهى لأللجلأت لليرلأ ل لأ"ضرير لأتيىتلأفؿلأدفلأسمدسر لأيساعدػ ؿلأى ػيلأزلػ د لأسمىت ىلػ لأ

ضػػملأسمىتػػ جلألىىػػملأةدػػ ر لأساعدػػ ؿلأضػػملأدػػير لأ ىػػيرلأيدف ضاػػ  لأ اضلألػػتـلأسا دػػيؿلأ للػػتلفلأفػػؿلأضػػ 
يدػفلأشػ ؿلأدرسلػ  لألأ1  ل تلأ د لأسمدسر لأي ري الأساعدؿلأضلفيفلأىدلي ـلأدلتيللأ  لػ لأدػفلأساريػ حت

يتىػػػ رالأ"تػػػ للير"لأتيدػػػؿلأغاػػػ لأ فلأهػػػدؼلأسمدسر لأسار ػػػلد لأهػػػيلأدضػػػخلأساىػػػيرلأساع الػػػ لأيش ػػػضلأتفل ػػػ لأ
سادى لػالأضػملأسادفػ فلأسادى لػاتلأيهىػ لألظ ػرلأسهتد دػتلأيػ اديردلأساي ػربلأدػفلأسمىت جتلأييضخلأساع دؿلأ

شػػ ؿلأتػػدرلالأيسشتلػػ رلأساع دػػؿتلأيتغللػػرلأستى هػػ  لأ ريػػ الأساعدػػؿلأيهػػذسلأدػػفلأشػػ ؿلأتعلػػلد ـلأديػػ د لأ
سمدسر لأساعلدل تلأيصػدلألصػ لأ رفػ لأسمدسر لأساعلدلػ لأصيػيللأفيلػرسلأيسىت ػر لأسىت ػ رسلأيسلػع لأيهػذسلأالديػ د لأ

لألألأ2 هـلأدي دا  لأىذفر:لأساتملأى ر لأي  تلأيدف

/لأسشتلػػ رلأساعػػ دللفلألفػػيفلأدط ي ػػ لأادلػػتلزد  لأسا دػػ ؿلأساتػػملأل يدػػيفلأي ػػ تلأيهػػذسلأدػػفلأشػػ ؿلأ1
لأس تد ده لأ ل لأساتشدصلأيت للـلأساعدؿ.

/لأتػدرلالأساعدػ ؿلأادسرلأد ػ د ـلأيضػؽلأدػ لأتتطليػتلأشطػ لأساعدػؿتلأيلػتـلأذاػؾلأي ادرسصيػ لأسادي  ػػر لأ2
رجلأي مطػ رلأساد ػددلأا ػـلأيتػتـلأهػذ لأسادرسصيػ لأييسلػط لأالعد ؿلأ لولأللألىيغملأ فلأليػذايسلأ بلأى ػ طلأشػ 

ساد ػػرضلفلأيسادلػػلرلفتلأيهػػذسلأادػػ لأاعيتػػتلأدرسلػػ لأساػػزدفلأيسا رفػػ لأساتػػملأ لػػ لأد ػػؿلأسا ػػدولأيساتشدػػلفتلأ
لأي لض لأتيدؿلأساىظرل لأغا لأطرل  لأدةل لأالأدسر.

/لأسادف ض  لأساد ال لأالعد ؿلأف  ضزلأد دبلأد  يؿلأد لأليذايىتلأدفلأ دؿلأفد لأ ػددلأ"تػ للير"لألأفػـلأ3
ساعدػػؿلأسايسىػالأغىىػػ ز لأافػػؿلأ  دػػؿلأ لػػ لأ فلألفػػيفلأهػػذسلأسات دلػػدلأدلػػتىدسلأاي ػػ ولأ لدلػػ لأديفلأ يىػيع

سارىػػػيعلأغاػػػ لأتشدلىػػػ  لأظىلػػػ لأدػػػفلأى ىػػػالأسمدسر تلأضػػػملأ دللػػػ لأسشتلػػػ رلأساعػػػ دللفلأيتػػػدرلي ـلأاضضػػػؿلأ
سا دػػ ؿلأساددفىػػػ لأدػػػخلأغصىػػػ   ـلأيعدساػػ لأسمدسر لأدػػػفلأ لػػػولأت لػػػلـلأسا  ػػيؽلأيسايسىيػػػ  لأيلػػػى ـلأيطرل ػػػ لأ

 لأش ال لأدفلأسللتغ ؿتلأيسفلأ هـلأضفر لأى رلأي  لأ"ت للير"لأهملأ دللػ لأتىدلػ لأسادػيسردلأساي ػرل لأدلد رسطل
يي اديرلأسا ع ؿلأساػذبلأللعيػتلأهػذسلأساشلػرلأضػملأ دللػ لأسمىتػ جتلأيهػذسلأدػفلأشػ ؿلأفت يػتلأسادعىػيفلأت ػ لأ

لأـلأ.1911"دي د لأسمدسر لأساعلدل "لأ  ـلأ
                                                           

لأ.36تلأص1986يلري تلأتلأدشؿلأيظل متلأدسرلأساى ض لأساعديدل لأد–ىدلؿلأ  ددلأتيضلؽتلأغدسر لأسا د ؿلألأ 1
لأ.125تلأص1981 لـلأسلىتد علأسمدسربتلأدسرلأسادع رؼلأسملفىدرل تلألأتلأصي ربلأد ددلأغلد  لؿلأ 2
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ىلليػر "لأيهػذسلأدػفلأشػ ؿلأسادرسلػ  لألأيلللػ ـيتلملأد  يل لأ"تػ للير"لأدرسلػ  لأساػزيىلفلأ"ضرسىػؾلأ
لأيي ػولأ ىػيسعلأسا رفػ  لأ ساتملأص ـلأي  لأيسادلد  لأ"درسل  لأسا رف لأيسايص "تلأهػذ لأسادرسلػ  لأساتػملأت ػيـ
ساتملألندل  لأساع دؿلأضملأ دلػتلأييصػ لأفػؿلأ رفػ تلأ لػولأتيػلفلأدػفلأت للػؿلأهػذ لأسا رفػ  لأ فلأيعضػ  لأ

ترتلػػالأسا رفػػ  لأي ا ػػفؿلألألدفػػفلأ ذضػػتلأيساػػيعضلأساشػػرلألدفػػفلأددىػػتلأ يلأسشتدػػ ر تلأ يلألدفػػفلأغ ػػ د 
ساذبلألندبلأغا لأ دسرلأ ل ؿلأي لػرعتلأيسلػتط علأسازيىػ  لأ فلألفيىػ لأضرل ػ لأضلدػ لأيلى دػ لأادرسلػ لألػ ر لأ
ى ػػـلأدػػدضي يفلأض ػػطلأدػػفلأ يضػػؽلأسادػػدشؿلأسلضترسضػػملأال رفػػ لأيساػػذبلألىطلػػؽلأدػػفلأ" فلأساضػػرسدلأفلػػ ا لأيس 

لأ.1ي ـ"ساى  ل لأساد ال لأي ى ـلأللرلأص درلفلأ ل لأتشطلطلأيتىظلـلأسا د ؿلأسادىيط لأ

يي شتدػػ رلألدفػػفلأسا ػػيؿلأيػػ فلأدلػػ هد لأىظرلػػ لأسمدسر لأساعلدلػػ لأضػػملأ ى ػػ لأرفػػز لأ لػػ لأضػػرير لأ
ساتشدصلأضملأساعدؿلأيضرير لأسلهتد ـلأيتددلـلأسايظ اؼلأيسا د ؿتلأيضرير لأسلشتل رلأيساتػدرلالأ
يسلهتدػػ ـلأيػػ ا يسضزلأساى دلػػ تلأللػػرلأ فلأهػػذ لأسادلػػ هد لأللأتىػػؼلأسىطػػيسرلأهػػذ لأسا رفػػ لأ لػػ لأدىدي ػػ لأ

لألألأ2يالأىلشد  لأضم:دفلأساعل

  فلأساطرل  لأسادةل لأالأدسرلأتدلز لأي اتشدصلأسا دلد. -1
 فد لأ فلأهذ لأساطرل  لأتدلز لأي اريتلفلأيهذسلأد لألندبلأغا لأ دـلأتطيلرلأصدرس لأساضرسد. -2
عيلأي لػػتشدسـلأسا فػػـلأسا شدػػمتلأيتعتيػػرلألأسا ػػرسرس س تيسا ػػ لأ لػػ لأضػػرصلأد ػػديد لألتشػػ ذلأ -3

 هذ لأساى ط لأفىتلى لأالى ط لأسال ي  .

ساى ػػػػ طلأسالػػػػ ي  لأساػػػػذفرلأضػػػػ ف"لأديػػػػ د لأسا رفػػػػ لأساعلدلػػػػ لأف ىػػػػ لأتدلػػػػؿلأللػػػػتشدسـلأغضػػػػ ض لأغاػػػػ لأ
سالليالأسادفت تيربلأضملأدع دل لأساعد ؿلأيش د لأيلفلأسمدسر لأد  ي لأساللط لأيساعد ؿلأساذلفلأ لػل ـلأ

لألألأ3ي الدخلأيساط   ".

                                                           
لأ.28تلأص2000تلأ1سالليؾلأساتعللدمتلأددشؿلأيى رلأساد  رس تلأسادسرلأساى دعل تلأسا  هر تلأطلأت  ددلأد هرلأ 1
لأ.18صتلأ1998غدسر لأساديسردلأساي رل تلأسادفتالأساى دعملأسا دلوتلأسملفىدرل تلألأتريسل لأد ددلأ لفلأ 2
لأ.143سادرىخلأسال يؽتلأصلأتصي ربلأد ددلأغلد  لؿلأ 3
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يهذسلأاشدد لأسادي د لأسار لد ال تلأيي ذسلأض ػد لأهػذ لأسا رفػ لأضعللت ػ لأضػملأساتدللػزلأددػ لأ دللأغاػ لأ
ظ يرلأ د لأىظرل  لأ شرللأد  يا لأدى  لأضملأتدسرؾلألليل  لأسا رف لأساعلدل لأيساتػملأفةػرسلأدػ لأتيدػؼلأ

لأ1ي اىظرل لأسوا ".

 نموذج العممية الإدارية )الفايولية(:  2-1 

ا ػػدلأت ػػ ي  لأسلضترسضػػ  لأساتػػملأسلػػتىد لأغال ػػ لأساعدللػػ لأسمدسرلػػ لأدػػخلأتلػػؾلأسلضترسضػػ  لأساتػػػملأ
 للرلأسالػليؾلأسمىلػ ىمتلأغللأ فلأسالػليالأساػذبلألدفػفلأ فلأتتيعػتلأسدتد لأغال  لأسمدسر لأساعدلل لأ يؿلأت

سادىظدػ  لأاللػػلطر لأيساػت فـلأضػػملأسالػليؾلأسمىلػػ ىملأسشتلػؼلأ ػػفلأسمدسر لأساعلدلػ تلأضػػيذسلأف ىػػ لأسمدسر لأ
ساعلدلػػ لأترفػػزلأ لػػ لأيىػػيدلأتدػػدلـلأدةػػ املأ يلأ ػػدلأاػػلأدسرلأساعدػػؿلأدػػخلأسا ػػيسضزلأساىرلػػ تلأضػػ فلأىدػػيذجلأ

تلأ"لدفػػػفلأسالػػػلطر لأ لػػػ لأسالػػػليؾلأسمىلػػػ ىملأدػػػفلأشػػػ ؿلأساعدللػػػ لأساعدللػػػ لأسمدسرلػػػ لأفػػػ فلأل تػػػرضلأ ىػػػ
 بلأسىػػػتلأدػػػفلأشػػػ ؿلأتدػػػدلـلأد فػػػـلأالعدللػػػ  لأسمدسرلػػػ لأفػػػ اتشطلطلألأ2سمدسرلػػػ لأيسا يس ػػػدلأيسايسدػػػر"ت

دػػػدسرلأسايسدػػػرلأيساتيىلػػػتلأيسارص يػػػ تلأي لضػػػ لأدػػػفلأشػػػ ؿلأيضػػػخلأضػػػيسيطلأد ػػػدد لأاػػػلأدسرلأ يساتىظػػػلـلأيس 
لأتللطرلأ ل لأسالليؾلأسمىل ىم.

ضػػػ لليؿ"لأيساػػػذبلأصلػػػـلألأهىػػػرب»لػػػد  لأعدللػػػ لأسمدسرلػػػ لأدػػػدلرلأا ػػػرف لأسادىػػػ ىـلأيسفلأدػػػفلأ  ػػػ رلأسا
ساعدللػ لأسمدسرلػ لأغاػ لأشدلػ لأ ى ػط لأهػم:لأساتشطػػلطتلأساتىظػلـتلأسودػرتلأسارص يػ تلأفدػ لألػذهالأ"ضػػ ليؿ"لأ

يػػ ا طر لأ يلأساتػػدرلاتلألألػػيسرضػػملأسمدسر لأسادػػى  ل لأغاػػ لأ فلأهىػػ ؾلأدػػ   لأاػػلإدسر لألىيغػػملأ فلأتتػػيضرلأ
-لذلأغا لأدلتيللأساتشطلطلأييضخلأيػذاؾلأ ػد لأديػ د تلأييػديفلأهػذ لأساشلػر يتت يؿلأدفلأدلتيللأساتى 

تعـلأسا يض لأدسشؿلأسادنلل لأيلفلأساعد ؿتلأغا لأ فلأض ليؿلأسهتـلأيػ اضرسدلأدػفلألأ- ل لأ دلأتعيلرلأض ليؿ
لأ3ش ؿلأسشتل رهـلأيضؽلأيللل لأضع ا لأيدى  ـلأدف ض  لأي يسضزلأد  يؿلأساى دلأساذبلأليذايىت".

لأرسديػػد"لأ فلألضػػخلأ ريعػػ لأ  ػػر لأ"ضػػ ليؿلأسلػػتط عساػػذفرلألأيدػػفلأشػػ ؿلأساى ػػط لأساشدلػػ لأسالػػ ي  
لأ4لالأدفلأش ا  لألدففلأسلط علأ ل لأ ى ط لأسمدسر لأيهم:14و

                                                           
لأ.62تلأص1975غدسر لأساضرسدلأدى جلأت لللمتلأ لفلأسا دستلأسا  هر تلألأتد ددلأ لملأ يدلأسايه الأ 1
لأ.143سادرىخلأسال يؽتلأصلأتصي ربلأد ددلأغلد  لؿلأ 2
لأ.208تلأص1976لأددرلأتلأال لأتف تلأ ديؿلأسمدسر لأساع د تلأسادفتي لأسلىىليلأددرل تلأت يدلأسافرلـلأدريلشلأ 3
لأ.30.32ص.لألأ  ددلأد هرتلأسادرىخلأسال يؽتلأصلأ 4
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:لألدفػػفلأت لػػلفلأساعدػػؿلأدػػفلأشػػ ؿلأت لػػلـلأساعدػػؿلأيػػلفلأساىػػ سلأتقسيييم العمييل والتخصييص -1
 ي لولألفيىيفلأدتشددلفلأضلتتلأ يلأتعللفلأدتشددلفلأال ل ـلأيت.

ضػملأغدػدسرلأسايسدػرتلأ دػ لأسادلػنيال لأضتعىػملأ:لأيىعىػملأسالػلط لأسا ػؽلأالسمطة والمسؤولية -2
 د دسرلأسادل را لأساى ىد لأ فلأساتدتخلأي ؽلأغددسرلأسايسدر.

:لأ فلأ ضضؿلأساطػرؽلأال دػيؿلأ لػ لأساضػيطلأهػملأ فلألطيػؽلأسادػدلرلأ ىظدػ لأالضبط والربط -3
 ساىزسرلأيللأ   الأضملأ  ا لأ ديولأ شط رلأ ل لأ فلألتـلأساتطيلؽلأيدير لأ  دا .

 دؿلأ ل لأ يسدر لأدفلأضردلأيس د.:لأيتعىملأ فلأفؿلأضردلأل وحدة الأمر -4
 :لأيتعىملأ فلأي د لأساتىظلـلأللأيدلأ فلأتل هـلأضملأت  لؽلأ هدسؼلأساد ريع.وحدة الهدف -5
:لأيهػػذسلألعىػػملأسىػػتلأ ىػػدد لأتتعػػ رضلأأولوييية المصييمح العاميية عمييح المصييالح الشخصييية -6

 دد ا لأسادىظد لأدخلأدد ا لأساضرسدلأضملأدد ا لأسادىظد لأضملأترتلالأدت دـ.
لفػػػػيفلأساىػػػػرلأيسادلػػػػت    لأدى لػػػػي لأافػػػػؿلأدػػػػفلأساعػػػػ دللفلأ:لألىػػػػالأ فلأعوائييييد العيييياممين -7

 يسادىظد .
:لأغفلأساتع دػػػػؿلأدػػػػخلأساضػػػػرسدلألدةػػػػؿلأىػػػػيعلأدػػػػفلأسا درفزلػػػػ تلأضػػػػملأ ػػػػلفلأسلػػػػتشدسـلأالمركزييييية -8

 ساللط  لأسمدسرل لأىي  لأدفلأسا  يؽلأسادتدرفز لأادللأساددلرلف.
:لأليػػػدلأدػػػفلأيضػػػيحلأساتيعلػػػ  لأسارا لػػػل لأي  تي رهػػػ لأشطػػػيطلأسالػػػلط لأالتسمسيييل الرئاسيييي -9

تدػػ ل لأيػػلفلأسارنلػػ رلأيسادرنيلػػلفتلأي لػػ لأفػػؿلأدى ػػ لأ فلألتيػػخلأهػػذ لأساشطػػي لأيدصػػ لأضػػملأ دللػػ لأيسل
 سلتد ؿ.
:لأ ل لأساديسردلأدةػؿلأساش دػ  لأيساضػرسدلأيساديس لأ فلأتفػيفلأضػملأدف ى ػ لأضػملأسايصػ لأالنظام -10

 سادى لالأسلتشدسد لأسدةؿ.
 :لأليدلأدفلأتيضلرلأدع دل لأ  دا لأافؿلأساع دللف.العدالة -11
دفلأتيضلرلأساعدػ ؿلأيطرل ػ لألػللد لأ تػ لألدفػفلأسات للػؿلأدػفلأس تدػؿلألأ:لأليداستقرار العممة -12
 ساتلرا.
 :لأليدلأدفلأت ىلخلأسادي د  لأيسليتف رلأاضد فلأتطيرلأساد ريع.المبادأة -13
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 :لألىالأتىدل لأريحلأساىد   لأيساتيسضؽلأيلفلأساع دللف.تنمية روح الجماعة -14

ادىػػ ؿلأساتىظلػػربلأي لػػ لأساػػرلـلأدػػفلأسادلػػ هد  لأساتػػملأ ضػػ د لأي ػػ لأ رفػػ لأساعلدلػػ لأسمدسرلػػ لأضػػملأس
سىطػي لأ لػ لأى ػ اضلألدفػفلأغىد ا ػ لأضػم:لأ فلأسا  ليالػ لأرفػز لألأ-سا رف لأساعلدل -غللأ ى  لأفل ي  ت  

 ل لأساىيسىػالأسمدسرلػ لأ لػولأيدػ  لأتدػيرلأدةػ املأالتىظػلـلأي هدلػ لأساى ىػالأسمىلػ ىمتلأفدػ لأ ى ػ لأ
لػ لأساع دػؿلأف ى لأتع دؿلأساع دؿلأيدير لأضردلػ لأاتىىػالأسا فػرلأساىدػ  متلأيهػملأيػذاؾلأتتى هػؿلأسىتد  

يللأتعترؼلأي اتىظلـلأللرلأسارلدمتلأفد لأسهتد لأي اىيسىالأسا لزليايىل لأسادنةر لأضملأ دسرلأساعدػؿلأيهػذسلأ
د لأ دللأغاػ لأرضػخلأ ريػ حلأ ريػ الأساعدػؿلأ لػ لأ لػ الأساعدػ ؿتلأيي اد  يػؿلأضػ فلأت لػلـلأساعدػؿلأ دللأغاػ لأ

لأىت اجلألليل لأ ل لأساعد ؿلأىتلى لأتفرسرهـلأال رف  لأى ل  لأطلل لأسالى .

 وذج البيروقراطي )الفيبري(:النم  1-3

ل ترضلأساىدػيذجلأسايلريصرسطػملأ فلأساىػ سلأللػرلأ   ىلػلفلأي ى ػـلأسى عػ اليفلأضػملأ دسا ػـلأاعدل ػـتلأ
ددػػ لأتىعػػؿلأسل تيػػ رس لأسا شدػػل لأهػػملأسالػػ اد لأضػػملأساعدػػؿتلأيسفلأا  تيػػ رس لأساديضػػي ل لأيسا لػػ دلأ

 لأت لػػػلرلأساىدػػػيذجلأيساع  ىلػػػ لأللػػػرلأيسرد لأيللػػػرلأديىػػػيد لأضػػػملأ دسرلأساعدػػػؿتلأياػػػذسلأسىعفػػػسلأذاػػػؾلأ لػػػ
سايلريصرسطملأافل ل لأساللطر لأ ل لأسالليؾلأسمىل ىمتلأ لولأت يؿلأساىظرل لأي فلأذاؾلأللتـلأدػفلأشػ ؿلأ

لأال يس دلأيسمىرسرس لأدسشؿلأسادىظد ". لأ1يىيدلأىظ ـلأد رـ

يلعتيرلأ"د فسلأضلير"لأ فةرلأساعلد رلأصري لأدفلأا تى  لأسايلريصرسطملأضملأدرسلػ لأسمدسر لأيساتىظػلـتلأ
تىػػػ  لأدػػػفلأد  ظتػػػتلأالػػػيرلأسلػػػتشدسـلأسادػػػدلرلفلأالػػػلط ت ـتلأي ػػػدـلأسلتلػػػ ؽلأضػػػملأيا ػػػدلأستشػػػذلأهػػػذسلأسل

 لػػػػػػليالأسمدسر لأديفلأيىػػػػػػيدلأصيس ػػػػػػدلأ  فدػػػػػػ لأاللػػػػػػليؾتلأيا ػػػػػػذسلأيىػػػػػػ لأ"دػػػػػػ فسلأصليػػػػػػر"لأىظرلتػػػػػػتلأضػػػػػػملأ
لأسايلريصرسطل لأ ل لأسادي د لأسات ال :

ساتشدػػصلأيت لػػلـلأساعدػػؿ:لأيهػػيلأ لػػ سلأسادسرلأساىػػ ى لأالأ دػػ ؿلأيسايظػػ اؼتلأيضلػػتلأل لػػـلأ -1
  ىزساتلأسايللط لأيطرل  لأتل ؿلأ دلل لأسادسرلأيسادرسصي . بلأ دؿلأغا لأ

 ساتلللؿلأسارا لم:لأضريربلأات دلدلأساع ص  لأيلفلأساددلرلفلأيدرنيل ـ. -2
 ىظ ـلأسا يس د:لأيهيلأىظ ـلأدطليالأات دلدلأيسىي  لأي  يؽلأساع دللف. -3

                                                           
لأ.33  ددلأد هر:لأسادرىخلأسال يؽتلأصلأ 1



 مدخل نظري حول التسيير                           الفصل الثاني:                          

41 
 

 ىظ ـلأسمىرسرس :لأضريربلأات دلدلأيسىي  لأي  يؽلأساع دللف. -4
يلأ لضػػػػ لأا ػػػػليعلأساديضػػػػي ل لأيسا لػػػػ دلأضػػػػملأىظػػػػ ـلأدػػػػفلأساع صػػػػ  لأللػػػػرلأسا شدػػػػل :لأيهػػػػ -5
 ساتع دؿ.
ىظ ـلأسشتل رلأيترصل لأساع دللف:لأيلعتددلأهذسلأساديد لأ ل لأساىدسر لأسا ىلػ لأال لػ ـلأي اعدػؿتلأفدػ لأ -6

تفػػيفلأترصلػػ لأساعػػ دللفلأديىلػػ لأ لػػ لأساىػػزسرلأغضػػ ض لأغاػػ لأدػػ لألػػيؽلأذفػػر لأدػػفلأساديػػ د لألدفػػفلأغضػػ ض لأ
 1ـ:1976 هف"لأيترتلي  لأيهذسلألى لأيعضلأسادي د لأساشرللأيساتملأص ـلأي  لأفؿلأدفلأ"ف تزلأيف

 ت ىلفلأساديسرلأيهملأىتلى لأسات للـلأساىزاملأالعدؿ. -
ي ػػد لأسم ػػرسؼلأيدرفزلػػ لأسا ػػرسرس لأي ادنللػػ لأللػػتد ملأدرفزلػػ لأسالػػلط لأيتي لػػدلأددػػدرلأ -
 سا رسرس .
 ػػػدـلأسزديسىلػػػ لأسايظػػػ اؼلأ بلأ فلأساددػػػ ا لأضػػػملأسبلأدنللػػػ لأللألدفى ػػػ لأغى ػػػ رلأيظػػػ اؼلأ -

  .دىيد لأضملأدد ا لأ شرللأت يع لأا 
س تيػػػ رلأسادفتػػػالأف ػػػشصلأدعىػػػيبلأيلعىػػػملأذاػػػؾلأ فلأتتل ػػػ لأسايسدػػػرلأدػػػفلأ ػػػ لؿلأسادفتػػػالأ -

 تفيفلأ ل لأ ل سلأتدةلتلأادرفزلأرلدم.

لأدتف دػػؿلأالتىظػػلـلأسا يلريصرسطػػملأدػػفلأشػػ ؿلأيدػػ لألدفػػفلأصياػػتلأهػػيلأ فلأ"دػػ فسلأضليػػر"لأصػػدـلأد  ػػيـ
 لػػػولألألػػػ لأساتػػػملأت ػػػفؿلأي ػػػدت  تلأي طلػػػؽلأ للػػػتلأسلػػػـلأساىدػػػيذجلأسادةػػػ املأسايلريصرسطػػػماساعى دػػػرلأسايى 

لتضػػػػدفلأهػػػػذسلأساشلػػػػرلأفل لػػػػ لأسشتلػػػػ رلأسادػػػػيظ لفلأيساضػػػػرسدلأ ػػػػفلأطرلػػػػؽلأ لػػػػ الالأدت ددػػػػ لأي اف  لػػػػ لأ
سمىت ىلػػ تلأيفػػذسلأد  ياػػ لأسادنللػػ  لأيضػػخلأ لػػسلأساتيظلػػؼلأدػػفلأشػػ ؿلأسادلػػ يس لأيػػلفلأساضػػرسدلأضػػملأ
تعللفلأي ايظػ اؼلأ لػ لأ لػسلأساف ػ ر لأسادطل ػ لأيسم ػ فلأ ػفلأسايظػ اؼلأسا ػ لر لأ تػ لأتفػيفلأهىػ ؾلأ

غل  لأيضؽلأساف  ر لأسادطليي تلأ"فد لأسهتـلأي اتدرلالأالأضرسدلأساذلفلألر  يفلأاة ػؿلأيظػ اؼلأدل يس لأضملأ 
تتطلػػالأسمادػػ ـلأيىدلػػخلأسا ضػػ ل لأسادتعل ػػ لأيدىدػػالأسا ػػغؿلأيي اتػػ املأغى ػػ رلأى ػػ زلأدلػػت يؿلأايضػػخلأ

لألألأ2ساىظ ـلأساش صلأي ايظ اؼلأيساديظ لف".

                                                           
لأ.71تلأص1992 لسلأ لـلأساى سلأسادى  متلأسادنلل لأسايطىل لأالفت اتلأساىزسارتلألأتبددط ملأ  يلألأ 1
لأ.160تلأص1974  دؿلأ لفتلأغدسر لأساضرسدلأيساع ص  لأسمىل ىل تلأدسرلأساى ض لأساعريل لأتلأيلري تلألأ 2
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لأت يصػت»هػيلأيلريصرسطػملأي ل لأ دلأت للرلأ"د فسلأضليػر"لأضػ فلأسالػيالأساراللػملأالت ػدـلأساتىظػلـلأسا
غذسلأدػػ لأصػػيرفلأيغلػػر لأدػػفلأساى ػػز لأسمدسرلػػ لأيلرىػػخلأهػػذسلأساتيضػػؽلأغاػػ لأسالػػسلأساع للػػ لألأيف  رتػػتسا ىػػملأ

لأ1سار لد تلأيسا يس دلأيسمىرسرس لأساد دد لأساتملأت فـلأىظ ـلأساعدؿلأضملأساتىظلد  لأسايلريصرسطل ".

ذاػؾلأيىدػػيلأيزلػػ د لأيل  ػظلأ فلأهىػػ ؾلأىز ػ لأدػػفلأصيػؿلأسادىظدػػ  لأغاػ لأسلػػتشدسـلأهػذ لأساديػػ د تلأيلأ
 ىـلأسادىظد  تلأيدي د لأسادلد رسطل لأضملأ ػدلأذست ػ لأاػلسلأضل ػ لأـلألعلي ػ لأغللأسىػتلأ ىػدلأساتطيلػؽلأىىػدلأ
 فلأساع دللفلألش ضيفلأدفلأساتدرؼلألفلأساد فل لأد ؿلأساتدرؼلأاػـلألػتـلأتغطلت ػ لأييسلػط لأص  ػد لأ يلأ

فلأذاػؾلألعػ رضلأغىرسرتلأفد لأصدلأىىدلأسايعضلأللرلأدلتعدلفلأالدي د  لأ يلأسليتفػ رلأيتدػرؼلأىدلػدتلأل
دػػخلأ يلأفلفلػػرلأص  ػػد لأدػػفلأصيس ػػدلأسادىظدػػ تلأيا ػػذسلأتيػػد لأ لػػيالأساىظػػ ـلأسايلريصرسطػػملأضػػملأساظ ػػيرتلأ

لأ2يدفلأ هـلأ ليالأساىظ ـلأسايلريصرسطملألدففلأتلشلد  لأضملأساى  طلأسات ال :

 تضشـلأسا ي رلأساريتلىل . -1
  دـلأس تى رلأساع دللفلأيدد ا لأسادىظد  لأيسهتد د ـلأض طلأي مىرسرس . -2
 للفلأيأى ـلألع دليفلأف ل تلأيسىت  ؿلأسا عيرلأادفلألتع دليفلأدع ـ. عيرلأساع د -3
ت  يتلأضملأ فؿلأسالليؾلأيتي د لأيليالأسلاتزسـلأيػ مىرسرس تلأةػـلأغاػ لأت ىػرلأسالػليؾلأددػ لأ -4

 لزلدلأسادسرلأدعيي .
 سا ض رلأ ل لأريحلأسادي د  لأيسليتف رلأيساىديلأسا شدم. -5

ساعدللػػػ لأسمدسرلػػػ لأيساىدػػػيذجلأيضػػػملأساشلػػػرلألدفػػػفلأسا ػػػيؿلأ فلأفػػػؿلأدػػػفلأسا رفػػػ لأساعلدلػػػ تلأىدػػػيذجلأ
سايلريصرسطػػملأسادةػػ املأت ػػترؾلأضػػملأفيى ػػ لأتىػػدرجلأهػػذ لأساشلػػر لأساتػػملأسضترضػػ لأرلػػـلأسشػػت ؼلأىد ذى ػػ لأ
ى ػػػـلأللػػػرلأ   ىلػػػلفتلأ ى ػػػـلأللػػػرلأصػػػ درلفلأ لػػػ لأتىظػػػلـلأيتشطػػػلطلأساعدػػػؿتلأيس  يػػػ فلأساضػػػرسدلأفلػػػ ا تلأيس 

يدػػير لألػػللد لأيضع اػػ تلأيلدتػ زيفلأي لى عػػ ؿتلأيا ػػذ لأسالػػي الأض ػػـلأللػػرلأصػ درلفلأ لػػ لأ دسرلأ  دػػ ا ـلأ
لأي للتلأيىالأساللطر لأ ل لأهذسلأسالليؾلأللرلأسار لدتلأضي ت لأسضترسض  لأهذ لأساىد ذجلأساف للفل .

                                                           
تلأ1975دىتدخلأساددىختلأدرسل لأضملأ لـلأسىتد علأساددىختلأسا لا لأساددرل لأساع د لأالفت اتلأسملفىدرل تلألألأتد ددلأ لملأد ددلأ 1
لأ.83ص

لأ.34درىخلأل يؽتلأصلأت  ددلأد هرلأ 2
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تندفلأيضرير لأضرضلأىديذجلأ   ىم"لأر لد"لأيصيللأ ل لأساع دللفلأيذاؾلأضملأد  ياػ لأسالػلطر لأ
 فػػرلأيساػػت فـلأضػػملأسالػػليؾلأدسشػػؿلأسادىظدػػ  لألدفػػفلأسا ػػيؿلأ فلأهػػذ لأساىدػػ ذجلألػػ هد لأضػػملأتطػػيلرلأسا

ساتىظلدملأيرلد لأساطرلؽلأ د لأساىظرل  لأساتملأةلة  تلأييضع لأسا فرلأساتىظلدملأ ل لأساطرلؽلأساػذبلأ
. لأهيلأ للتلأساليـ

 :  النظريات النيوكلاسيكية -0
 :  نظرية العلاقات الانسانية 0-8

ظ ػػػر لأددرلػػػ لأساع صػػػ  لأسمىلػػػ ىل لأضػػػملأ يسشػػػرلأساع ػػػرلى  لأي يسشػػػرلأساة ةلىػػػ  لأدػػػفلأسا ػػػرفلأ
هػػـلأسافػػيفلأدػػ ليلأساػػذبلأ ػػ رضلأ لػػ الالأتػػ لليرلأساػػذبلأس تيػػرلأسمىلػػ فلأساد ضػػملأيريسدلأهػػذ لأساددرلػػ لأ

عا لأي هدؿلأساى ىالأسمىل ىملأا ذسلأسهتـلأد ليلأي ا  ى  لأسا شدل لأالعدؿلأاىتلألرللأضل  لأ  ادلأ لػ لأ
لأسمىت جلأ فةرلأدفلأسا  ضزلأسلصتد دبلأالإىت جلأ ىدلأت للير.

يرلفلػػيفلأتىػػ رالألأ(rothlis rurger)سىػػرللأدػػ ليلأدػػخلأزد اػػتلأسايػػ  ةلفلأدػػى ـلأريولأ ػػلزلأ
 اػؼلأ  دػؿلأتيدػليسلأغاػ لألأ25ه يةيرفلأضػملأددػىخلأهػ يةيرفلأي ا ػرف لأسادرلفلػ لأساتػملأتضػـلأ ػيساملأ

لأ1ىتلىػػ لأسلى يلػػ لأيػػ فلأد ػػ  رلأساعدػػ ؿلأيس تل ىػػ ت ـلأسلىتد  لػػ لأا ػػ لأديرلأفيلػػرلأضػػملأسازلػػ د لأسمىتػػ ج
لأيدفلأ هـلأسادي د لأساتملأشرجلأي  لأريسدلأهذ لأساددرل لأهم:

سلىتد  لػػػػ لأيساى لػػػػل لأات  لػػػػؽلألأساع ادلػػػػ غ ػػػػي علأ  ىػػػػ  لأتتضػػػػدفلأساع صػػػػ  لأسمىلػػػػ ىل لأ -
  ضضؿلأسىت ج.

تعتيرلأسا يسضزلأساد دل لأللرلأف ضل لأات  لؽلأسازل د لأضملأسلىت جتلأا ذسلأترللأسفلأسا يسضزلأ ىػدلأ -
 ساد دل لأا  لأديرلأراللملأضملأ عيرلأساعد ؿلأي ارض لأيت  لزهـ.

 سفلأدعىيل لأساع دللفلأي  ص  لأساعدؿلأتندبلأالزل د لأضملأسلىت ج. -
 ا ل ـلأيتدرلالأسارنل رلأيساد رضلفلأضملأدى ؿلأساع ص  لأسلىل ىل .س -
 ت للفلأسلتد ؿلأيساترفلزلأ ل لأدلى دلفل لأساتىظلـلأللرلأسارلدم. -

                                                           
لأ.85صلأ.2004تلأ  ضظلأشرجلأ  ددتلأد ددلأديربتلأغدسر لأسادنلل  لأساترييل تلأ  اـلأسافتالأتلأسا  هر لألأ 1
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لأ:نظرية اتخاذ القرارات 0-0

 لىػػ لأتع دلػػ لأهػػذ لأساددرلػػ لأدػػخلأغ ػػف ال لأستشػػ ذلأسا ػػرسرلأفدىطلػػؽلأ ل لػػملأيىػػيهربلأادرسلػػ لأساع
ريسدلأهػػذ لأساىظرلػػ لأيذاػػؾلأيطر ػػتلأىديذىػػ لأالتلػػللرلأللػػد لأدػػفلألأ"لأديفلسات للدلػػ تلأييعػػدلأ"لأهريػػر لألػػ 

الدلػػػلرلفلأيتغللػػػػرلألػػػليف ت ـلألأسادرتيطػػػػ لأي تشػػػ ذلأسا ػػػػرسرس لأسادػػػ اي لأي ةػػػػ لأدػػػى ـلأ ػػػػفلأىدػػػ ذجلأ فةػػػػرلأ
   ىلػػػػ لأت  ػػػػؽلأ هػػػػدسؼلأساتىظػػػػلـتلأضػػػػ هتـ"لألػػػػلديف"لأي اطرل ػػػػ لأساتػػػػملألعدػػػػؿلأييسلػػػػطت  لأسا ػػػػردلأدسشػػػػؿلأ

ىيعلأغاػ لأىلػؽلأتلػللربلأدػرتيطلأي الػلرلأسا لػفلأسادىظد لأ لػ لأ ػؿلأساد ػ فؿلأساليدلػ لأضػملأساعدػؿلأيػ ارلأ
التىظػػػػلـلأافلأساد ػػػػفل لأساتػػػػملأ درف ػػػػ لأ"لػػػػلديف"لأتفدػػػػفلأضػػػػملأساتلػػػػللرلأضػػػػملأسمىتػػػػ جلأفدػػػػ لأىػػػػ ر لأي ػػػػ لأ
ساددسرسلأساف للفل تلأيا دلأيى لأىديذى لأت للرل لأاتلأسا در لأ ل لأسا  ػـلأدػ لأغذسلأف ىػ لألػليف  لأساضػرسدلأ

 ـلأيأ دػػػ ا ـلأض لػػػتشدـلأساع لىػػػ لأساد ػػػديد لأساتػػػملأ   ىلػػػ لأ ـلألتلأيساشلػػػ رس لأسادت  ػػػ لأا ػػػـلأ ةىػػػ رلأسا لػػػ
لأى ر لأي  لأساىظرل لأساف للفل لأيساتملأص د لأ ل لأدىدي  لأدفلأسلضترسض  لأهم:

لأغفلأسارىؿلأسلصتد دبلألعرؼلأفؿلأيدلؿلأدفلأسايدساؿلأسادت   لأ د دت.لأ-

لأ فلألفيفلأ  اد لأي اىت اجلأساش د لأيفؿلأيدلؿ.لأ-

لأملأا لدت.غفلأت ضل تتلأسادشتل  لأتفيفلأطي  لأاليضخلأسا ردلأ-

 فلأل ـلأي لشتل رلأدفلأيلفلأسايدساؿلأسادت  ػ لأاػتتلأي لػولألشتػ رلأتلػؾلأسايػدساؿلأساتػملأتػندبلأغاػ لألأ-
لأ1تعظلـلأيعضلأسا لـلأسادرليي .

يسضتػػرضلأ فلأال ػػردلأدعرضػػ لأف دلػػ لأاد لطػػتلأيسشتل رستػػتلأساتػػملأيضػػع  لأتي ػػ لأدعرضػػ لأىزالػػ لأت يعػػ لأ
لػ رلأساع  ىػملأهػيلأغرلػ رلأتدػيرلأدفلأسا ػدسلأيسايضػعل لأسارسهىػ تلأض ايضػخلأساي لػدلأا يػيؿلأديػدسلأسلشت

ىدلػػدلأالػػل ؽلأسا ػػرسرس لأ لػػولأ فلأهىػػ ؾلأ يسدػػؿلأتػػنةرلأ لػػ لأدتشػػذلأسا ػػرسرس لأساػػذبلأتيىػػدلأ د دػػتلأ ػػد لأ
يػػدساؿلأاػػلسلأاػػتلألأسا ػػدر لأ لػػػ لأدرسلػػت  لأىدلعػػ تلأيت دلػػدلأىتػػ اجلأفػػػؿلأيػػدلؿلأدى ػػ لأييػػذاؾلألف ػػملأي ا ػػػؿلأ

لفػػيفلأفػػذاؾلأضػػملألأسادرضػػملأ ػػيضلأ ػػفلأسا ػػؿلأسادةػػؿتلألفلأدػػ لأهػػيلأسدةػػؿلأضػػملأسا تػػر لأسا  الػػ لأصػػدلأل
سا تػػػر لأسا   ػػػ لأيهىػػػ لأض ػػػدلأتيدػػػؿ"لألػػػلديف"لأغاػػػ لأ فلأساع لىػػػ لأساد ػػػديد لأيظ ػػػ لأضػػػملأسايسى ػػػ لأظػػػ هر لأ

                                                           
لأ .173.ص1979ستلىل  تلأيلل ل  لأسا د ؿتلأى دع لأسا  هر لأددرتد ددلأ لملأ  لاتلأسللترلأ1
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سل تدػػػ دلأسادتيػػػ دؿلأيػػػلفلأساضػػػرسدلأدسشػػػؿلأساتىظػػػلـلأدػػػفلأشػػػ ؿلأتىظػػػلد ـلأساعدللػػػ لأسلتدػػػ ال لأيت لػػػلى  لأ
ولأل ػيؿلأضػملأيتفيفلأيذاؾلأصدلأرفز لأ ل لأساش دل لأساىد  ل لأيسادىظد لأا شتل رس لأسلصتدػ دل لأ لػ

هػػػػذسلأسادػػػػددلأ"فلػػػػيدلأدلىػػػػ رد"لأ فلأساع لىػػػػ لأسادطل ػػػػ لأ هدلػػػػ لأساش دػػػػل لأساىد  لػػػػ لأيسادىظدػػػػ لأاليػػػػدساؿلأ
يدفلأش ؿلأدرسلتتلأىظرل لأسا رسرلألتي درلأاى لأ فلأدنلسلأهذ لأساىظرل لألرفزلأ ل لأساديرلألأ1سلصتد دل 

 لأت دلػػدلأساػػذبلأللعيػػتلأستشػػ ذلأسا ػػرسرلأضػػملأت لػػلفلأضع الػػ لأساتىظػػلـلأيسفلأسالػػليؾلأساتىظلدػػملألتيصػػؼلأ لػػ
لأ2فل ل لأسا رسرس لأيساعيسدؿلأسادنةر لأضل  .

يلدػػؿلأغاػػ لأ فلأساعدللػػ  لأدػػىخلأسا ػػرسرس لأهػػملأصلػػالأسمدسر تلأيسهػػـلأدظ ػػرلأ لػػ لأسمطػػ ؽلأضػػملأ
ت للفلأسا ع ال لأساتىظلدل تلأ لولأسىطلؽلأدفلأضفػر لأسارىػؿلأسلصتدػ دبلأ بلأدػ  لأسار ػدتلأيس تيػرلأ فلأ

سمىلػ ىملأيدىدي ػ لأسا ػلـتلأيستى هػ  لأهػذسلأسار دلأضملأستش ذلأسا رسرس لأدل ا لأىلػيل لأت فد ػ لأسالػليؾلأ
لأسار دلأضملألليؾلأساضرسدلأغا لألأ3سالليؾت لأ:سوتميصدلأص ـلأيت للـلأد  يـ

 لأيهػػيلألعفػػسلأسالػػليؾلأسادػػ ل لأساػػذبلأللػػع لأغاػػ لأتعظػػلـلأسادى عػػ لأضػػملأالرشييد الموضييوعي:
لأ ل لأ ل سلأتيسضرلأسادعليد  لأساف ضل لأ فلأسايدساؿلأسادت   لأا شتلػ رتلأيىتػ اج ؾلألأ  ا لأدعلى تلأيل يـ

لأدى  .
 :يهيلألعيرلأ فلأسالليؾلأساذبلأللع لأغا لأتعظلـلأغدف ىل لأسا دػيؿلأ لػ لألأالرشد الشخصي

سادى ع لأضملأ  اػ لأدعلىػ لأا  تدػ دلأ لػ لأسادعليدػ  لأسادت  ػ تلأيعػدلأسشػذلأسا لػيدلأيساضػغيطلأساتػملأت ػدلأ
لأدفلأصدر لأسمدسربلأساد  ضل لأيسلشتل ر.

ملأساذبلأاـلألػياملأ هدلػ لأاعدللتػملأذاؾلألدففلأ فلأىلتىتجلأسا رؽلأيلفلأسا فرلأساف للفلأييى رلأ ل 
لأساي ولأ فلأسادعليد  لأيستش ذلأسا رسرلأييلفلأد لأى رلأاتلأللديف.

                                                           
1 Claude Ménard. l économie des organisation.Edition  la  découverte. paris .1995.p45 

لأ يدلأسايه الأليللمتلأ هدل لأساد  رف لأضملأتددلـلأسا لفؿلأساتىظلدملأدفلأدىظيرلأىظ دمتلأرل ا لأد ىلتلرلأ 2
لأسلصتد دل ت لأ.31.ص1995-1994ى دع لأساىزسارتلأدع دلأساعليـ

لأ .148.ص2005-2004ساد ا لأىلل تلأ ةرلأسا ل د لأسمدسرل لأ ل لأ دسرلأساع دللفتلأرل ا لأد ىلتلرتلأى دع لأساىزسارتلأ3
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لأسارىػػؿلأسمدسربلأساػذبلأل ػدؼلأغاػػ لأسا دػيؿلأ لػػ لأ لأسارىػػؿلأسلصتدػ دبتلأيد  ػيـ سلػتيدؿلأد  ػيـ
 لػػ لأصػػرسرس لأتتشػػذلأ لػػ لأ لػػ سلأدعليدػػ  لأتتعلػػؽلأدي  ػػر لألأيىػػ ر لػػيؿلأدرضػػل لأالد ػػ فؿلأسادطري ػػ لأ

لأ.لألأ1للألي ولأ فلأفؿلأسايدساؿلأسادطري  لأي ذ لأساد  فؿلأي لو

يلتدػػؼلأسارىػػػؿلأسمدسربلأيعػػػدـلأصدرتػػػتلأ لػػ لأسا دػػػيؿلأ لػػػ لأيػػػدلؿلأدةػػ املأيلػػػيالأ ػػػدـلأيىػػػيدلأ
سادعليد  لأساف ضل لأادلتتلأاػذاؾلأض ػيلألي ػولأ ػفلأيػدلؿلأد يػيؿلأضػدفلأدػ لألتػيسضرلأادلػتلأدػفلأدعليدػ  تلأ

ضػػػملأسشتلػػػ رلأسايػػػدلؿلأ بلألتشػػػذلأصػػػرسر لأي ل تدػػػ دلأ لػػػ لأسار ػػػدلأساد ػػػديدتلأي لػػػ لأسمدف ىلػػػ  لأسادت  ػػػ لأ
سادرضملأساذبلألندفلألأدى ع لأسصؿلأدفلأسايدلؿلأساذبلأت  ؽلأ صد لأدى ع تلأيهػذسلأيعػدلأ فلألضػخلأدػيرلأ
دلىل لأالد لطلأساش رىملأت تيبلأ ل لأساعيسدؿلأسادتدل لأدي  ر لأيديضيعلأصرسر لأيلدففلأساتدللزلأيػلفلأ

لأ:2سارىؿلأسمدسربلأيسلصتد دبلأ لالأللديفلأضملأساىديؿلأسات ام

 بين الرجل الاقتصادي والرجل الإداري المقارنة 00جدول رقم:

 الرجل الإداري الرجل الاقتصادي

لأ ل لأ لـلأف دؿلأيىدلخلأسايدساؿلأ-
لألتىيألأي ة رلأيدلؿلأيىت اىتلألأ-
 د دػػػػػػتلأىظػػػػػػ ـلأة يػػػػػػ لأاتدػػػػػػىلؼلأسايػػػػػػدساؿلأ لػػػػػػػالألأ-

 يايلت ػػػػػػ لأي هدلت ػػػػػػ لأيلشتػػػػػػ رلأ ضضػػػػػػؿلأسايػػػػػػدساؿلأ لػػػػػػ لأ
لأسمط ؽ

لأل دؼلأغا لأساتيدؿلأغا لأ ليؿلأدرضل لأ-
طلأيلتػػػػػرؾلأساعيسدػػػػػؿلأساتػػػػػملأللأتػػػػػرتيطلأ لػػػػػلييتلأديلػػػػػلأ-

لأديضي ت
للألي ػػولأ ػػػفلأفػػػؿلأسايػػػدساؿلأيلفت ػػػملأيعػػػددلأد ػػػديدلألأ-

يصيس ػػػدلأيلػػػلط لأال ػػػرسرس لأساتػػػملأتيدػػػلتلأغاػػػ لأدر لػػػ لأ
لأسارض .

المصدر: عبيد الوهياب سويسيي، المؤسسية، المتتييرات والأبعياد، التصيميم، مرجيع سيب  ذكير ، 
 .66ص

 يتيدؿلأللديفلأغا لأىت اجلأدد لأليؽ. -
لأيتلأسادنلل لأ دلل لأسشتل رلأيسلشتل رلألعىملأستش ذلأيرسرلأفؿلأى لأ -  سا رسرس . طلأت يـ

                                                           
لأ.لأ32درىخلأل يؽتلأص هدل لأساد  رف لأضملأتددلـلأسا لفؿلأساتىظلدملأدفلأدىطيرلأىظ دملأت يدلأسايه الأليللمتلأ 1
لأ .لأ23.ص2009ساتددلـتلأدسرلأساىى حلأالفتاتلأ-سايع دلأ–غلرس سادت- يدلأسايه الأليللمتلأسادىظد لأ2
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لأغفلأ دلل لأسلشتل رلأيلفلأسايدساؿلأسادطري  لأدفلأدلنيال لأسمدسر لأساعلل . -
ل لـلأتىظلـلأسادنلل لأغا لأدلتيللفتلأدلتيللأدتشذبلأسا ػرسرلأضػملأسادلػتيل  لأساعللػ لأيدلػتيللأ -

لأسادى ذلفلأساذلفلألتيايسلأسادسرلأسا علملأال رسرس .
 ض ؿلأسا رسرس لأدرتيطلأ فةرلأيعدلل لأساتى لذلأدفلأ دلل لأسلشتل ر.غفلأ -
غفلأ دللػ لأستشػ ذلأسا ػرسرلأهػملأيدة يػ لأ ػؿلأيلػطلأيػلفلأدلػتيللأسارضػ لأي ػديدلأسار ػدلأسادطلػػياتلأ -

 ساذبلأدفلأش اتلألت ددلأدلتيللأسا ع ال لأساتىظلدل .
 نظرية القبول شيستر بيرنارد: 0-3

التدػػػػػيرلأساليلػػػػػليايىملأسادػػػػػلملألأا ػػػػػدلأف ىػػػػػ لأدرسلػػػػػ  لأ" للػػػػػترلأيلرىػػػػػ رد"لأيدة يػػػػػ لأدػػػػػل ل 
التىظلد  لأ لولأىظرلأغال  لأ ل لأ ى ػ لأفلػ فلأسىتدػ  ملأتعػ يىملأدػىظـلأيسفلأهػذسلأساتعػ يفلأهػيلأسالػيالأ
ساراللػػملأات  لػػؽلأىىػػ حلأسا ػػردلأيسادىظدػػ لأيسىػػتلأللألػػتـلأغللأسلتدػػ ؿلأيتيػػ دؿلأسادعليدػػ  لأيػػلفلأساضػػرسدلأ

لأ.1يديرلأدلتدر 

لأ لػػ لأ لػػ سلأتعػػ يىمتلأيذاػػؾلأيلػػرللأيرىػػ ردلأ فلأساتىظػػلـلأ يػػ ر لأ ػػفلأىظػػ ـلأعيلأىلػػؽلأ د تػػيحلأل ػػيـ
دػػػػفلأشػػػػ ؿلأساتعػػػػ يفلأسا ػػػػ اـلأيػػػػلفلأساضػػػػرسدلأضػػػػملأساتىظػػػػلـتلأهػػػػذسلأساتعػػػػ يفلأتلعػػػػالأضلػػػػتلأساعيسدػػػػؿلأساى لػػػػل لأ
يسلىتد  ل لأديرسلأ ليل تلأي ل لأ فسلأساىظرل  لأساف للفل لأ"لأضلرىػ رد"لألعطػملأ هدلػ لأالتىظػلـلأللػرلأ

ىػػ ردلأصػػدلأسا ػػ لأساىظػػرلأغاػػ لأ هدلػػ لأيرلألأىىػػد» لػػولأسارلػػدمتلأفػػذاؾلألىػػ دبلأيديػػد لأساتشدػػصلأالأضػػرسدتلأ
لأ.2ساتدرلالأيضرير لأسم دسدلأسا  د لأدسشؿلأسادىظد 

غفلأس تيػػػ ر"لأيرىػػػ رد"لأستلػػػ علأدىط ػػػ لأصيػػػيؿلأساضػػػرسدلأالأيسدػػػرلأتت ػػػددلأيىي لػػػ لأيفدلػػػ لأسملػػػرسرس لأ
يسا ػػػيسضزلأساددىي ػػػ لأا ػػػـتلأض مىلػػػ فلألتعػػػ يفلأدػػػخلأساتىظػػػلـلأغذسلأف ىػػػ لأسادغرلػػػ  لأيسا ػػػيسضزلأيأ ػػػف ا  لأ

 ػػدد  لأساتىظػػلـلألأتزلػػدلأ ػػفلأسادلػػ هد  لأساتػػملألطلػػالأدػػفلأسا ػػردلأت ػػدلد  لأيضػػملأ  اػػ لأسادشتل ػػ لأساتػػملأل

                                                           
 لػػلفلأد دػػيدتلأ ػػرلـتلأديػػ د لأسمدسر لأسا دلةػػ لأساىظرلػػ  تلأساعدللػػ  لأسمدسرلػػ تلأيظػػ اؼلأسادىظدػػ تلأدسرلأسا  دػػدلأالى ػػرلأيساتيزلػػختلأ 1

لأ.62.ص2006ساردفت
لأسالليؾلأساتطيل ملأمدسر لأساى ستلأدع دلأسمدس 2 تلألأ1988ساددلف لأساعريل لأسالػعيدل تلأر لأساع د تلأىلربلأىرسبتلأسم رسؼتلأددشؿلأ ليـ

لأ.120صلأ
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 فسلأذاؾلأيعد لأطرؽلأتترسيحلأضملأ دت  لأدفلأساتذدرلأيسل تىػ جلأسايلػلطلأغاػ لأت ػدلـلأسللػت  ا لأيتػرؾلأ
لأ.1ساعدؿ

لأ:2يصدلأصلـلأيرى ردلأسادغرل  لأيسا يسضزلأغا 

 س لأسا لدػ لأساتػملأتغػربلأساضػرسدلأسادغرل  لأساد دل لأدةػؿلأساى ػيدلأيللرهػ لأدػفلأسا ػل رلأساد دلػ لأذ
لأ ل لأسادل هد لأيى يدهـلأضملأت  لؽلأ هدسؼلأساتىظلـ.

 سادغرلػػػ  لأسا شدػػػل لأللػػػرلأساد دلػػػ لأدةػػػؿلأسا ػػػرصلأسادت  ػػػ لأالت ػػػدـلأيسات ػػػيؽلأيسايدػػػيؿلأغاػػػ لأ
لأدرسفزلأساللطر لأضملأساتىظلـ.

 ظريؼلأساعدؿلأساد دل لأساد ادػ لأتدةػؿلأىي ػ لأدػفلأسادغرلػ  لأساتػملأصػدلألفػيفلأا ػ لأ هدلت ػ لأضػملأ
لأا ل ف.يعضلأس
 سادغرلػػػ  لأسادعىيلػػػ لأدةػػػؿلأت ػػػدلرلأساى ػػػيدلأساديذياػػػ لأيسا ػػػعيرلأي اشددػػػ لأيساػػػيلرلأالتىظػػػلـلأ يلأ

لأسايطفلأدة .
 .لأ  ضزلأسلرتي طلأساىد  ملأيسا عيرلأي لىتد رلأغا لأىد   لأتنلدلأسا ردلأيت دلت
 لأ  ضزلأساد  رف لأيسا عيرلأي اهدل لأىتلى لأسادل هد لأضملأستش ذلأسا رسرس لأ
 و:نظرية الحاجات لماسم 0-4

 ػػغؿلأديضػػيعلأت  لػػزلأساضػػرسدلأي ةػػر لأ لػػ لأضع الػػ لأسادنللػػ  لأسافةلػػرلأدػػفلأسايػػ  ةلفتلأيددػػ لأللأ
 ػػؾلأضلػػتتلأ فلأدرسلػػ  لأيىظرلػػ  لأهػػنلرلأسافتػػ الأ رلػػل لأديػػ د لأه دػػ لأي لػػ الالأضىلػػ تلأترفػػز لأ لػػ لأ
ضريضلأ لدل لأيتأد  لأضفرل لأرسلػش لأياعػؿلأدػفلأسيػرزلأهػنلرلأسافتػ ا"لأ يرسهػ ـلأد لػلي"لأ لػولأتعتيػرلأ

علتلأم ػي علأ  ى تػتلأسادشتل ػ تلأيتردػزلأهػذ لأي  لأيصدر لأ ل لأت للرلأسالليؾلأضػملألػرلأ لىظرلتتلأسافة
ساىظرلػػ لأ لػػ لأضػػرير لأساتع دػػؿلأدػػخلأسا  ىػػ  لأيساػػديسضخلأسادشتل ػػ لأساف دىػػ لأضػػملأذس لأسا ػػردتلأ لػػولأ فلأ

لأساتعرؼلأسادصلؽلأا ذ لأسا  ى  لأيساديسضخلأهيلأساذبلألدففلأسادنلل لأدفلأت  لؽلأسا ع ال .
لأ

                                                           
لأ.65.ص2002 لفلأغيرسهلـلأيليطلأغدسر لأساديسردلأساي رل لأدفلأدىظيرلأسلترستلىمتلأدسرلأساى ض لأساعريل تلأايى فتلأ 1
لأ.124.ص2001 ى لأىدرلأسللهتلأغدسر لأساديسردلأساي رل تلأدسرلأزهرسفلأالى رلأيساتيزلختلأ د فتلأ 2
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لأىظرلتتلأ ل لأص  دت لأ1لفلأهد :يت يـ
لأهملأ فةره لأ هدل لأيضرير لأالإىل ف. -  غفلأسا  ى  لأساتملأضملأص علأسا رـ
غفلأسمىل فلأافلألىت ؿلأدفلأ  ى لأغاػ لأ شػرللأ تػ لأل ػيخلأسا  ىػ لأساتػملأصيل ػ لأغ ػي   لأفللػ لأ يلأ -

  ل لأساصؿلأىزال .

لأيضلد لأللملأسا فؿلأسات املأليض لأسا  ى  لأساشدل لأساتملأى رلأا  لأ يرسه ـلأد للي:

 درج الحاجات لماسمو:: هرم ت 04الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصيييدر: روايييية حسييين، السيييموك فيييي المؤسسيييات، اليييدار الجامعيييية الجدييييدة الإسيييكندرية، 
 .886.ص0008

 
                                                           

لأ.45تلأص2005رلأسا فرلأيسال الالأضملأسمدسر تلأدسرلأسا  ددلأالى رلأيساتيزلختلأساردفتلأدي ملأديرلأساعتليمتلأتطيلألألأ 1

لأتأفلدلأساذس 
لأ  ى  لأ

لأ  ى  لأسل ترسـلأيسات دلـ

لأسا  ى لأغا لأسمىتد ر

لأسا  ى لأغا لأسادف

لأسا  ى  لأسا لزليايىل 
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لألألأ1يل لـلأ  ى  لأسا ردلأساع دؿلأي ادنلل لأغا لأشدل لأ  ى  لألعرض  لأفد ام:

 لأيهػملأسا  ىػ  لأساتػملألػتـلأغ ػي    لأالد  ضظػ لأ لػلأ: الحاجات العضوية أو الفيزيولوجية 
لأيساىىسلأوساتف ةرلا. لأ ل  لأسمىل فلأيي  اتلأدةؿلأسا  ى لأغا لأساطع ـلأيساد رلأيسا يسرلأيساىيـ

لأ:2سا ردلأي د لتتلأدفلأسادش طرلأسادشتل  لأليسرلأسادش طرلأسايلال لأ يلأد لألتعلؽلأي اعدؿ

 :هملأ  ى لأسا ردلأا ىتد رلأغا لأساىد   لأو لر لالأيطفتلأىػ دبتلأستىػ  لألأالحاجة إلح الانتماء
تػػػملأل ػػػعرلأيػػػ ا شرلألىتد اػػػتلأغال ػػػ لأيل ػػػعرلأيػػػ ايلرلأتى ه ػػػ لأيلتيصػػػخلأدى ػػػ لأت  لػػػؽلأ يلأضفػػػرلأدعػػػلفلاتلأسا

  ىتػػتلأيس  ل لػػػتلأيأهدلتػػػتلأي د لتػػتلأاػػػتتلأيلفلأسا ػػػردلألعلػػـلأ فلأسلىضػػػيسرلأت ػػػ لأىد  ػػ لألعىػػػملأسا ػػػي لأ
لأيسا عيرلأي اد ف.

 :سا ػرجلأي  ىػ لأغاػ لأت ػدلرلأساىػ سلأيسادىتدػخلأاػتتلأيال دػيؿلألأالحاجة إلح التقدير والاحتيرام
سات ػػدلرلأض ػػيلأللػػلؾلأضػػملأذاػػؾلأدلػػ اؾلأفةلػػر تلأض الػػلط لأيسادرفػػزلأساػػيظل ملأتىليػػ لأسل تػػرسـتلأ لػػ لأهػػذسلأ

لأيفذاؾلأساد ؿلأيسا  ر لأيسلىتد رلأغا لأ لر لأدرديص .
 :سادر لػػ لأساش دلػػ لأدػػفلأسا  ىػػ  لأضػػملأدػػدرجلأد لػػليتلأهػػملأي ػػولأسا ػػردلأ ػػفلألأتأكيييد الييذات

 لأيعلػػػد لأسادىػػػ ؿلأ لػػػولأ فلأيسادف لػػػالأساتػػػملأ    ػػػ لأيهػػػذ لأدرىػػػلأي مىىػػػ زس سارضػػ لأساػػػذستملأيسا ى  ػػػ لأ
لأسمىل فلأللأل يخلأ يدس.

يدػػػػ لألدفػػػػفلأسلػػػػتىت ىتلأددػػػػ لألػػػػيؽلأ فلأىىػػػػ حلأساعدللػػػػ لأساتلػػػػللرل تلأتػػػػتـلأدػػػػفلأشػػػػ ؿلأسات   ػػػػؿلألأ-
لأ لػػػ لأ سللىػػػ يملأيػػػلفلأسادنللػػػ لأييػػػلفلأساعػػػ دللفلأضل ػػػ لأيهػػػذسلأدػػػ لأسلػػػد  لأ"د لػػػلي"لأي اتػػػ زرلأيساتػػػملأت ػػػيـ

لأسادي د لأسات ال :

  :تػػػتـلأ لػػػ لأ لػػػ سلأسلشتلػػػ رلأساعلدػػػملأيتدػػػي لأ  دػػػؿلأدلػػػ  دلأات  لػػػؽلأالثقييية الجماعيييية
لأش د لأادللأسمىل ف.لأسليتف رل سات   ؿلأساتىظلدمتلأريحلأ

 :لأدفلأش ؿلأصل ـلأساع دؿلأييسىي تتلأي فؿلأدصلؽ.لأالسعي المتواصل نحو الكامل والأفضل
                                                           

لأ.215صلأ.2000 لملأساللدمتلأغدسر لأساديسردلأساي رل تلأدسرلألرلالأالطي   لأيساى رتلأددر 1
لأ.263تلأص1999س ددلأد هرتلأغدسر لأساديسردلأساي رل تلأسادسرلأساى دعل تلأسملفىدرل تلأددرلأ 2
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  دػػػػفلأط صػػػػ  لأسا ػػػػردلأيتيىل  ػػػػ لأى ػػػػيلأ سللػػػػت  د لأيػػػػرضضلأالعمييييل:التوجييييه الايجييييابي نحييييو
لأسادلطر .لأساهدسؼ
  لأش ؿلأدلؿلأساع دؿلأات دؿلأدزلدلأدفلأسادلنيال .لأدفلأالمؤسسي:قوة النشاط
 :يساتػملأتعيػرلأ ػفلأ ػالأساع دػؿلأادفػ فلأ دلػتلأيدن ػرلألأالمحافظة عمح ممتمكات المؤسسية

لأا ع ال لأ  ل  .
  :لأساذبلأتىعؿلأدفلأسادنلل لأص در لأ ل لأت  لزلأسلضرسد.حب التقدير والثناء
  :ساعػػػ دس لأيسا ػػػلـلأسادرلييػػػ لأساتػػػملأتىعػػػؿلأدػػػفلأىتلىػػػ لألأيساػػػذبلألعتيػػػرلأدػػػفاحتيييرام الرؤسييياء

 1سات   ؿلأسلى يل :

 
 نظرية دوغلاس ماكريكور: 0-5

يهيلألعتالأردػفلأساػريسدلأسايػ رزلفلأضػملأدىػ ؿلأساددرلػ لأسالػليفل تلأي لػولأصػ ـلأييلضػ حلأضفػر لأ فلأ
سلىطيػػ علأساػػذبلألفيىػػتلأسا ػػشصلأستىػػ  لأسا ػػشصلأساشػػرلأ يلأسوشػػرلفلأاػػتلأتػػأةلرلأفيلػػرلأ لػػ لأطيلعػػ لأ

لأ لػ لألأXلأدخلأذاػؾلأسا ػشصلأ يلأ يااػؾلأسا ػش صلأيا ػدلأيضػخ"لأديلػ س"لأىظرلػ تع دلتلأ يساتػملأت ػيـ
لأد لأللم:

ض ػػػملأتػػػرللأ فلأساعدػػػ ؿلأفلػػػ رلأيللألىػػػديفلأساعدػػػؿلأياللػػػيسلأطدػػػي لفتلأيللألىػػػديفلأسادلػػػنيال تلأ
لفيىػػيسلأدى ػػ ديفلألأ يل ػػ يايفلأسليتعػػ دلأ ػػفلأساعدػػؿلأصػػدرلأسادلػػتط عتلأيلت ريػػيفلأدىػػتلأيل ضػػليفلأ ف

لأهدسؼلأسادنلل لأي درلأد لأت د ـلأ هدسض ـلأسا شدل .لأيديى يفتلأيللأت د ـلأ 

يلع الأ ل لأهذ لأساىظرل لأ ى  لأسضترض لأي مىلػ فلأسضترسضػ  لأظ ادػ لأهػملأاللػ لأدػفلأدػ   لأ
لأ.2ساي رتلأي ى  لأصدلأض ت  لألأد لألللفتلأدفلأىيهرلأسمىل فلأيطيلعتت

لأ
                                                           

لأ.41-40درىخلأل يؽتص-ساتددلـ-سايع د-ساتغلرس -ىظد  يدلأسايه الأليللمتلأساد 1
لأ.66صلألأ1996ليبتلأساردفت لأسادىظد لأىظرل  لأيلليؾتلأدسرلأدىدد دبلأزيللؼتلأ لملأساعض لل تلأغدسرلأ 2
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لأيتتضدفلأساىظرل لأ ف:

 سا ردلأيطيلعتتلألفر لأساعدؿلأيليؼلألتىىيتلأيلت رالأدىت. -
ل لأسال ي  لأيساش د لأيفر لأساعدؿتلألىالأغىي رلأسافةلرلأدفلأساضرسدلأ لػ لأساعدػؿلأيليالأساش د -

ساهػػػػدسؼلأساتىظلدلػػػػ لأيطرل ػػػػ لأيتػػػػيىل  ـلأيدػػػػرسصيت ـلأيت دلػػػػدهـلأي اع ػػػػ اتلأفدػػػػدشؿلأالعدػػػػؿلأيسىىػػػػ زلأ
 .د اد 
ل دػػػؿلأسا ػػػردلأسادتيلػػػطلأساتيىلػػػتتلأيلتىىػػػالأت دػػػؿلأسادلػػػنيال لأيادلػػػتلأسا للػػػؿلأدػػػفلأساطدي ػػػ  لأ -

 1فلأضيؽلأفؿلأ مر.يلرلالأضملأسم ل سلأي اد 
 فد لأسطلؽلأ لل  "لأد فرلفير"لأ بلأتف دؿلأساهدسؼلأيساتملأتتضدفلأY د لأىظرل لأ -
سلػػتشدسـلأساى ػػدلأسايػػدىملأيساػػذهىملأضػػملأساعدػػؿلأعدػػرلأطيلعػػمتلأيلتيصػػؼلأدػػدللأفػػيفلأساعدػػؿتلأ -1

ذاػػػػؾلأ لػػػػ لأظػػػػريؼلألأ دفػػػػفددػػػػدرسلأالرضػػػػ لأيسلىىػػػػ زلأساطػػػػي ملأ يلأددػػػػدرلأساع ػػػػ الأ يلأتىىيػػػػتلأغذسلأ
 ي ريطلأسارص ي لأ

 يػػػ لأساش رىلػػػ لأيسات دلػػػدلأي اع ػػػ الأسايلػػػلل لأساي لػػػد لأال  ػػػزلأى ػػػيلأساهػػػدسؼلأللأتعتيػػػرلأسارصلأ -2
 ساتىظلدل لأضليؼلألي  رلأسا ردلأساتيىلتلأيسارص ي لأساذستل لأغذسلأد لأتيضر لأساظريؼلأساد اد .

دةػػػػؿلأىػػػػزرلأدلاػػػػ تلألأالإىىػػػػ زت  لػػػػؽلأساهػػػػدسؼلأهػػػػملأيظل ػػػػ لأيديرلأسادف ضػػػػ  لأساددػػػػ  ي لأ -3
 ضت  لؽلأساذس لأيسا  دس لأساتىظلدل .

ىدػػػ لألػػػتعلـلأسا -4  ػػػردلأسادتيلػػػطلأيضػػػملأظػػػؿلأساظػػػريؼلأساطيلعلػػػ لأاػػػلسلأض ػػػطلأصيػػػيؿلأسادلػػػنيال تلأيس 
 .2سالعملأيساي ولأ ى  

لأ

لأ

لأ
                                                           

لأ.116 للفلأ رلـتلأدرىخلأل يؽتلأص 1
دسر لأساضرسدتلأسادفتالأساعريملأ 2 لأ.360تلأ359صلأتلأ1993سا دلوتلأسملفىدرل تلأ يدلأساغ  رلأ ى متلأسالليؾلأساتىظلدملأيس 
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 YيلألأX يوضح نظرية  05شكل رقم: لألألألألألألألألألألألألألألألأ
لأ
لأ
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المصدر: عبد الفتاح بوخمخم، مفهوم الدافعية فيي مختميف نظرييات السيموك التنظيميي، مجمية 
 .844.ص0008ة منثوري قسنطينة، الجزائر، جوان العموم الإنسانية، جامع

 

 Yىظرل لأ

ت   ؿلأسا ردلألأدخلأ
 سادنلل 

لأ رل لأساعدؿ

 رص ي لأذستل لأ

سادي در لأيسارلي لأضملأ
 ت دؿلأسادلنيال 

 ندبلأغا ل ندبلأغا ت

 Xىظرل لأ

 سالليل لأضملأساعدؿ

دلأدصلؽلأاشطيس لأت دل
 ساعدؿلأيرص ي لأد دد 

سات رالأدفلأسادلنيال لأ
 ي دـلأسادي در 

 ندبلأغا ت لندبلأغا 

 ىلتىتجلأ ى   دد لألنفد
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 نظرية فريدريك هارزبارغ: 0-6
لأسادسضعلػػ لأيذاػػؾلأشػػ ؿلأدرسلػػ لألأ1999صػػدـلأساي  ػػو"لأضرلػػدرلؾلأ"لأضػػملألػػى لأ ت لػػل لأ شػػرلأاد  ػػيـ

د ىػػػدسلأيد  لػػػالأضػػػملأدىدي ػػػ لأدػػػفلأسادىظدػػػ  تلأيصػػػدلأيىػػػتلأساي  ػػػولأغاػػػ لألأ200ديلػػػع لأ ػػػدل لأ
ساعيسدػػؿلأساتػػملأىعلػػ لأسا ػػردلأل ػػعرلأي  اػػ لأسارضػػ لأ ػػفلأساضػػرسدلأساعلىػػ لألػػنسالفلأسايؿلألطلػػالأضلػػتلأذفػػرلأ

لأ:1ساعدؿلأيصدلأدىؼلأغا لأدىدي تلفلأدىدي  لأساعيسدؿلأساد ل لأيسادض  ل 
لػػندبلأ ػػػدـلأتػػيسضرلأييىػػػيدلأهػػػذ لأساعيسدػػؿلأضػػػملأيلاػػػ لأساعدػػؿلأغاػػػ لأ  اػػػ لألأالعواميييل الصيييحية: - لأ

سللػػتل رلأي ػػدـلأسارضػػ لأاػػدللأساديظػػؼلأيهػػملأضػػريرل لأاضػػد فلأ دىػػ لأدرىػػ لأغ ػػي علأال  ىػػ  لأيصػػدلأ
لأ لأ  ر لأ يسدؿلأد ل : دد

دسرت ػػػ تلأساع صػػػ  لأدػػػخلأسادرنيلػػػلفتلأظػػػريؼلأساعدػػػؿتلأساع صػػػ  لأدػػػخلأ - لل لػػػ  لأسا ػػػرف  لأيس 
ساػػػزد رتلأسا لػػػ  لأسا شدػػػل تلأساع صػػػ  لأساتي دالػػػ لأدػػػخلأساد ػػػرؼتلأسللػػػت رسرلأضػػػملأساعدػػػؿتلأسم ػػػرسؼلأ

لأسا ىمتلأسارستاتلأسادرفزلأيسادف ى .
 العوامل الدافعية: -ب 

لأ:يهملأدرتيط لأيىيهرلأساعدؿلأيتتدةؿلأضم
تلأطيلعػػػ لأساعدػػػؿلأى لػػػتلأي مىىػػػ زسلىىػػػ زلأضػػػملأساعدػػػؿتلأسات ػػػدـلأيساترصػػػملأضػػػملأساعدػػػؿتلأسل تػػػرسؼلأ

لأ2يدلتيس تلأغدف ىل لأساىديلأيساتطير.
يدػػػفلأشػػػ ؿلأهػػػذسلأساعػػػرضلأسادشتدػػػرلألتضػػػ لأسىػػػتلأفلدػػػ لأزسد لأسادنللػػػ لأدػػػفلأساى ػػػدلأساديػػػذيؿلأ

ضػػػرسدلأالعدػػػؿلأاغػػػرضلأغ ػػػي علأهػػػذ لأساعيسدػػػؿتلأضػػػ فلأدرىػػػ لأسارضػػػ لأتػػػزدسدلأيي اد  يػػػؿلأاتػػػزدسدلأدسضعلػػػ لأسا
لأيي ات املألزدسدلأسمىت جلأيت  ؽلأساف  ل لأسمىت ىل .

 الحديثة:النظريات -3
 مدرسة عمم الإدارة: 3-8

يتعػػرؼلأهػػذ لأساددرلػػ لأ لضػػ لأي لػػـلأددرلػػ لأي ػػيولأساعدللػػ  لأيهػػملأتعػػرؼلأ لػػ لأ ى ػػ :لأ"ستىػػ  لأ
 لدػػػملأ ػػػدلولأضػػػملأستشػػػ ذلأسا ػػػرسرس لأساش دػػػ لأي اعدللػػػ  لأسمدسرلػػػ لأي لػػػتعد ؿلأسالػػػ الالأسارل ضػػػػل لأ

                                                           
لأ.140 يدلأسا ت حلأييشدشـتلأدرىخلأل يؽتص 1
لأ.117 للفلأ رلـتلأدرىخلأل يؽتلأص 2
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يسادىط ل لأيسات لللل لأ بلأ ى  لأددرل لأت تـلأي الليالأسافدمتلأظ ر لأشػ ؿلأسا ػرالأساع ادلػ لأساة ىلػ لأ
لأىتلى لأساي يولأساعلفرل لأيا ذ لأساددرل لأ د لألد  لأىذفرلأدى  :

 ترفلزه لأ ل لأسا رسر. -
 تطيلؽلأسالليالأسات لللملأساعلدملأالد ف  لأسمدسرل لأ. -
دلأ لػ لأدتغلػرس لأفدلػ لأدةػؿلأساتفػ الؼتلأساػدشؿتلأت تـلأيدع للرلأسا ع ال لأسلصتدػ دل لأيسل تدػ  -
 سا يساد.
 ساتعيلرلأ فلأسا ليؿلأالد ف  لأرل ضل . -
 .1س تد ده لأ ل لأسا يسللالأىظرسلأاللد  لأسافدل لأيسارل ضل  -
 مدرسة النظم: 3-0

لأددرل لأساىظ ـلأيىيض لأ ى در : لأادعرض لأد  يـ

 تعريف النظام: -

 دػرلأ يلأ ىػزسرلأتػىظـلأدعػ لأضملأديرتتلأسادىرد لأ ي ر لأ ػفلأتفػيلفلأدػىظـلأيدرفػالأدػفلأ ػد لأ ى
لأ2ضملأتفيلفلأدتى لؽلأات  لؽلأ هدسؼلأد دد :

 بلأدىظدػػػ لأ يػػػ ر لأ ػػػفلأىظػػػ ـلألتفػػػيفلأدػػػفلأدىدي ػػػ لأدػػػفلأساىػػػزسرلأ يلأساىظدػػػ لأسا ر لػػػ تلأساتػػػملأ
لعتددلأفؿلأىزرلأدى  لأ ل لأساشرتلأيتتدسشؿلأضلد لأيلى  لأييلفلأسايلا لأساش رىلػ لأات  لػؽلأساهػدسؼلأساتػملأ

ظرل لأدفلأس دولأساىظرل  لأضملأدىػ ؿلأسمدسر لأغذلأتػرللأ فلأ ىػزسرلأللع لأساىظ ـلأغا لأت  ل   تلأض ذ لأساى
ساتىظػػلـلألىػػالأ فلأتفػػيفلأدتد لػػف لأدػػفلأسىػػؿلأت  لػػؽلأىتػػ اجلأيسىىػػ زس تلأض ػػديولأشلػػؿلأضػػملأىػػزرلأتتػػأةرلأ

لأ3ساىزسرلأساشرللأيتلأيتعتددلأىظرل لأساىظـلأ ل لأة ة لأ ى درلأهم:

 :لأ لأدى  :ساتملأللت يل  لأساىظ ـتلأي لولأت دؿلأسادىظد لأ لل  لأدفلأسايلالأالمدخلات

                                                           
لأ.70هد ربلأ درلأس ددتلأدرىخلأل يؽتلأص 1
لأ.12.ص1985  لدلأللدلأشط اتلأسمدسر لأيساتشطلطلأسللترستلىمتلأدسرلأسا فرلأساعريمتلأ 2
لأ.13ى سلأسادرىختلأص 3
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تتدةػػػػؿلأضػػػػملأسادػػػػيسردتلأرنيسلأسادػػػػيسؿتلأسول تلأسادعػػػػدس تلأساتى لػػػػزس لألأمييييدخلات مادييييية: -
لأيللره .
لألعىملأساضرسدلأيد لألرتيطلأي ـلأدفلأرلي  تلأستى ه  تلأ  ص  لأغىل ىل .لأمدخلات بشرية: -
تتدةػػؿلأضػػملأساهػػدسؼلأيسالل لػػ  لأيسادعليدػػ  لأ ػػفلأسادىتدػػخلأيتفيلىػػتلألأمييدخلات معنوييية:لأ -

لأ ليدلأساد ريض .يسا رصلأسادت   لأيسا
 لأيتتدةػػؿلأضػػملأ ػػددلأدػػفلأساعدللػػ  لأساتػػملأتأشػػذلأ ػػفؿلأ دللػػ  لأستدػػ ؿتلأالمعموميياتلأتحميييل:

صلػػ د تلأستشػػ ذلأصػػرسرس تلأىدػػخلأدعليدػػ  تلأ دللػػ  لأسات  لػػزلأالأضػػرسدلأيساىد  ػػ  تلأسارص يػػ تلأساتدػػ ل تلأ
لأساتطيلرتلأسات دلو.

 ػفل  لأات يلل ػ لأضػملأ ىيسعلأساعدؿلأيساى ط لأساتػملأتػتـلأدسشػؿلأساتىظػلـتلأات يلػؿلأسادػيسردلأيتغللػرلأ
لأديرلأدشتل  .

  :تتدةػػؿلأسادشرىػػ  لأضلدػػ لأت ددػػتلأسادىظدػػ لأالدىتدػػخلأدػػفلأغىتػػ جلأدػػ دبلأيدعىػػيبتلأالمخرجييات
لأتلع لأغا لأساتفلؼلأيساتيسضؽلأدخلأسايلا لأساد لط لأي  .

 المدرسة الموقفية: 3-3
تػرللأهػػذ لأساددرلػ لأضلدػػ لألتعلػؽلأيأىدػػ طلأسا لػ د لأهػػيلأسات ػيؿلأدػػفلأضفػر لأسلهتدػػ ـلأي ا  اػدلأضػػملأ ػػدلأ

لأ.1  لأيساتيلخلأضملأغدش ؿلأ ى درلأساديصؼلأسا ل دبلأيددللأد ادتتلأالليؾلأسا  ادذست
ض اددلرلألل ؿلأ للػتلأسشتلػ رلأساتىظػلـلأسمدسربلأسادى لػاتلأيسلػتعد ؿلأسادف ضػ  لأييلػ اؿلأسارص يػ لأ

لأ.2ي ل الالأساتدرلاتلأيسا ل د لأسادىليلفلأفد لأدفلأيسىيتلأض ـلأ  ى  لأساع دللفلأساى لل 
 :Zنظرية    3-4

ىظرل  لأسمدسر لأساعلدل لأساتملأطر  لأضملأساع رلى  لأدفلأسا رفلأساع ػرلفتلأيصػدلأهيلأدفلأىد ذجلأ
 ت لأهذسلأساىديذجلأدتأةرسلأي ات دـلأسا  اؿلأساذبلأ   تلأسال ي فلأضملأدى ؿلأسادى   لأيساتى راتلأييش دػ لأ
ضػػملأساةد ىلىلػػ  لأ تػػ لأ دػػي  لأسادياػػ لأسادػػى  ل لأساياػػ لأساتػػملأتىػػ ضسلأسايللػػ  لأسادت ػػد لأسادرلفلػػ لأ

                                                           
لأ.62تلأص2004فتلأديضؽلأ دلدلأد ددتلأسمدسر لأساع د تلأدسرلأسا ريؽتلأ د  1
لأ.35تلأص2004ض اؽلأ لىمتلأ ييلأ للد تلأسا دلولأضملأسمدسر تلأدسرلأيساؿتلأ د فتلأ 2
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خلأهذسلأسات ػدـلأساعدلػدلأدػفلأسايػ  ةلفلأيسادىظػرلفلأضػملأسمدسر لأغاػ لأد  ياػ لأدرسلػ لأساطرل ػ لأ  ال تلأيصدلأدض
سال ي ىل لأضملأغدسر لأدنلل ت  لأيىظد  لأسادشتل  لأيفل ل لأتىظلد ػ لأيدػفلأيػلفلأساػذلفلأسهتدػيسلأيػذاؾ"لأيالػ ـلأ

لالأ لػػ لأىدػػطلأJ"لأ لػػ لأىدػػطلأسمدسر لأسادرلفلػػ لأي طلػػؽلأدشتدػػروAتلأساػػذبلأ طلػػؽلأسادشتدػػر"1 ي ػػم"
لأ"لأZ"لأي طلؽلأ للتلأىظرل لأ"J"لأي" Aةـلأطيرلأىديذى لأغدسرل لأ ي ر لأ فلأدزلجلأيلف"سمدسر لأ

لأ2يدفلأ هـلألد  لأهذ لأساىظرل :
 يضخلأساهدسؼلأي فؿلأيسض . 4
 ساتيظلؼلأددللأسا ل  . 5
 يطرلأسات للـلأيساترصل . 6
 ى ؿلأساديظؼلأدفلأيظل  لأغا لأ شرللأضملأى سلأسادلتيل. 7
 ساد  رف لأضملأستش ذلأسا رسر. 8
 ف.سلهتد ـلأي  ى  لأساع دلل 9

 ت   ؿلأيلفلأىيلأساعدؿلأيسا ل  لأسلىتد  ل . 10

لأيتتدرفزلأ يؿلأدىدي  لأدفلأسالسلأ هد  لأد لأللم:

 غفلأتطيلؽلأساىظرل  لأسمدسرل لأظرضملألتغلرلأيظريؼلأيىيعلأساتىظلـ. 11
سلهتدػػػ ـلأيػػػ ادتغلرس لأسايلالػػػ لأيساتفىيايىلػػػ لأيساي ػػػرل لأيطيلعػػػ لأساد ػػػ ـلأيسا ػػػلـلأسلىتد  لػػػ لأ 12

  ل لأساتىظلـ.
  هلـلأسمدسرل لأي فؿلألتد   لأيظريؼلأسادنلل .تطيلؽلأسادي د لأيساد  13
 مدرسة الإدارة بالأهداف: 3-5

ترفػػػزلأهػػػذ لأساددرلػػػ لأفػػػؿلأسهتد د ت ػػػ لأ لػػػ لأساهػػػدسؼتلأيتيػػػلفلأسلأىػػػ بلأدنللػػػ لأوتىظػػػلـلالأيفػػػؿلأ
لأددش تتتلأ دلل تتلأيدشرى تتلأتلع لأغا لأت  لؽلأ هدسؼلأد دد .

                                                           

لأ
لأ.84هد ربلأ درتلأ  ددتلأدرىخلأل يؽتلأصلألأ2
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دسر لأي اد ػ رف لأ يلأدفلأ  ػ رلأريسدلأهػذ لأساددرلػ "لأيلتػرلأدرسفػر"لأيتعتدػدلأهػذ لأساددرلػ لأ لػ لأسم
لأ سمدسر لأسادلد رسطل تلأ لولألت ؽلأساددلرلأدخلأساع دللفلأ ل لأساهدسؼلأيساىتػ اجلأسادتيدػؿلأغال ػ لأيللتػزـ
ساىدلخلأي اهدسؼلأسادت ؽلأ لل  تلأيتعتيرلأهذ لأساشلر لأددالأسهتدػ ـلأساددلرلػ لأيساعػ دللفلأشػ ؿلأفػؿلأ

لأهذ لأساددرل لأ ل لأ ددلأدفلأساضف رلأيهم لأ:1سايظ اؼلأسمدسرل لأيت يـ

 سليتع دلأ فلأسادرفزل لأيت يلضلأساللط . 3
 زل د لأىط ؽلأساعدؿلأيضردتلأي فؿلأ  ـ. 4
 سادلنيال لأي ة  لأ ل لأسميدسعلأيسمىت ىل . 5
 ساد  رف لأيسات  يرلأضملأسمدسر لأازل د لأريطلأساع دللفلأيأهدسؼلأساتىظلـ. 6
 غتي علأطرؽلأىدلد لأضملأت للـلأساع دللف. 7
 ردلأساترفلزلأ ل لأضرلؽلأساعدؿلأيدللأدفلأساترفلزلأ ل لأسا  8
لأتدضؽلأسادعليد  لأسال لل لأدفلأسادى لأغا لأسا ل . 9

 

 

 

 

لأ

لأ

لأ

لأ

 
                                                           

لأ.63تلأصلأ1997سازليملأض لزلأ يلدس تلأد ددلأغيرسهلـتلأ ل لل  لأسمدسر لأسا دلة تلأ د فتلأدسرلأسادلت يؿتلألأ 1
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  عبر السياسات الإصلاحية بالتنظيم الصناعي الجزائري مراحل التسيير : المبحث الثاني

ا ػػػدلأ ػػػ شلأسادىتدػػػخلأساىزساػػػربلأيضػػػعل لأش دػػػ لأيددلػػػز لأتعػػػدلأىتلىػػػ لأدىط لػػػ لأاىدلػػػ لأظػػػريؼلأ
 ل لأيسصتدػ دل لأيلل لػل لأتلأف ىػ لأدػرع لأاعػدـلأت رلشل لأسلتعد رل لأيد لأتدشضلأ ى  لأدفلأىت اجلأسىتد 

سللػػت رسرلأي ػػدـلأساتػػيسزفلأسالػػذلفلأ ػػ دهد لأسادىتدػػخلأساىزساػػربلأضػػملأدشتلػػؼلأىيسىيػػتلأييش دػػ لأساى ىػػالأ
لأسلصتد دب.

رلـلأدػػفلأسملى يلػػ  لأساتػػملأ    ػػ لأسادىتدػػخلأيعػػدلأسللػػت  ؿلأيت فدػػتلأضػػملأزدػػ ـلأسادنللػػ  لأ ايػػض
لأتلأغللأ ف ساتىظلدػػػ  لأسادػػػى  ل لأ لػػػ لأدػػػدسرلألػػػلريرت  لألأسادتريفػػػ لأدػػػفلأطػػػرؼلأسادعدػػػرلفلأغاػػػ لأسالػػػيـ

غ  د لأساىظرلأضػملألأساضريربسات رلشل لأساتملأتض هملأساريعلفلأ  د لأصدلأتعرض لأافييس لأىعل لأدفلأ
سالل لػ  لأسالػػ ي  لأيد  ياػػ لأغلىػػ دلأيػػدساؿلأاتعػػيدلأسادنللػ  لأسلصتدػػ دل لأغاػػ لأتيسزى ػػ لأتلأياػػذاؾلأىىػػدلأ

 ػػػ لأالػػػدشيؿلأضػػػملأسصتدػػػ دلأسالػػػيؽلأتلأ فلأسادياػػػ لأسىت ىػػػ لألل لػػػ  لأيسدػػػ    لأسصتدػػػ دل لألػػػعل لأدى
ييغػػػضلأساىظػػػرلأ ػػػفلأساديػػػررس لأسادعلىػػػ لأيللػػػرلأسادعلىػػػ لأالػػػدشيؿلأضػػػملأهػػػذ لأسمدػػػ    لأيضلدػػػ لأللػػػملأ
لػىتتيخلأسادرس ػػؿلأساتلػػللرل لأالدىظدػ  لأسادػػى  ل لأساىزسارلػػ لأتلأد ػػ يالفلأسايصػيؼلأ لػػ لأيسصػػخلأساتلػػللرلأ

اد ىلػ لأ يػرلأتلػؾلأسادرس ػؿلأيطرؽلأدد رلتتلأيساة  ض لأساد لدى لأ للتلأيفػذاؾلأسايصػيؼلأ لػ لأساع صػ  لأس
لأساتىظلدل لأ.

لأ

لأ

لأ

لأ

لأ
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 مرحمة التسيير الذاتي: المطمب الاول

يسى ػػ لأساىزساػػرلألػػدس لأسللػػت  ؿلأيضػػعل لأدتردلػػ لأتلأسىعفلػػ لأي ػػفؿلأشػػ صلأ لػػ لأدى لت ػػ لأ
سلىتد  لػػ لأيسلصتدػػ دل لأيسالل لػػل لأتلأضىىػػدلأدػػة لأ لػػ لأسادلػػتيللأسلىتدػػ  ملأسرت ػػ علأىلػػي لأسلدلػػ لأ

دػفلأغىدػ املأسالػف فلأضػملأسادر لػ لأساياػ لألأ%80يدػل لأغاػ لأ فةػرلأدػفلأي فؿلأللرلأ  دبلأتلأ لولأ
لأ.2%70ي مض ض لأغا لأذاؾلأى  ظلأسرت    لأدل يظ لأاىلي لأسايط ا لأساتملأتض هملأ1ا لت  ؿلأ

فدػػػ لأ فلألل لػػػ لأسات دػػػلشلأيسات  لػػػرلأساتػػػملأتد رلػػػ  لأسالػػػلط  لأسللػػػتعد رل لأتلأيرةػػػ لأساىزساػػػرلأ
تىعػ فلأدى ػ لأصػي لأض  لػ لأضػملأسادىتدػخلأتلأغاػ لأى ىػالألأ رل  لأ د ال لأاـلأتيلغلأسا ىـلأيساتىظػلـلأسالػذلف

ذاػػػؾلأ دػػػ ي لأترفليػػػ لأهػػػذ لأسا ػػػرل  لأ ػػػد لأت ػػػيل لأف  ػػػدسفلأىلػػػي لأدى ػػػ لأدىدػػػي ـلأضػػػملأصطػػػ علأسايىػػػ رلأ
لأ.3يسل غ ؿلأتلأىتلى لأللؽلأدى   لألدلف  لأسادلتيطفلأ

 دػػػػػ لأ لػػػػػ لأسادػػػػػعلدلأسلصتدػػػػػ دبلأتلأض ػػػػػدلأيرةػػػػػ لأساىزساػػػػػرلأسصتدػػػػػ دلأ ػػػػػيتلأدػػػػػددرلأتلأ لػػػػػولأ فلأ
ـلألطػػيرلأص  ػػد لأدػػى  ل لأىػػدلر لأي ػػذسلأسللػػـلأطػػيسؿلأضتػػر لأسل ػػت ؿلأتاػػذاؾلأي لػػ لأسللػػتعد رلأيدسلػػ لأاػػ

ساى ػػ ط  لأسادػػى  ل لأد تدػػر لأضػػملأساغ اػػالأ لػػ لأسادػػى    لأسللػػترستلىل لأتلأضلدػػ لأسىعػػدد لأتلػػللرلأ
لأ ساعد ؿلأسادلد رسطل لأالدى ػ  لأيسادلػتةدرس لأساتػملأهىرهػ لأسايرييلػيفلأ يلأساتػملأتػـلأتأدلد ػ لأيهػيلأل ػيـ

لأ:لألأ ل 
 ؿلأسلصتد دبلأالي د لأسمىت ىل لأضملأغط رلأساشط لأساع د لأ.ت  لؽلأسللت   -
ت  لػػػػؽلأسللػػػػت  ؿلأسمدسربلأالي ػػػػد لأسمىت ىلػػػػ لأساتػػػػملألتػػػػيا لأساعدػػػػ ؿلأتلػػػػللره لأذستلػػػػ لأيضػػػػؽلأ -

 سا يسىلفلأسادلطر .
 
 

                                                           
لأسلصتد دل تلأصلعلدلأ فلؿلأيعشريفتلأسلت  ال لأسادنلل  لألأ-لأ1  .31ساعديدل لأسلصتد دل تلأى دع لأساىزسارتلأدع دلأساعليـ
 .30تلأصى سلأسادرىخلألأ-لأ2
 .115تلأص1999لأساىزسارلألأساعل  ملأ ىدرتلأى يلأ لـلأسىتد علأى دبتلأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل تلأ-لأ3
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ىد لأف ىػ لأسلػتى ي لأاظػريؼلأسصتدػ دل لألأت فلرغذفلأضفر لأساتلللرلأساذستملأاـلأتففلأيالد لأ  دلؽلأيس 
تلأييػػػذاؾلأىىػػػدلأ فلأضفػػػر لأساتلػػػللرلأ1علىػػػ لأتلأضرضػػػ لأساعدػػػؿلأي ػػػذسلأساػػػىدطلأتلألل لػػػل لأتلأيسىتد  لػػػ لأتلأد

هدلػػػ لأسلصتدػػػ دلأساػػػيطىملأيديسدػػػل لأساعدللػػػ لأ لأ:لأساػػػذستملأىػػػ ر لأات  لػػػؽلأىدلػػػ لأ هػػػدسؼلأفػػػ فلأ هد ػػػ 
سمىت ىلػػ لأصدػػدلأديسى ػػ لأس تل ىلػػ  لأسادىتدػػخلأتلأيالأشػػذلأذاػػؾلأساتىىلػػدلأساىدػػ  ملأسطػػ ر لأسارلػػدملأتلأ

ي رفػػ لأضل ػػ لأساتلػػللرلأساػػذستملأتلأيزفتػػتلأيلأتيىتػػتلأفىظػػ ـلأساتػػملألأ1963 دػػدر لأسادياػػ لأصػػرسرس لأدػػ رسلأ
لأتلللر لأساي دس لأسلصتد دل لأعىذسؾلأ.

يالتعدػػػػؽلأضػػػػملأدر لػػػػ لأساتلػػػػللرلأساػػػػذستملأدػػػػفلأساضػػػػريربلأ فلأىطلػػػػخلأ لػػػػ لأساى ىػػػػالأساتىظلدػػػػملأ
لألألأ:لألأالدنلل لأسادللر لأذستل لأتلأ لولأص د لأ ل لأ ريخلأهلا  لأراللل لأهم

ترطلأضلػػتلأسادلديدػػ لأيظل ت ػػ لأسال لػػل لأساتػػملأت ػػـلأ ػػددلأدػػفلأساعدػػ ؿلأت ػػلأ:لأساىدعلػػ لأساع دػػ  -
يتيزلػػخلأيت دلػػدلأساد ػػ ـلأيسادلػػنيال  لأغاػػ لأى ىػػالأتلأساددػػ دص لأ لػػ لأسا ػػ ىيفلأسادتعلػػؽلأيتىظػػلـلأساعدػػؿ

لأسادػػر يهػػذ لأساىدعلػػ لأتعػػدلأ هػػـلأسا لاػػ  لأضػػملأتلأ ى ػػ لأديفلػػ لأي ىتشػػ الأ  ضػػ رلأدىلػػسلأساعدػػ ؿلأغذلأاػػزـ
 ىظ ـلأساتلللرلأساذستملأ.

تلأعدػػػ ؿلأدىتشيػػػلفلأدػػػفلأطػػػرؼلأساىدعلػػػ لأساع دػػػ يهػػػيلألضػػػـلأ ػػػددسلأدػػػفلأسالأ:لأدىلػػػسلأساعدػػػ ؿ -
يد  ل  لأهذسلأسادىلسلأدتعدد لأدى  لأسىتش الأاىى لأساتلللرلأيدرسصيت  لأيستشػ ذلأسمىػرسرس لأسادتعل ػ لأ

فدػػػػ لأ ى ػػػ لأديفلػػػػ لأ لضػػػػ لأتلأفػػػػ اتيظلؼلأيساطػػػردتلأي اعدػػػؿلأيساىظػػػػ ـلأساػػػدسشلملأالدنللػػػػ لأسادلػػػلر لأذستلػػػػ 
اعد ؿلأساذبلألع دلأاػتلأسىتشػ الأ  ضػ رلأاىىػ لأهذسلأي اىلي لأادىلسلأستلأيتى لزلأسادنلل لأيتيضلرلأساعت د
هػػملأاىىػػ لأساتلػػللرلأساتػػملألتػػرسيحلأ ػػددلأ  ضػػ ا  لأدػػ لأيػػلفلأة ةػػ لأغاػػ لأتلأة اةػػ لأضػػملأىظػػ ـلأساتلػػللرلأساػػذستم

ض ػػملأتتف ػػؿلأتلأد  د ػػ لأ دسرييظل ػػ لأاىىػػ لأساتلػػللرلأتفدػػؿلأسا لاػػ  لأسالػػ ي  لأضػػملأتلأ  ػػدلأ  ػػرلأ ضػػيس
ي اعدػػػؿلأدسشل ػػػ لأيتيزلػػػخلأساد ػػػ ـلأيتلػػػللرلأسادنللػػػ لأدػػػفلأشػػػ ؿلأيضػػػخلأيضػػػيطلأساترتليػػػ  لأسادتعل ػػػ لأ

 يسادلنيال  لأيستش ذلأسا  رس لأي أفلأ ل الالأتليلؽلأسادىتى  لأ.

                                                           
 .32ػلأصسال يؽلألأى سلأسادرىخلألأ-لأ1
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يىػػيدلأسزديسجلأتلأيدػ لألدلػزلأساتىريػ لأساىزسارلػ لأضػملأساتلػػللرلأساػذستملأغضػ ض لأغاػ لأسا لاػ  لأسالػ ي  
يسمدسر لأساعللػػػ لألأي م ػػرسؼ لػػولألدةل ػػػ لأفػػؿلأدػػػفلأراػػلسلأاىىػػػ لأساتلػػللرلأيتف ػػػؿلأتلأضػػملأسا لػػ د لأسمدسرلػػػ 

لأيرا ل لأسىتد    لأدشتلؼلأسا لا  لأسادىتى تلألدنلل ا ضملأ لفلأىىدلأساددلرلألتف ػؿلأيػ اتيصلخلأتلأضل يـ
لأيت رلرلأساية اؽلأيساىظرلأضملأ ل ي  لأسشرلأسالى لأ.

ل  ػػظلأ فلأهػػػذسلأساىظػػ ـلأصػػدلأ  طػػ لأ يايلػػػ لأتلأسادػػتدعفلأضػػملأساى ىػػالأساتىظلدػػػملأالتلػػللرلأساػػذستم
تـلأس ػػرسؾلأساع دػػؿلأضػػملأستشػػ ذلأسا ػػ رس لأ لػػولألػػتلأفيلػػر لأالع دػػؿلأي ػػ لألضػػ هملأ بلأىظػػ ـلأتلػػللربلأسشػػر

يسادرسصيػػػ لأيساتشطػػػلطلأ يػػػرلأ ى ػػػز لأ د الػػػ لألػػػتـلأت ػػػفلل  لأدػػػخلأهػػػذسلأساىدػػػيذجلأساتىظلدػػػملأساػػػذبلأ ػػػ د لأ
ساتلللرلأساذستملأيرلـلأساى يدلأساتملأيذا لأدفلأ ىؿلأىىػ حلأهػذسلأساػىدطلأدػفلأساتلػللرلأدػفلأطػرؼلأسادياػ لأ

ي  اػػػتلأي ىلػػػ لأيأياػػػتلأ"لأض يػػػؿلألأغللأ فلأهػػػذسلأساىظػػػ ـلأاػػػـلألشػػػؿلأدػػػفلأةغػػػرس لأفةلػػػر لأ  اػػػ لأديفتلأيساعدػػػ ؿ
ف فلأساتلػللرلأساػذستملأضػملأ  اػ لأس تدػ رلأيضػملأسا  ل ػ لأفػ فلأ ػع رلأساتلػللرلأساػذستملأللػتعدؿلألأ1965

 لػػولأف ىػػ لألػػلط لأساعدػػ ؿلأسات يعػػ لأتلأيلىدػػ لأضػػملأسايسصػػخلأللػػرلأذاػػؾتلأفديضػػيعلأالشطػػالأساتدػػرل   
ل ػفؿلأسلػ للألأيساػذبلأفػ فتلأال ط علأسادللرلأذستل لأللػرلأديىػيد لأيلػيالأساترفلػزلأسادعطػؿلأافػؿلأ رفػ 

يلريصرسطلػػػػ لأش ى ػػػػ لألضػػػػػ ؼلأسال ػػػػ لأسلرتيػػػػػ ؾلأسا ػػػػ دؿلأساػػػػذبلأفػػػػػ فلأللػػػػيد لأضػػػػػملأدلػػػػتيللأسادػػػػػل ل لأ
يسللػػتىي طلأضف ىػػ لأ ى ػػز لأساتلػػللرلأساػػذستملأهػػملأى لػػ  لأضػػملأطرلػػؽلأساػػزيسؿلأ لػػولأاػػـلأليػػؽلأدى ػػ لأللػػرلأ

لأ".1يف ى لأصدلأسى طع لأ فلأتأدل لأ دل  تلأسلد  
ادػػدلرلأفلػػلط لأ صػػيللأدػػفلألػػلط لأدىلػػسلأتىػػدلأيػػريزلأستلأيساىػػ ظرلأضػػملأيسصػػخلأتطيلػػؽلأهػػذسلأساىظػػ ـ

س تفػػ رلأسادعليدػػ  لأي  تيػػ رلأسلدلػػ لأسادىت ػػر لأيػػلفلأساعدػػ ؿلأيساػػ لأدد رلػػ لألأذاػػؾلأغاػػ ي دللأتلأساعدػػ ؿ
لأ.2يؿلأيتأشلرلأ ت لأريستي ـلأسا  رل لأتلأدرفزل لأستش ذلأسا رسرس لأي رصل لأى  طلأساعد ؿ

                                                           
ة ؽلأيساىديصلأساتطيل ل تلأسالىى لأسايطىل لأالتلللرلأسل ترسفملأىي  لأسات رلرلأسايطىمتلأدلة ؽلأساتلللرلأسل ترسفمتلأسادل-لأ1

 .06تلأص1975الدنلل  لأ
 .230ساتىظلدمتلأسادنلل لأسايطىل لأالفت اتلأساىزسارتلأصلأ–ددط  لأ  يبتلأ لسلأ لـلأساى سلأسادى  ملألأ-لأ2
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تلأ ػد لأد ػف  لأيا دلأ فدلأسافةلرلأدفلأساي  ةلفلأ ل لأ فلأىظ ـلأساتلللرلأساذستملأصدلأتدشض لأ ى
هػذ لأساد ػف  لألػ هد لأي ػفؿلأيسضػ لأضػملأتلأى لػل لأسىتد  لػ لأسىعفلػ لأي ػفؿلأدي  ػرلأ لػ لأساعدػؿ

لألأ:لأض ؿلأهذسلأساىديذجلأدفلأ يرزه 
 عيرلأساعد ؿلأي اغيفلأىتلى لأ دـلأت لفلأ يض   ـلأفد لأف ىيسلألتيصعػيفلأيلرىػيفلأدىػذلأ دػدلأ -1
 يعلد.

سىزلأى لػل لأوستى هػ  لأليرلأسلتد ؿلأساتىظلدػملأيػلفلأساعدػ ؿلأيسلدسرلػلفلأىتلىػ لأتفػيلفلأ ػيلأ -2
 لليل لالأس تف رلأساللط لأيسادعليد  لأدفلأطرؼلأسايلريصرسطللف.

 ض دسفلأساة  لأضملأدي د لأساتلللرلأساذستملأ. -3
لأ1سىش  ضلأساريحلأسادعىيل لأيضعؼلأسلدسر -4

 لػػولأ فلأتلأيسات  لػػزلأفػػ فلأيسضػػ  لأيسلتدػػ ؿيسىعفػ سلأذاػػؾلأ لػػ لأساضعػػ ؿلأساتىظلدلػػ لأف ا لػػ د لأ
ياػػ لأا ػػ لأيس تفػػ رلأسادعليدػػ  لأدػػفلأطػػرؼلأسادػػدلرلفلأ دللأغاػػ لأض ػػدسفلأدىػػ اسلأساعدػػ ؿلأالػػلطت  لأسادش

تلأغضػ ض لأ2ليرلأسلتد ؿلأساتىظلدملأيلفلأساعد ؿلأيسمدسر لأدد لأترتالأ ىتلأ ؿلأى ػ طلأدىػ اسلأساعدػ ؿلأ
غا لأذاؾلأسىضد ـلأساعد ؿلأضملأساي دس لأسمىت ىل لأاػـلألفػفلأسا دػدلأدػفلأس ػرسؾلأهػنلرلأضػملأتلػللرلأتلػؾلأ

ؿلأهػػػذ لأسادر لػػػ لأ لػػػ لأ فلأساع دػػػؿلأصػػػدلأظػػػؿلأش ضػػػخلأساي ػػػدس لأض ػػػدلأف ػػػ  لأسا  ػػػ اؽلأسات رلشلػػػ لأشػػػ 
اللطر لأصل د لأيلريصرسطل لأتلتىدلأغا لأ لدليايىل لأييرىيسزلػ لأاللػ لأا ػ لأساشيػر لأساف ضلػ لأيػيدسر لأيتلػللرلأ

 لػػولأظلػػ لأهػػذ لأساىد  ػػ  لأيعلػػد لأفػػؿلأسايعػػدلأدػػفلأساد ػػ رفلفلأضػػملأستشػػ ذلأسا ػػ رس لأتلأىد  ػػ  لأساعدػػؿ
لأ.3ؿلأيليالأسىعدسـلأصىيس لأسلتد ؿلأيلفلأسمدسر لأيساعد 

"ا ػػدلأت ػػيؿلأ  ضػػ رلأسمدسر لأضػػملأظػػؿلأساتلػػللرلأساػػذستملأغاػػ لألأ:لأيهػػذسلأدػػ لأللشػػصلأيػػ ا يؿلأساتػػ ام
تلأسا ػػػػزاتلأسا ضػػػػ رلألػػػػلطت ـلأيصػػػػيت ـلأدػػػػفلأىد  ػػػػ  لأش رىلػػػػ لأسلػػػػتددلأهػػػػنلر لػػػػولأتلأدُػػػػ ؾلأىػػػػدد

فػؿلأهػذ لأساظػريؼلأيساد ػ فؿلأسلػتد  لأتلأالدي يسلأضملأساى  ل لأدع رضلفلأاتيى ػ  لأساعدػ ؿتلأساىلش

                                                           
 .231تلأصسال يؽلألأى سلأسادرىخلأ-لأ1
 .234ى سلأسادرىختلأصلأ-لأ2
 .09درىخلأسال يؽتلأصفتلأليلؼلألعديلألأ-لأ3
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تلأ1971يهىػػ لأظ ػػر لأيػػيسدرلأساتلػػللرلأسل ػػترسفملأالػػى لأتلأساتلػػللربلأيسلػػتيدساتساىظػػرلأضػػملأهػػذسلأساػػىدطلأ
تلأسلػػػت  ا لأسللػػػتدرسرلأضػػػملأتطيلػػػؽلأهػػػذسلأسادػػػى جلأ1971يا ػػػدلأ فػػػدلأدلةػػػ ؽلأساتلػػػللرلأسل ػػػترسفملأالػػػى لأ

ضلـلألدـلأيذاؾلأساتلللرلأساذستملأطيل لأ ت لأيدرلأساعدؿلأ ل لأسات للػؿلأدػفلأتلأش د لأيعدلألل الأسا د س
لأ".1لأسىت  ر لأيد  يا لأسلتيدسات

 مرحمة التسيير الاشتراكي   : المطمب الثاني
ىعلػ لأدػفلأسادلػت لؿلأتلأسفلأساد  فؿلأسادترتيػ لأ ػفلألػيرلأتطيلػؽلأيتى لػذلأصػيسىلفلأساتلػللرلأساػذستم

لأد ػ ـلأهػذسلأ ديسدل لأى سلأساىدطلأدفلأساتلللرلأيهذسلأد لأسلتد  لأساي ػولأ ػفلأيػدساؿلأيلػيؿلأىدلػد لأت ػيـ
لأساىدط.

 لأةػـلأش ا ػ لأتىظػلـلأسادرسلػ  لأسلصتدػ دل لأيػد  لأدر لػ لأة ىلػلأ1965ىيسفلألأ19ضيعدلأتد ل لأ
لأساتػػأدلـضػػملأ رفػػ لأى ػػط لأدػػفلأتألػػلسلأسا ػػرف  لأسايطىلػػ لأيتيعػػ لأاػػذاؾلأىػػ ر لأسادياػػ لأيدسلػػ لأالل لػػ لأ

يت يلػػػػؿلأسا ػػػػرف  لأدػػػػفلأدنللػػػػ  لأدلػػػػلر لأذستلػػػػ لأغاػػػػ لأ ػػػػرف  لأيطىلػػػػ لأف ا ػػػػرف لأسايطىلػػػػ لأال دلػػػػدلأ
فدػػػ لأ فلأهػػػذ لأتلأساىلػػػلىل لأسا ػػػرف لأسايطىلػػػ لأالدػػػى    تلأسا ػػػرف لأسايطىلػػػ لأالػػػى طلأيساغػػػ زتلأيسادػػػلا

لأـ.1966ساتأللل  لأدل لأ لض لأصط    لأسادى ىـلأيسايىيؾلأيساتأدلى  لأيهذسلأيدرلأدفلأ  ـلأ
هذ لأسادر ل لأف ى لأيدة يػ لأى طػ لأسلىطػ ؽلأاتفػيلفلأصطػ علأ ػ ـلأدلػلطرلأتيهػملأ لضػ لأد  ياػ لأ
تلأدػػػفلأطػػػرؼلأسادياػػػ لأللػػػترى علألػػػل دت  لأيسلػػػت  ا  لأسلصتدػػػ دبلأغاػػػ لأى ىػػػالأسلػػػت  ا  لأسالل لػػػم

عدػػد لأيػػذاؾلأغاػػ لأيضػػخلأساعدلػػدلأدػػفلأسادنللػػ  لأت ػػ لأيدػػ لت  لأتيهػػذسلأاشلػػؽلأدياػػ لأدلػػت ل لأتعتدػػدلأض
 دػ لألل لػ لأساتأدلىػ  لأسادتيعػ لأدػفلأطػرؼلأسادياػ لأيتألػلسلأسا ػرف  لأسايطىلػ لأتلأ ل لأديسرده لأساذستل 

لأ2ف فلأيدة ي لأىيس لأا   د لأدى  ل لأدلي لأيتىدل لأ  ل ل لأ
اع دػػػػػػؿلأساىزساػػػػػػربلأدػػػػػػفلأىػػػػػػرسرلأساتىظػػػػػػلـلألأيافػػػػػػفلأ دػػػػػػ ـلأسايسصػػػػػػخلأسادتػػػػػػردبلأساػػػػػػذبلأفػػػػػػ فلألعل ػػػػػػتلأس

سايلريصرسطملأسا  اـلأ ل لأساتللطلأيد  فلتلأسادرتيط لأيلػيرلأسلتدػ ؿلأساعدػيدبلأيي ىػـلأسالػلط لأساتػملأ

                                                           
 .11تلأصسال يؽلألأ سلأسادرىخىلأ-لأ1
 .35لعلدلأسيفلؿلأيعشريفتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ2
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ف فلأازسد لأ ل لأسادياػ لأسات فلػرلأضػملأسات فلػرلأضػملأ لػليالأىدلػدلأتلأ1سلدسرللفلأسادللرلفسفتلي  لأيعضلأ
 فؿلأسلىتد  ل لأض تى  لأساديا لأضػملأيلعفلأ ل لأدرس ؿلأساد  فؿلأدسشؿلأسادنلل  لأسادى  ل لأيساد 

 لػولأسفلأدػخلأيدسلػ لأتلأسايدسل لأغا لأس تد دلألل ل لأساتشطلطلأدفلأ ىؿلأ ػؿلأد ػ فؿلأسايط اػ لأيتػدس ل ت  
دػػفلأسادىتىػػ  لأسادػػى  ل لأتيتيظػػؼلألأ%85ف ىػػ لأسا ػػرف  لأسايطىلػػ لأتلػػ هـلأييىتػػ جلأ ػػيساملألأ1971
لأ.2دفلأغىد املأسا يللأساع دل لألأ%80 يساملأ

 ػػػفلألأساػػػذبلألعيػػػرلأ1971ىػػػيضديرلأ16اتلػػػللرلأسل ػػػترسفملأضػػػملأي مضػػػ ض لأغاػػػ لأدػػػديرلأدلةػػػ ؽلأس
لأسادى  ل .در ل لأىدلد لأتتضدفلأساتيىملأسارلدملأيسا  ىيىملأاىدطلأساتلللرلأسل ترسفملأالدنلل  لأ

دػػخلأساتيىػػتلأسالػػدليايىملأساعػػ ـلأساػػذبلألي ػػولألأساتفدلللػػ دلأا يس ػػلأفػػ فلأغرلػػ رهػػذسلأساتيىػػتلأساىدلػػدلأ
سل ػترسفملأيدة يػ لأساتيىػتلأساػذبلألعػدلأىظ دػ لأسصتدػ دل لألأضفػ فلأساتلػللرتلأ فلأساعدساػ لأيسادلػ يس لأيسات ػدـ

يسىتد  لػػ لأيلل لػػل لأية  ضلػػ لأل ػػدؼلأغاػػ لأسا ضػػ رلأ لػػ لأ  ػػف ؿلأسللػػتغ ؿلأيشلػػؽلأىػػيعلأدػػفلأسادلػػ يس لأ
يػػػلفلأساضػػػرسدلأيذاػػػػؾلأي الػػػعملأات  لػػػؽلأسادط اػػػػالأسادل ػػػ لأال ػػػعالأ ديدػػػػ لأيساعدػػػ ؿلأشديدػػػ لأيرضػػػػخلأ

سفلأغص دػ لألأ1976ىػ رلأضػملأدلةػ ؽلأتلأ اػ دلتيسهـلأسادعل ملأيتػيضلرلأدى دػالأسا ػغؿلأيسدتدػ صلأسايط
تلألػيؼلأسا زسـلأسادى  ملأساىدلدلأزل د لأ ل لأفيىتلألعطملأساعدؿلأاد للفلأساعد ؿلأيلدػتصلأسايط اػ لأ 

لأ.3لتيادلأ ىتلألللل لأدفلأساى ط لأساتفدللل لأ
ذسلأدػػ لأت  دػػى لأدلةػػ ؽلأساتلػػللرلأسل ػػترسفملأىىػػد لأصػػدلأتعػػرضلأغاػػ لأى ػػدلأسادر لػػ لأسالػػ ي    بلأتلأيس 

تلأيد لأسىطي لأ للػتلأدػفلأتلػلطلأضاػ لأسات ىػيصرسطللفلأضػملأسادنللػ لأسايطىلػ تلأسفمدر ل لأساتلللرلأسل ترلأ
فد لأىىدلأغ  ر لأ فلأد  رف لأساعد ؿلأيسلدسرللفلأضملأساتلللرلألندبلأغا لأىتػ اجلأىلػد لأفدػ لأللػ  دلأ لػ لأ

لأ.4ساتشلصلأدفلأ بلأت فلرلأصدلألندبلأغا لأللطر لأيلريصرسطل لأ يلأت ىيصرسطل 

                                                           
 .322ددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأص-لأ1
 .75لعلدلأ يفلؿلأيعشريفتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ2
ىي  لأسات رلرلأسايطىمتلأدلة ؽلأساتلللرلأسل ترسفمتلأسادلة ؽلأيساىديصلأساتطيل ل تلأسالىى لأسايطىل لأالتلللرلأسل ترسفملألأ-لأ3

 .233تلأى  لأ فلأددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأص1975الدنلل  لأ
 .42تلأص1985تلأ2تلأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل تلأساىزسارتلأط2ل لرلأى ىمتلأد  يل لأضملأسات للؿلأسلىتد  متلأجلأ-لأ4
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 ػػ د لأتىظػلـلأساع صػػ  لأيػلفلأساعدػػ ؿلأيسادلػػلرلفلأدػفلأهىػػ لأفػ فلأدػػفلأ هػدسؼلأساتلػػللرلأسل ػترسفملأغ
ضفػػ فلأضػػريرل لأيديىػػالأذاػػؾلأس ػػرسؾلأساع دػػؿلأضػػملأتلػػللرلأساتىظػػلـلأ ػػفلأتلأضػػملأسادنللػػ  لأسادػػى  ل 

لأ.1طرلؽلأددةل لأت  ل  لأاديد لأساع دؿلأسادىتجلأيسادللرلأ
 لػولأىػصلأسادلةػ ؽلأضػملأتلأيدفلأهى لأت يؿلأساع دؿلأدفلأ ىدرلأدىتجلأغا لأ ىدرلأدىتجلأيدللر

 بلأال ػعالأضػيفلأاػتلأسا ػػؽلأتلأ"ييدػػ لأ فلأساع دػؿلأيعدلػتلأضػملأدنللػ لأت يعػػ لأالدياػ لأهػذسلأسا ػأفلأ لػ لأ ىػت
لأ.2 لض لأضملأ فلأل رؾلأيدير لأضعلل لأضملأىت اجلأهذ لأسادنلل لأيفذاؾلأضملأتلللره "

يتتىلدلأهذ لأساد ػرف لأضػملأغطػ رلأهلفلػ لأسادنللػ  لأسل ػترسفل لأضػملأدىلػسلأساعدػ ؿلأساػذبلألػتـلأ
 فلأطرلؽلأ دلل لأسلىتشػ اتلأ لػولألتفػيفلأهػذسلألأدفلأش ؿلأس ترسؾلأساعد ؿلأضملأ دلل لأساتلللرلأيذاؾ

 ضػػيسلألألىتشػػالأادػػد لأةػػ ولألػػىيس لأيا ػػدلأ  طلػػ لأا ػػذسلأسادىلػػسلأ ػػد لألأ25غاػػ لألأ07سادىلػػسلأدػػفلأ
سا لػػػ ي  لأتلأسدتلػػػ زس لأيدػػػ  ل  لأدػػػفلأشػػػ ؿلأسا ػػػ ىيفلأسال لػػػملأالتلػػػللرلأسل ػػػترسفملأالدنللػػػ  

لػػلرلفلأيساعدػػ ؿلأي اد ػػ رف لأهػػذسلأللػػد لأالدتلأسات دلرلػػ لأيدلزسىلػػ لأسادنللػػ لأيفػػذاؾلأغ طػػ رلأر لػػتلأضل دػػ 
لأ.3ضملأيضخلأسالل ل لأساع د لأال رف 

ي مضػػػ ض لأغاػػػ لأ ىػػػتلأللػػػ هـلأضػػػملأساتفػػػيلفلأيساتيظلػػػؼلأيتيزلػػػخلأ دػػػصلأساريػػػ حلأسادشددػػػ لأ
يىىػػػدلأ لضػػػ لأدىلػػػسلأساددلرلػػػ لأهػػػيلأساػػػذبلألتػػػأاؼلأدػػػفلأس ػػػدللأ  ػػػرلأ ضػػػيسلأ لػػػالأ هدلػػػ لأتلأالعدػػػ ؿ

دػػدلرلأساعػػ ـلأض ػػذسلأهػػيلأسادىلػػسلأدػػفلأيلػػى ـلأددػػة فلأيعلى دػػ لأدىلػػسلأساعدػػ ؿتلأزلػػ د لأساػػ لأساتلأسادنللػػ 
لأ لأسافيرلأضملأساتلللر.لأي اعارساذبلأل يـ

لأ لػػػػ لأديػػػػ د لأة ةػػػػ لأهػػػػملأوسا درفزلػػػػ  تلأيىىػػػػدلأساتلػػػػللرلأسل ػػػػترسفملأضػػػػملأسطػػػػر لأساىظػػػػربلأل ػػػػيـ
يل ػػػدؼلأيػػػذاؾلأساػػػ لأشلػػػؽلأظػػػريؼلأسا ع اػػػ لأضػػػملأسايلػػػطلأساعدػػػ املأتلأيتيزلػػػخلأسادلػػػنيال لاتلأسادلد رسطلػػػ 

اتلػػػللرلأتعػػػدلأ دػػػ لأ ل لػػػل لأضػػػملأتيلػػػلخلأضفػػػر لأسمدسر لأض فػػػر لأد ػػػ رف لأساعدػػػ ؿلأضػػػملأستلأدسشػػػؿلأساتىظػػػلـ
يدىػػتلأساػػد ي لأغاػػ لأسا درفزلػػ لأدسشػػؿلأسادنللػػ  لأتلأسادلد رسطلػػ لأيد ػػ رف لأساعدػػ ؿلأضػػملأستشػػ ذلأسا ػػ رس 

                                                           
 .89تلأص1984سادطيي   لأساى دعل تلألأفد ددلأيفلأدشليؼتلأسالدلأساع دل لأضملأسادى   لأساىزسارل تلأدليسلأ-لأ1
 .230تلأص1994تلأساىزسارلأ2ا  ىيىملأاع ص  لأسات رلخلأساىزساربتلأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل تلأط  دل لألللد فتلأساتىظلـلأس-لأ2
 .36لعلدلأ يفلؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ3
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فػػػذاؾلأىىػػػدلأ فلأسادعطلػػػ  لأسالػػػ ي  لأتتػػػرىـلأي ػػػفؿلأيسضػػػ لأساهػػػدسؼلأساتػػػملأف ىػػػ لأتلػػػع لأات  ل  ػػػ لأ
اتػػػػػملأسهتدػػػػػ لأي ػػػػػفؿلأيسضػػػػػ لأي اى ىػػػػػالأسالل لػػػػػ لأسلصتدػػػػػ دل لأسادىت ىػػػػػ لأضػػػػػملأضتػػػػػر لأسالػػػػػيعلى  لأيس

هػذسلأي اىلػي لأالطػرحلأساىظػربلأ دػ لأتلأيذاؾلأيتيضلرلأسفيرلأ ددلأددفػفلأدػفلأدى دػالأسا ػغؿتلأسلىتد  م
 لػولأىىػدلأيدسلػ لأسفلألػلط لأدىلػسلأتلأيسصخلأتطيلؽلأتلؾلأسادعطلػ  لأض ػدلأفػ فلأدش ا ػ لأالى  لػ لأسا  ىيىلػ 

لأفػيىرسرسا ػ رس لأاػـلأتتيلػيرلأ لػولأ فلألدرفزلػ لأستشػ ذلأتلأسمدسر لأف فلأ فيرلأدفلأللط لأفدىلسلأساعدػ ؿ
ديلػػطلأ لػػ لأسادلػػتيللأساتىظلدػػملأضػػملأفػػؿلأسادنللػػ  لأسادػػى  ل لأيسلصتدػػ دل لأددػػ لأ دللأغاػػ لأ ػػدـلأ

لأ.1دلى دلفل لأيعضلأدى اسلأساعد ؿلأضملأساد  رف لأضملأ دلل لأستش ذلأسا رسرس لأ
 فلأضفػػر لأد ػػ رف لأساعدػػ ؿلأضػػملأستشػػ ذلأسا ػػرسرس لأيس تيػػ رلأساع دػػؿلأدىػػتجلأيدلػػلرلأاػػـلأتتيلػػيرلأ دللػػ لأ

د ػػ رف لأدىػػ اسلأساعدػػ ؿلأضػػملأساتىظلدػػ  لأتتلػػـلأي اد ػػ رف لأسللت ػػ رل لأيسا ػػفلل لأضػػملأ للػػالألأيي لػػ 
سا  ل لأغللأ فلأسا رسرس لأساى  ال لأضملأى  ل لأسادرلأف فلألعػيدلأسا ضػؿلأضل ػ لأغاػ لأساى ػ زلأسادرفػزبلأ يلأ
سايدػػ ل لأهػػذسلأغاػػ لأى ىػػالأسفلأسادػػ  ل  لأسادىدػػيصلأ لل ػػ لأضػػملأسا ػػ ىيفلأسال لػػملأف ىػػ لأ يػػ ر لأ

لأ.2 فلل لألرىخلأضل  لأستش ذلأسا رسرلأساى  املأالى  زلأسادرفزبلأ فلأد  ل  لأ
فد لأ فلأسلزديسجلأسايظل ملأسادػرتيطلأيدىلػسلأساعدػ ؿلأيساػذبلأتىعػؿلأدػفلأدىلػسلأساعدػ ؿلأدىلػسلأ

يهذسلأد لأىعؿلأدىػتلأيلػلل لأضػملألػدلأسمدسر لأيي اتػ املأاػـلأت  ػؽلأتلأد  رف لأت ر لأيدىلل لأى  يل لأت ر لأ شرل
لأ.3ادتدةل لأضملأسادض علأ فلأددطل لأي  يؽلأساعد ؿلأللأد د لأساد  رف لأيللأد د لأساى  ي لأس

ي لل ى لأل ي  لأسفلأىظ ـلأساتلللرلأسل ترسفملأى رلأاليعدلأتىظلـلأساع ص  لأيػلفلأساعدػ ؿلأيسادلػلرلفلأ
اففلأد لأعؿلأغالتلأتى لذلأهذسلأساىظ ـلأ دللػ لأضػملأىطػ ؽلأسادنللػ  لأيتعطلػؿلأتلأضملأسادنلل  لأسادى  ل 

ـلأات ػرالأسمدسر لأدػفلأساعدػ ؿلأيضػد فلأساتعػ يفلأ ػيؿلأد  ياػ لأساىظػ تلأدىلسلأساعد ؿلأ فلأعدسرلأد  دػت
هػػذسلأي مضػػ ض لأغاػػ لأسلدلػػ لأسادت  ػػل لأضػػملأتلأساد ػػترؾلأيػػلفلأساطػػرضلفلأغاػػ لأدػػرسعلأدساػػـلأيػػلفلأساطػػرضلف

                                                           
 .234ددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ1
 .37لعلدلأ يفلؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ2
 .236  دل لألللد فتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ3
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ددػ لأ دللأغاػ لألػيرلأض ػـلأتلأ يل طلأساعد ؿلأيضعؼلأدلتيسهـلأساتعللدملأيساتفيلىملأاػدللأددةلػملأساعدػ ؿ
لأدفلأد تيس لأ.هذسلأساىظ ـلأي دـلأسلتلع يتلأي دللأغا لأضرسغلأهذسلأساىظ ـلأ

هػػذ لأساعيسدػػؿلأدىتدعػػ لأ د لأغاػػ لأ ػػدـلأىىػػ حلأساتلػػللرلأسل ػػترسفملأالدنللػػ  لأي مضػػ ض لأغاػػ لأ
 يسدؿلأ شػرللأدى ػ لأتغللػالأساى ىػالأسلىتدػ  ملأ لػ لأساى ىػالأسلصتدػ دبلأيرضػخلأىلػي لأسات ػغلؿلأضػملأ

دػى    لأتدػتصلألأص دػ ل لػولأتيىػ لأسادياػ لأسلػترستلىل لأتلأسادنلل  لأ فةػرلأدػفلأصػدرت  لأسللػتلع يل 
دىدػػالألأ230.000 ى ػػا لأ ػػيساملألأ1977-1966 لػػولأدػػ لأيػػلفلأتلأ ػػددلأدػػفلأسالػػدلأساع دلػػ لأسفيػػر

دػ لأ دللأغاػ لأفيػرلأ ىػـلألأهػذسيلأتلأ1دىدػالألأ19000 غؿلأي ده لأ بلأيدعدؿلأ  ربلأدتيلطلأل ػدرلأا
لأ.2  دؿلألأ90.000 لولأسفلأ رف لأليى طرسؾلأي ده لأت غؿلأ يساملأتلأسادنلل  لأيستل علأىط ص  

ر  فلأد لأيد  لأتظ رلأيا دلأتىلدلأهػذسلأساػى صلأضػملأاففلأييسدرلأساى صلأضملأهذ لأسللترستلىل لأل
يفػذاؾلأساعىػزلأسادػ املأسادلػتدرلأساػذبلأتلأضعؼلأسادسرلأيسادرديدل لأسلصتد دل لأالدى   لأيساتى لػزس 

لل لػ لأىدلػد لأتش ػؼلأدػفلأيطػأ لأي ػد لأتلػؾلألأملىػ دتع ىلتلأساي دس لأسمىت ىل لأضأدي لأسات فلرلأدل  لأ
اتلػػػػػللرل لأضػػػػػملأغطػػػػػ رلأساتلػػػػػللرلأسل ػػػػػترسفملأسلزدػػػػػ لأتيلدفػػػػػفلأسفلأى ػػػػػيؿلأ  صػػػػػ  لأساعدػػػػػؿلأيساة  ضػػػػػ لأس

 لػػػولأتيسىػػػدلأتلأالدنللػػػ  لأضػػػملأيسصع ػػػ لأفدػػػ لأشطط ػػػ لأضػػػملأسادلةػػػ ؽلأضػػػملأغطػػػ رلأساتلػػػللرلأسل ػػػترسفم
سادػػػرس   لأيػػػػلفلأسمدسر لأيدىلػػػػسلأساعدػػػ ؿلأياػػػػدلأضػػػػعؼلأسلتدػػػػ ل لأيػػػلفلأدىلػػػػسلأساعدػػػػؿلأيدىلػػػػسلأ

يساتعػػ يفلأيػػلفلأددػػ لأ دللأغاػػ لأس تفػػ رلأسادعليدػػ  لأضػػملأ  لػػ فلأفةلػػر لأيهػػذسلأ ضػػعؼلأسات   ػػؿلأتلأسمدسر 
لأ.لأ3سمدسر لأيساعد ؿ

 إعادة الهيكمة  : المطمب الثالث 
سفلأ دلةى لأ فلأساتلللرلأسل ترسفملأالدنلل  لأىعلى لأىتطػرؽلأضػملأساى  لػ لأغاػ لألػليل  لأتطيلػؽلأ

يال ػػدلأ فػػدلأهػػذ لأسالػػليل  لأسات لػػلـلأساػػذبلأ   ػػالأتلأيدػػ لأعاػػ لأغالػػتلأسادنللػػ  لأسلصتدػػ دل تلأهػػذسلأساىظػػ ـ
ساػػذبلأسىت ػػملأغاػػ لأ  ل ػػ لأد  دهػػ لأسفلأسادنللػػ لأساعديدلػػ لألأ1978لأ-1974سادشطػػطلأساريػػ  ملأساةػػ ىم

                                                           
 .87ل لرلأى ىمتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ1
 .55 يفلؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلعلدلألأ-لأ2
 .235ددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ3
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تعلشلأيضع لأللػيد لأىػيلأدػفلأساتى صضػ  لأيسادػرس   لأيد ػ فؿلأ لػ لأدشتلػؼلأسادػعد لأي مضػ ض لأ
غا لأساعىزلأساد املأساذبلأدىل لأيتلأيساذبلأىعل  لأتعتدػدلأاتغطلتػتلأ لػ لأد ػـلأسادياػ لأيدلػ  دت  لأتهػذسلأ

رلأسل ػترسفملأهػيلأيػريزلأفةلػرلأدػفلأسا ػرف  لأسايطىلػ لأيى  ظلأ لضػ لأسفلأ هػـلأدػ لألدلػزلأدر لػ لأساتلػلل
ذس لأسا ىـلأساعدػ ؽلأتيهػملأ ػرف  لألأ يفلػ لأا ػ لأضػملأسايدسلػ لأت  ػؽلأساهػدسؼلأسلصتدػ دل لأساتىديلػ لأ

ضعلػ لأتلأييػذاؾلأسات للػؿلأدػفلأ ػد لأسايط اػ تلأيسلىتد  ل لأ لض لأي دتد صلأ فيرلأ ددلأدفلأسالدلأساع دلػ 
رف لأيطىلػػػػ لأدػػػػى  ل لأت ػػػػتغؿلأ ػػػػيساملأف ىػػػػ لأهىػػػػ ؾلأ  ػػػػريفلأ ػػػػلأ1980لػػػػيلؿلأسادةػػػػ ؿلأىىػػػػدلألػػػػى لأ

لأ.1  دؿلألأ2365000
سضض لأغاػ لأتلأياففلأهذسلأسا ىـلأساعد ؽلأساذبلأدلزلأسافةلرلأدفلأادنلل  لأيسرت  علأساعد ؿلأضل  

تلللرلأتلؾلأسادنللػ  لألأهيلأدعيي تدس ل  لألليل لأ فةرلأدى  لأغلى يل لأي فةرلأتلؾلأسالليل  لأشطير لأ
لتدلػزلأي ادرفزلػ لأسا ػدلد لأيسايدػ ل لأضػملأستشػ ذلأي مضػ ض لأغاػ لأ فلأىدػطلأتلػللره لأفػ فلأتلأيسات فـلأضل ػ 

يدخلأذاؾلأف فلأسل تد دلأضملأذاؾلأسايصػ لأيػفلأغ ػ د لأسا لفلػ لأهػملأسايلػلل لأساي لػد لأالت لػلصلأتلأسا  رس 
دػػػفلألػػػليل  لأتلػػػؾلأسادر لػػػ تلأهػػػذ لأسالل لػػػ لأيهػػػذسلأساتيىػػػملأفػػػ فلأل ػػػدؼلأغاػػػ لأت فلػػػؾلأتلػػػؾلأسادنللػػػ  لأ

يرضػػخلأدرديدلت ػػ لأتيصػػدلأستيػػخلأهػػذسلأسادلػػلؾلأيت يلل ػػ لأغاػػ لأ ػػرف  لأدػػغلر لأسا ىػػـلألدفػػفلأساػػت فـلأضل ػػ لأ
غ ػػ د لأتىظػػلـلأسادنللػػ  لأ لػػ لأس تيػػ رلأسىػػتلألػػلدففلأدػػفلأسا ضػػ رلأ لػػ لأسافةلػػرلأدػػفلأساى ػػ اصلأساتػػملأ

لأيدػػػػػػفلأهىػػػػػػ لأىىػػػػػػدتلأيهػػػػػػذسلأ لػػػػػػالأساشطػػػػػػ الأسالػػػػػػ ادلأعىػػػػػػذسؾتلأللػػػػػػيي  لأفيػػػػػػرلأسا ػػػػػػرف  لأساعديدلػػػػػػ 
 لأيساعرسصلػؿلأساتػملأالػدلأسا ىػيستلأ فلأساديا لأصدلأشط لأشطي لأىدلد لأيتيىل  لأالل لػ لأغدػ  ل لأتعدلللػ 

 بلأتلأدلػػػػت دض لأت لػػػػلفلأدرديدلػػػػ لأسادنللػػػػ  لأيي ػػػػ د لأهلفلت ػػػػ تلأس ترضػػػػ لأتطػػػػيرلأسا طػػػػ علأساعػػػػ ـ
تلأي ا ػرف لأسلـلأيتفػيفلأ لضػ لأ فةػرلأتشددػ تلأيت للد  لأغا لأ رف  لأ ديدلػ لأدػغلر لأسا ىػـلأصل لػ 

للػػتلأالػػتدففلأسادلػػلريفلأدػػفلأساػػت فـلأضل ػػ لأيت لػػلفلأدرديدلت ػػ لأساد الػػ لأيسلصتدػػ دل لأيهػػذسلأدػػ لأ طلػػؽلأ 
 لػولأتضػ  ؼلأ ػدده لأدػرس لأ دلػد لأي ياػ لأسلػد ره لأتلأغ  د لأسا لفل لأساعضػيل لأال ػرف  لأسايطىلػ 

                                                           
 .245ددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ1
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يفشطػػػي لأديسالػػػ لأاػػػذاؾلأتدػػػ لأغ ػػػ د لأسا لفلػػػ لأساد الػػػ لأاتػػػتدففلأسادنللػػػ  لأتلأغاػػػ لأدنللػػػ  لأ ديدلػػػ 
لأ.1ساعديدل لأساىدلد لأدفلأسلىط ؽلأدفلأىدلدلأضملأساعدلل لأسمىت ىل لأ

 ػػ لأت لػػلـلأ ػػرف  لأسا طػػ علأساعدػػيدملأذس لأسا فػػـلأسافيلػػرلأغذفلأغ ػػ د لأسا لفلػػ لأساعضػػيل لأيديىي
يهػػذسلأ لػػالأساى ػػ طلأساػػذبلأتد رلػػتلأفػػؿلأتلأغاػػ لأ ػػرف  لأسصػػؿلأ ىدػػ لأي لػػ ؿلأتلػػللرسلأي فةػػرلأتشددػػ 

دنللػػػ لأي ػػػرف لألأ13دنللػػػ لأضىىػػػدلأدػػػة لأ ػػػرف لألػػػيى طرسؾلأ فيػػػرلأسا ػػػرف  لأسايطىلػػػ لأصلػػػد لأغاػػػ لأ
لأ.2دنلل لأ13سا دلدلأيسادلالأغا لأ

تعدلأدر ل لأدفدل لأالدر ل لأسال ي  لأغذلأيديىي  لأتدػى لأسادنللػ لألأ د لأغ  د لأسا لفل لأساد ال لأض م
تػػػتدففلأدػػػفلأسلىطػػػ ؽلأدػػػفلأىدلػػػدلأضػػػملأساعدللػػػ لألأيهػػػذسلأ تػػػ سلػػػت  الت  لأساد الػػػ لأيضػػػؽلأ ػػػريطلأدعلىػػػ لأ

يدػ لأضػملأذاػؾلأساشلػ ارلأساتػملأتل ػؽلأت  لػؽلأسا ع الػ لأتلأسمىت ىل لأي لولأ ى لأتتف ؿلأيفؿلأس ي ا ػ لأساد الػ 
يا ذ لأسالل ل لأ د لأ هػدسؼلأتتيش هػ لأسادياػ لأدػفلأشػ ؿلأغ ػ د لأتلأ  ميسادرديدل لأدسشؿلأساتىظلـلأسادى
لأ:3هلفل لأسادنلل  لأيدفلأىدلت  لأ

 ساػػتشلصلأدػػفلأسادرفزلػػ لأسايلريصرسطلػػ لأساتػػملأ دػػي  لأتعرصػػؿلأى ػػ ط  لأسادنللػػ لأيت تػػؿلألأ
 ريحلأسادي در لأيسليدسعلأ.

 دنلل ت ـ.ت دلؿلأدللربلأهذ لأسادنلل  لأالىت اجلأساتملأت دؿلأ لل  لأ 
 لفلػػؼلأسادياػػ لأديػػ اغلألأساػػذبلأ دػػي تىدلػػ لأدرفػػزلأادر لػػ لأسالػػيعلى  لألأساػػتشلصلأدػػفلأىدػػيذج

 سللتةد رس .ضشد لأدفلأ

سادػػتدعفلأضػػملأهػػذ لأساهػػدسؼلأتىػػدلأسفلأتطيلػػؽلأسادرفزلػػ لأسا ػػدلد لأيسايدػػ ل لأضػػملأستشػػ ذلأسا ػػرسرس لأ
يىػتلأساىظػ رلأتلأسا لفلػ لأم ػ د  بلأسادر لػ لأسالػ ي  لأتلأساتملأسصترى لأييسصخلأتطيلؽلأساتلػللرلأسل ػترسفم

الأىدلػػدلأضػػملأتىظػػلـلأتلػػؾلأسادنللػػ  لأهػػذسلأسالػػليالأساػػذبلأس تدػػدلأضػػملأسالػػ سلأيعػػدلأت لػػلـلأغاػػ لأ لػػليلأ
ضردػ لألأغ طػ رييػذاؾلأتلأسادنلل  لأسلصتد دل لأ ل لأسدش ؿلأىيعلأدفلأسا درفزل لأضملأستشػ ذلأسا ػرسرس 

                                                           
 .39لعلدلأسيفلؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ1
 .236ددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ2
 .40-39صلألأتلعلدلأسيفلؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ3
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 ىػػـلأسادنللػػ لأسدػػي لأرلأيهػػذسلأ لػػ لأس تيػػ رلأسىػػتلأ شػػرللأالعدػػ ؿلأالػػتدففلأدػػفلأساد ػػ رف لأضػػملأساتلػػللر
 ؿلأيل لػػؿلأدػػفلأدلػػتيل  لأستشػػ ذلأسا ػػرسرس لأتيىظػػرسلأغاػػ لأ فلأسا ػػرسرلأسدػػي لأللػػ ؿلأدػػفلأ دللػػ  لأسلتدػػ

لتشذلأ لػ لأدلػتيللأسادنللػ لأى لػ  لأيي اتػ املأسلػتغ ؿلأ  لػفلأالدػيسردلأساي ػرل لأيلأىعل ػ لأضػملأشددػ لأ
يى ػ لأسهتد دػ لأش دػ لأي اى ىػالأساي ػربلأدسشػؿلأتلأييذاؾلأىىدلأسفلألل ل لأغ ػ د لأسا لفلػ تلأسادنلل  

سا ردلػػ لأيتىدلػػ لأريحلأسليػػدسعلأفدػػ لأف ىػػ لأتدػػييسلأغاػػ لأت دلػػؿلألأسادنللػػ لأدػػفلأشػػ ؿلأت ػػىلخلأساديػػ در 
سادلػػػلرلفلأتيعػػػ  لأتلػػػللرهـلأغلى يػػػ لأ يلألػػػلي لأيلأافػػػفلأدػػػخلأذاػػػؾلأىىػػػدلأسفلأ دللػػػ لأغ ػػػ د لأا لفلػػػ لأتطػػػرحلأ
د ػػفل لأ ل لػػل لأتتعلػػؽلأيتػػيضلرلأسمطػػ رس لأساضػػريرل لأاتلػػللرلأساػػذبلأتعػػ ىملأدىػػتلأسادنللػػ  لأسايطىلػػ لأ

لأ.1ى صلأسمط رس لأساددرل لأ ل لأساتلللر

يلأافػػػفلألىػػػالأتػػػد لـلأذاػػػؾلأتلأيسصخلأل ػػػلرلأغاػػػ لأسفلأذاػػػؾلأاػػػفلألت  ػػػؽلأادىػػػردلأغ ػػػ د لأهلفلت ػػػ ضػػػ ا
ييىرسرس لأيتيضلرلأ ريطلأديضي ل لأترتي  لأ ل ل لأيىي ل لأساع ص  لأسمىل ىل لأسال اد لأضملأسادنلل لأ

ياػفلألػتـلأذاػؾلأغللأييضػخلأتلأيضػملأساهػدسؼلأسا رليػ لأيسايعلػد لأالدنللػ لأضػملأ ذهػ فلأىدلػخلأسادلػتشددلف
ي مض ض لأغا لأتى لطلأسا ىيس لأسارلػدل لأتلأدصلؽلأل دؿلأدشتلؼلأسادلتيل  لأساتىظلدل يرى دجلأس  دملأ

لأا تد ؿلأساعديدبلأيلفلأدشتلؼلأدلتيل  لأسل رسؼلأدفلأى  لأ.

 استقلالية المؤسسات:: المطمب الرابع 

سفلأسا ػػدؼلأسال لػػملأدػػفلأسمدػػ    لأسلصتدػػ دل لأساى رلػػ لأضػػملأفػػؿلأسادىػػ ل لأهػػيلأتيضػػل لأ
 لػػولأتدػػي لأسا ػػرف  لأسايطىلػػ لأيسادنللػػ  لأساد للػػ لأتلأرؼلأسا ػػ ىيفسادلػػنيال  لأيت دلػػده لأدػػفلأطػػ

يتدػػػػ رسلأفػػػػؿلأدلػػػػنيال ت  لأضػػػػملأسمدسر لأتلأتشضػػػػخلأال ػػػػيسىلفلأسلصتدػػػػ دل لأيسالػػػػيؽلأي الػػػػ ـ ػػػػرف  لأ
لأهػذ لأسات ػيل لأساتعدػؽلأضػملأىظػ ـلألدرفزلػ لأتلأيساتلللرلأ ػفلأساددػ ا لأسادتيعػ لأيعدللػ لأسمىتػ ج يتلتػزـ

يػػرلأسمطػػ رس لأيساعدػػ ؿلأ لػػ لأسا ػػلـلأي ادزلػػدلأدػػفلأساديػػ درس لأسا ػػمرلأساػػذبلألىتلأسادنللػػ  لأسلصتدػػ دل 
لأ.2 ت لألتلى لأا ـلأضد فلأيىيدلأى  ط ـلأيتطيلرلأسىت ى ـلأيساتأصلـلأدخلأساليؽلأ

                                                           
 .237ددط  لأ  يبتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ1
تلأسمد    لأسلصتد -لأ2  .23تلأص1988 لأسا يسدوتلأىيسفلألدل لأيسالل ل لأضملأساىزسارتلأدىدل ـلأفرـ
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ييػػػػذاؾلأىىػػػػدلأ فلأسلػػػػت  ال لأسادنللػػػػ  لأساعديدلػػػػ لأدر لػػػػ لأىدلػػػػد لأضػػػػملأسالل لػػػػ لأسلصتدػػػػ دل لأ
دىعط ػػػػ لأيػػػػ رزسلأ ػػػػ دتتلأةػػػػـلأسى ػػػػ لأتعتيػػػػرلأتلأيسدتػػػػدسدلأالت ػػػػيل لأيسمدػػػػ    لأساتػػػػملأي  ػػػػرت  لأسادياػػػػ 

يضػػملأسايدسلػػ لأىىػػدلأ فلأديػػد لأسللػػت  ال لألعػػيدلأساديسةلػػؽلأتلأساتىظلدػػ  لأسلصتدػػ دل لأدىػػذلأغ ػػ د لأسا لفلػػ 
ضػػػملأت دلػػػد لأاديػػػ د لألأ1986يساىدػػػيصلأسال لػػػل لأالػػػي دلأتي لػػػ لأر لػػػ  لأسادلةػػػ ؽلأساػػػيطىملأالػػػى لأ

ل لأالدنللػػ  لأساتىظػػلـلأسلصتدػػ دبلأيساػػيطىملأساػػذبلألفػػزلأ لػػ لأضػػرير لأدػػى لأسادزلػػدلألأدػػفلأسللػػت  ا
سلصتد دل لأليسرلأ ل لأدلتيللأىديهػ لأساشػ صلأ يلأ لػ لأدلػتيللأدلػ هدت  لأضػملأساتىدلػ لأسلصتدػ دل لأ

ش د لأ فلأطرلؽلأس ترسـلأدعػ للرلأسمىتػ جلأيسمىت ىلػ لأي ػفلأت فػـلأسضضػؿلأضػملأتلأيسلىتد  ل لأسا  دل 
ساتىظلدلػ لأتلأيدفلأهى لأىىدلأ فلأسللت  ال لأهملأغ ط رلأسادنلل لأساعديدلػ لأسايلػ اؿلأ1صيس دلأساتلللرلأ

 لػػػولأتدػػػػى لأسادنللػػػ  لأسا رلػػػػ لأضػػػملأساديػػػػ در لأتلأسا  ىيىلػػػ لأساتػػػملأتدفى ػػػػ لأدػػػفلأسلىطػػػػ ؽلأدػػػفلأىدلػػػػد
ييػػػػذاؾلأتدفػػػػلفلأتلأيساتلػػػػللرلأيػػػػ اتش لؼلأدػػػػفلأساتػػػػدشؿلأساد ػػػػريضلأ لػػػػ لأسادنللػػػػ لأدػػػػفلأصيػػػػؿلأسايدػػػػ ل 

دسر لأ ػنيى   غذلألدفىىػ لأسفلأى ػلرلأغاػ لأ فلأسللػت  ال لأتعتيػرلأىظ دػ لأتلأسادنلل لأدفلأساتف ػؿلأيأديرهػ لأيس 
يذاؾلأل تي ره لأسفلأسادنلل لأسلصتد دل لأصيؿلأهذ لأسادر ل لأف ىػ لأتػندبلأتلأىدلدسلألشتلؼلأ فلأل ي ت

يػد لأساترفلػزلألأسللػت  ال اففلأدػخلأتيلػيرلأضفػر لأتلأيظل  لأسىتد  ل لأي مض ض لأغا لأيظل ت  لأسلصتد دل 
 ل لأساى ىالأسلصتد دبلأ فةرتلأ لولأسفلأسا دؼلأسايؿلأالدنلل لأسادلت ل لأهيلأضػملأسالػ سلأت  ػؽلأ

اففلأضملأساد  يػؿلأىىػدلأتلأساري لأيزل د لأسادرديدل لأالتدففلأدفلأسللتدرسرل لأيت  لؽلأسا ع ال لأسلصتد دل 
 فلأسايظل ػػػػ لأسلىتد  لػػػػ لأسادىيطػػػػ لأي ادنللػػػػ  لأساعديدلػػػػ لألػػػػ ي  لأ دػػػػي  لأ دػػػػرسلأه د ػػػػل لأي اىلػػػػي لأ
ؿلأاللل ل لأساىدلد لأت لولأد  الأسللت  ال لأظ هر لأساتلرل لأساتملأى ر لأفد  يا لأاع لى لأسلػتعد 

افػػفلأهػػذسلأسمىػػرسرلأىعػػؿلأسا ػػرل  لأساعد الػػ لأيعػػدلأسفلأف ىػػ لأضػػ دى لأاعدل ػػ لأتػػدشؿلأتلأسادػػيسردلأساي ػػرل 
ضػػػدفلأىلػػػي لأساعػػػ طللفلأ ػػػفلأساعدػػػؿلأي مضػػػ ض لأغاػػػ لأسفلأسادنللػػػ لأيعػػػدد لأف ىػػػ لأتشضػػػخلأاليدػػػ ل لأ
يسادرفزلػػ لأىىػػده لأصػػدلأسىت لػػ لأغاػػ لأسللػػت  ال لأ بلأدػػفلأسادرفزلػػ لأغاػػ لأسا درفزلػػ لأيسا رلػػ لأضػػملأستشػػ ذلأ

هػػذ لأ هػػـلأسات ػػيل لأساتػػملأىػػ ر لأي ػػ لأتلأيت دػػؿلأسادنللػػ لأاىدلػػخلأ  يػػ رلأس د ا ػػ لأي د ا ػػ تلأس سا ػػرسرلأ

                                                           
 .14د ددلأسادغلرلأيعلمتلأتىظلـلأسا ط علأساع ـلأضملأساىزسارلأسلت  ال لأسادنلل  تلأدليسفلأسادطيي   لأساى دعل تلأساىزسارتلأصلأ-لأ1
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افػػفلأسادػػت  صلأوالػػ  لأ دػػؿلأسادنللػػ لأسادلػػت ل لأص ىيىلػػ لألىػػدلأسفلأسللػػت  ال لأتلأسادنللػػ لأساىزسارلػػ 
لأ للػتلأسادنللػ لأ لػ لأس تيػ رلأسفلأساد ػ رف لأساعد الػ لأ صدلأس تير لأساد  رف لأساعد الػ لأرفىػ لأد دػ لأت ػيـ

لأ.1مدسر لألزسا لأص اد لأضملأس

لأييلفلأهذ لأسادنلل  لأيسا   د لأدفلأى  لأ شرللأ

غفلأساد  ظلأ ل لأيسصخلأتطيلؽلأغ  د لأسا لفل لأدلػدسىل لأليضػ لأض ػؿلأهػذ لأساعدللػ لأي ىزهػ لأ ػفلأ
 لػػولألظ ػػرلأض ػػل  لأضػػملأت لػػلفلأسادرديدلػػ لأيساشػػريجلأتلأيلػػيغلأ هػػدسض  لأدػػفلأشػػ ؿلأساىتػػ اجلأساتػػملأ    ػػ 

ىىػػػ لأدػػػفلأ فلأىطػػػرحلأتلػػػ نل لأ ػػفلأدغػػػزللأصلػػػ ـلأسادياػػػ لأيعدللػػػ لأي ادنللػػ  لأدػػػفلأ زدت ػػػ لأيهػػػذسلأدػػ لألدف
هؿلأف ى لأت دؼلأغاػ لأت لػلفلأدرديدلػ لأسادنللػ  لأساعديدلػ لأسـلأف ىػ لأشطػي لأ يالػ لأتلأغ  د لأسا لفل 

الدريرلأغا لأسصتد دلأساليؽلأيت يلؿلأسادنلل  لأساعديدل لأغا لأ ػرف  لأدلػ هد لأتدفػفلأدػفلأسا طػ علأ
لأ.2ساش صلأيسادلتةدرلأساىىيملأدفلأسادل هد لأضل  لأ

ض ػػدلأ دللأت فلػػؾلأسادنللػػ  لأغاػػ لأ ػػدـلأيىػػيدلأتىلػػلؽلأضلدػػ لأيلى ػػ لأيهػػذسلأيػػدير لأ ةػػرلأ لػػ لأضع الػػ لأ
سادنللػػػ  لأي مضػػػ ض لأغاػػػ لأسايضػػػخلأسادػػػ املأساػػػذبلأف ىػػػ لأتعل ػػػتلأسادنللػػػ  لأيسادتدةػػػؿلأضػػػملأ زدػػػ لأ
ساددليىل لأسادترتي لأ فلأسىش  ضلأ لع رلأسايتريؿلأدد لأ دللأغا لأصل لأدى دالأساعدػؿلأساىدلػد لأيسرت ػ علأ

 لأيتػدهيرلأسا ػدر لأسا ػرسال لأالعدػ ؿلأتيهػذسلأدػ لألعفػسلأاىػ لأسا  اػ لأسلىتد  لػ لأسالػلا لأساتػملأىلي لأسايط اػ
فػػ فلأساع دػػؿلأساىزساػػربلألعل ػػ  لأضػػملأتلػػؾلأسا تػػر لأددػػ لأزسدلأسايضػػخلأتأزدػػ لأضػػأضرزلأضػػملأساى  لػػ لأسىت  ضػػ لأ

لأغلىػ دلأ لػليالأ فةػرلأضع الػ لأتىعػؿلأدػفلأسادنللػ  لأتلػ هـلألأ1988 ـلأهػذ لأسلزدػ لأىعلػ لأدػفلأساػ زـ
اتىدلػػػ لأسايطىلػػػ لأيعػػػدد لأف ىػػػ لأشزلىػػػ لأسادياػػػ لأتت دػػػؿلأساعػػػارلأسافيػػػرلأيتغطلػػػ لأساشلػػػ ارلأضعللػػػ لأضػػػملأس

لأسادىىر لأ فلأسادنلل  لأيهذسلأد لأسضض لأدي  ر لأادر ل لأسلت  ال لأسادنلل  .

                                                           
 .234  دل لألللد فتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ1
 .41لعلدلأسيفلؿتلأدرىخلأل يؽتلأصلأ-لأ2
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دىلػسلأسمدسر لألتفػيفلأدػفلألػيع لأ  ضػ رلأ لػ لأساصػؿلأيسةىػ لأ  ػرلأ ضػيسلأ لػػ لألأيالإ ػ ر لأضػيف
لأيىدلػػػ لأدػػػفلأدػػػى ـلأ ضػػػيسفلألدػػػة فلأدىلػػػسلأساعدػػػ ؿلأيساػػػتلأسافةػػػر لأسلشتد دػػػ  تلأيذاػػػؾذبلأل ػػػيـ

لأي  تي ر لأساد رؾلأسا علملأاى  طلأسمدسر :

هػذسلأساشلػرلألدػ رسلأتلألعلفلأيلعزؿلأرالسلأدىلػسلأسمدسر لأل ػيضلأسادػدلرلأتلػللرلأسادنللػ  -
سذفلأسادلػػتيللأسايؿلأاتدةلػػؿلأساعدػػ ؿلألظ ػػرلأضػػملأتلألػػلط تتلأت ػػ لأدلػػنيال لأيدرسىعػػ لأدىلػػسلأسمدسر 

ساتػملألأ1ساتػملألد رلػ  لأساعدػ ؿلأدػفلأشػ ؿلأاىىػ لأساد ػ رف لأل  دلػ تدةلؿلأساد ػ رف لأسللت ػ رل لأ يلأس
ض ػملأيػدلؿلأاػتلأدػفلأ لػولأساتلػدل لأياىىػ لأتلأتعدلأيدة ي لأدىلسلأساعد ؿلأضملأسادرس ؿلأساتلػللرل لأسالػ ي  

ساد ػػػػ رف لأتىتشػػػػالأدػػػػفلأدىدػػػػيعلأساعدػػػػ ؿلأسادةيتػػػػيفلأضػػػػملأسادنللػػػػ لأييسلػػػػط لأسلصتػػػػرسعلأسالػػػػربلأسا ػػػػرلأ
  دػػؿلأ ىػػدد لألأ500فػػؿلأ ػػرل  لأتلػػ يبلألأيس ػػدلأ ػػفلألػػىيس لأتيلتفػػيفلأدػػفلأ ضػػيلأ3سادي  ػػرلأادػػد لأ

تلأييدػػػ لأسفلأهػػػذ لأسالىىػػػ لأللأتشتلػػػؼلأ ػػػفلأدىلػػػسلأ2لتىػػػ يزلأ ػػػددلأساعدػػػ ؿلأضػػػملأسادنللػػػ لأساػػػؼلأ  دػػػؿلأ
ساعد ؿلأضملأظؿلأساتلللرلأسل ترسفملأض ملأتتدتخلأيى سلأدػ  لتتلأت رليػ لأدػ لأ ػدسلأيعػضلأسادػ  ل  لأ

ضػملأسادنللػ لأ يلأساتػملأتىػػ صشلألأساتػملأللألتىػ يزلأ ػديدلأسل ػ ـلأساػديربلأيػيعضلأسادلػػ اؿلأساتػملأت ػدر 
 ضملأدىلسلأسمدسر لأ يلأضملأاىى لأساد  رف لأيسيدسرلأسار بلأضملأيعضلأسا رسرس لأصيؿلأتطيل   لأ.

 دػػػ لأسادتأدػػػؿلأضػػػػملأدعطلػػػ  لأهػػػذ لأسادر لػػػػ لأتىػػػدلأسفلأسللػػػت  ال لأفػػػػىدطلأتلػػػللربلأىػػػ ر لأضػػػػملأ
 لألعتيػرلأافػفلأساتدةلػؿلأساعدػ املأص ىيىلػتلأسال سلأاتفرلسلأسادلد رسطل لأضملأسادنلل  لأي لػالأتلػللره 

ي مضػػ ض لأتلأتدةػػل لأردزلػػ لأللألرصػػ لأالد ػػ رف لأسا عللػػ لأدػػفلأساعدػػ ؿلأصػػي لأدػػنةر لأضػػملأسادنللػػ لأسادلػػت ل 
غاػػ لأ فلأساد ػػ رف لأساعد الػػ لأتظ ػػرلأضػػملأسادلػػ اؿلأسلىتد  لػػ تلأفدرسصيػػ لأسل فػػ ـلأسادطي ػػ لأضػػملأدلػػدسفلأ

العدػػػ ؿلألأ لػػػولألدفػػػفتلأسا ػػػغؿلأيسارص يػػػ لأسادػػػ ل لأيسلدػػػفلأيسل فػػػ ـلأسادتعل ػػػ لأي اضػػػد فلأسلىتدػػػ  م
لأساد  رف لأضملأستش ذلأسا رسرس لأ د لأسادى ل لأساشرللأضلي  لأديرهـلأد تدرسلأضملأسيدسرلأسار بلأ.

لأ

                                                           
 .234ل يؽتلأصلأ  دل لألللد فتلأدرىخلأ-لأ1
 .235ى سلأسادرىختلأصلأ-لأ2
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 الرهانات التي يواجهها التسيير  : المطمب الخامس
دىذلأسا دلـلأغا لأليدى لأهذسلأىىدلأ فلأسافةلرلأدفلأساددسرسلأسلصتد دل لأيسلىتد  لػ لأسيلأفةلػرلأدػفلأ

يضػػػػملأظػػػػؿلأتلأيللػػػػرهـلأ  طػػػػيسلأ هدلػػػػ لأي اغػػػػ لأيفيػػػػرللأالتلػػػػللرساعلدػػػػ رلأسلصتدػػػػ دللفلأيسلىتدػػػػ  للفلأ
لأدػػفلأساتطػػيرس لأسا دتى هلػػ لأ ساتغلػػرس لأسلصتدػػ دل لأيسلىتد  لػػ لأساتػػملأت ػػ ده لأسالػػ   لأساديالػػ لأسالػػيـ

فػػؿلأهػػذسلأ ةػػرلأ لػػ لأسايىلػػ لأتلأيسول لأ...ساػػ تلأيتفىيايىلػػ لأسلتدػػ ؿتلأسم ػػ ـلأسواػػمتلأضػملأساتفىيايىلػػ 
يدػػى لأةػػـلأيىػػالأ لػػ لأساتلػػللرلأديسفيتػػتلأدػػفلأتلأىلػػ لأ يلأشدد تلػػ سات تلػػ لأالدنللػػ  لألػػيسرلأف ىػػ لأغىت 

هػػػػذ لأساتطػػػػيرس لأساتفىيايىلػػػػ لأ تػػػػ لأتفػػػػيفلأغىت ىلػػػػ لألدتى هلػػػػ لأيساتىظػػػػلـلأدسشػػػػؿلأتلأصػػػػرالأ يلأدػػػػفلأيعػػػػد
ييذاؾلأهذسلألنةرلأ ل لأسادىتدخلأ  د لأيساضرسدلأش دػ لأضػملأفػؿلأسادىػ ل لأتلأسادنلل  لألفيفلأ ضضؿ

ييدػ  لأ  دػ لأساره ىػ  لأساتػملأيسى  ػ لأساتلػللرلأتلأل ليسرلأف ى لأسلت  فل لأ يلأغىت ىل لأي ت لأسلتةد رلأ
لأهم  دـلأساتى لؽلأيلفلأساهدسؼلأسادلطر لأيلأساديس لأسادلتعدل لأ لػ لأسادػدللأتلأليرلأساتلللرلأ:لأساليـ

لأ.1ساطيلؿلأسيلأسا دلرلأ
يدػػفلأيػػلفلأسات ػػدل  لأساد ريضػػ لأ لػػ لأسادنللػػ لأسايطىلػػ لأساىزسارلػػ لأدػػفلأ ىػػؿلأت  لػػؽلأد ػػ رف لأ

ىدي   لأساعدؿلأديفلأددةلػلفلأد ػفيؾلأضػملأ دػ ىت ـلأساتدةلللػ لأ يلأ  ل ل لأد  رف لأدي  ر لأدفلأش ؿلأد
لألأ:لأضملأسادلفل لأضيفلأدفلأساضريربلأ ف

للػػػػيؽلأصلػػػػ ـلأساد ػػػػ رف لأضػػػػملأساتلػػػػللرلأضػػػػملأسادنللػػػػ لأسايطىلػػػػ لأتغللػػػػرلأضػػػػملأساػػػػذهىل  لأ يلأ -
ساتدرض  لأافلأدلت يؿلأساىديذجلألرتيطلأي تدل لأتغللرلأسمىل فلأضملأتدرض تتلأيلػليفل تتلأيساػذبلأليػدلأ

  رلأساتىظلـلأ. فلأتدسلأفؿلأ  ض
ضيىػػتلأدػػفلأساضػػريربلأ فلأتتيع ػػ لأتعػػدل  لألأسا ػػردبتت  ػػؽلأهػػذ لأساتغللػػرس لأ لػػ لأسادلػػتيللأ -

تىظلدلػػػ لأل لت ػػػ لأسات ػػػيؿلأدػػػفلأ لػػػ الالأتلػػػللرلأت للدلػػػ لأغاػػػ لأ لػػػ الالأتػػػد يلأغاػػػ لأدلػػػتيللأ ػػػ ؿلأدػػػفلأ
لأ ل لأسل تي رس لأسات ال   لأ:لأساد  رف لأيساتملأت يـ

لأفلأيالسلأدلنيالفلأتىظلدللفلأ.سلى دلأد د لأستش ذلأسا رسرس لأغا لأدشتدلفلأدعىلللأ-1

                                                           
لألأ-1  لأwww.bohot.mل لأ15:25لألألألأ   2015/10/25ليـ

http://www.bohot.m/
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سل ترسؼلأالعد ؿلأي دت ف ـلأا ػدرس لأيد ػ رس لأغيدس لػ لأيس  طػ ا ـلأضردػ لأدد رلػت  لأاػلسلألأ-2
لأغىل ىل .يؿلأي  تي ره لأضملأ دلأذست  لأل ل لأتلأي دؼلأت  لؽلأ هدسؼلأسادنلل لأض لا

لأ دؿ.غ  د لأتىظلـلأساعد ؿلأييضخلأهل فؿلأىدلد لأدة لأدىدي   لألأ-3
ؿلأ لػػ لأدرىػ لأ  الػػ لأدػفلأتػػيضرلأسادعليدػ  لأيديرسى ػػ لأد تػيحلأافػػؿلأصلػ ـلأىظػ ـلأغ ػػ ـلأيستدػ لأ-4
لأدفلأسلدسرلأيسا ع ال لأدة لأسم  ـلأسواملأ يؿلأللرلأ دؿلأسادنلل .تلأي ل لأدلتيللأ  ؿتلأساعد ؿ
لأدف ض  لأساد  رس لأسادفتلي لأيت  لزلأذيبلأسادى يدس لأساديذيا لأ.لأ-5
 لأساىد  لػػ لأادػػ ا لأضػػرير لأيىػػيدلأى  يػػ لأدتع يىػػ لأللأتتػػرددلأضػػملأساتشلػػملأ ػػفلأساد  يضػػ لأ-6

ي لػػولألدػػي لأدتع دػػؿلأدػػخلأسادلػػلرلفلأتلأت ىلػػ  لأتلػػد لأي اتػػدشؿلأضػػملأتلػػللرلأسادنللػػ لأضػػملأ بلأيصػػ 
لأ1يي ات املأتطرحلأهى لأدلأا لأتدةلللت  لأضملأدى اسلأسمدسر لأ

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
لأسمىل ىل تلأى دع لأد ددلأشلضرلألأ-1 رص ـلأالىد تلأد  رف لأساعد ؿلأضملأتلللرلأسادنلل لأسايطىل تلأيسصخلأيت دل  تلأدىل لأساعليـ

لأ199-198صلألأتلأص2002يلفر تلأساعددلأساة ىمتلأىيسفلأ
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 خلاصة الفصل:

ىلػػتطلخلأسا ػػيؿلأ فلأساتلػػللرلأصػػدلأدػػرلأيدرس ػػؿلأ ػػد لأيلأهػػذسلأالتع لػػدس لأساتػػملأطػػر  لأ لػػ لأدعظػػـلأ
ادتغلػػرس لأتلأش دػػ لأساتىظػػلـلأسادػػى  ملأساىزساػػربلأتلأساػػذبلأيػػدير لأ ػػ دلأ ػػد لأدرس ػػؿلأسدػػ  ل لأضػػملأس

تطيرهػػػػ لأيلأىديهػػػػ لأيلأت  ل  ػػػػ لأسادنللػػػػ  لأالأساع دػػػػؿلأسال لػػػػملأضػػػػملأ دللػػػػ لأساتلػػػػللرلأتلأ لػػػػولألأ فلألأ
يلأافػػػملألػػػتـلأذاػػػؾلأللأيػػػدلأدػػػفلأتظػػػ ضرلأ ػػػد لأ ى دػػػرلأفة  ضػػػ لأالأهػػػدسؼكلألفدػػػفلأضػػػملأساتلػػػللرلأسا عػػػ ؿلأ

ضػػػرسدلأدػػػفلأ ىػػػؿلأترلػػػػل لأة  ضػػػ لأتلػػػللرل لألأ   ىلػػػ لأيلأساتػػػملأتلػػػد لأالد ػػػػررلأسادنللػػػ لأتلأيلأتعػػػ يفلأسل
ف فلأدفلأ هػـلألأغفلألل الأساتلللرلأسا ع ؿتي ايديؿلأسادةؿلأسا لأصرسرس لأتدالأضملأد ا لأسادنلل لألأ

اػػذسلأيىػػالأ لػػ لأدلػػلرل  لأغ ػػ د لأساىظػػرلأضػػملأ لػػ الالألأ لػػي الأساد ػػ فؿلأساتػػملأتعػػ ىملأدى ػػ لأدنللػػ تى ت
يسلأساشطػػػرلأ لػػػ لأسادنللػػػ  لأساىزسارلػػػ لأيدشلػػػ لأره ىػػػ  لأش دػػػ لأيعػػػدد لأدؽلأىػػػ صلأتلػػػللرهـلأىػػػدل ت

 .سا   ظلأ ل لأي  ا  
 



 
 الفصل  الثالث 

العلاقات داخل   سوسيولوجيا 
 التنظيم
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 تمييد 

عمى دراسة العلاقات  أيضاموضوع عمـ الاجتماع قائـ  أفيرى بعض السوسيولوجييف 
 الإنسانيةعمى ىذا التفاعؿ العلاقات  وينشأ الأفرادالاجتماعية نتيجة لمتفاعؿ الاجتماعي بيف 

المؤسسة جزء لا يتجزأ مف البناء الاجتماعي مف المجتمع و كذلؾ نسؽ  أفالاجتماعية و بما و 
 ، مفتوح عمى نسؽ اكبر و التي بدورىا تعكس منظومة مف العلاقات التي تنشأ بداخميا مصغر

خذ الطابع الرسمي و غير الرسمي فييا علاقات اجتماعية و مينية متعددة تت الأفراديقيـ  أيف
مؤسسة حيث بات ضروريا الاىتماـ  لأيبالسمب عمى النسؽ التنظيمي  أو بالإيجابالتي تؤثر و 

لاقات السوسيومينية و الذي سوؼ يكوف محور ىذا الفصؿ الثاني مف خلاؿ بموضوع الع
و صورىا في التنظيمات  أنماطياسوسيولوجيا العلاقات السوسيومينية بمختمؼ  إلىالتطرؽ 
 الصناعية
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 الصناعية.علاقات العمل و العلاقات  الأول:المبحث 

يقتصر عمى العلاقات تعتبر علاقات العمؿ مف الموضوعات اليامة و موضوعيا لا 
بؿ في الواقع فإف علاقات العمؿ  العمؿ،الناشئة في عقد عمؿ الفردي بيف العامؿ و صاحب 

فتمتد لتبحث في النقابات العمالية و مفاوضات و اتفاقيات العمؿ الجماعية و المجالتتجاوز ىذا 
ددت و تنوعت حيث تع ، التوفيؽ و المصمحة و التحكيـ و تنظـ علاقات العماؿ فيما بينيـ

و كثير مف الباحثيف مف  زاوية معينة حسب  الأخصائيوفتعاريؼ علاقات العمؿ و قد تناوليا 
 دراستيـ . أىداؼحسب  أورؤيتيـ لمعلاقة 

 العمل:مفيوم علاقات  الأول:المطمب 

يعرفيا " جيرا " و دبوف "  : " باف علاقات العمؿ ىي العلاقات التي تقوـ عمى مستوى 
 . 1" الإنتاج أىداؼو الاقتصادية الكمي بيف مختمؼ  ، صناعيةالمؤسسة ال

العلاقات العمؿ ىي التسمية التي  أفيتضح حسب معرفييا  أيضاو مف ىذا التعريؼ 
ومف ىنا تمييزىا عف غيرىا مف  ، تطمؽ عمى شتى الصلات و العلاقات بدوف تحديد طبيعتيا

 كالآتي :تعريفيا  إلىالعلاقات و في نفس الوقت يذىب مارش 

و  منظماتيـ، العماؿ ودراسة العلاقة و بيف  أوعلاقات العمؿ عبارة عف ممارسة  أف
المديرية و اصحب العمؿ و منظماتيـ ومف ثـ تتضمف بمعناىا الشامؿ جميع مظاىر علاقات 

 . 2الاستخداـ و ما يتصؿ بيا مف منظمات و عوامؿ اجتماعية و اقتصادية ميما كانت طبيعتيا

 

                                                           
 . 30مرجع سابؽ ، ص زكي ،   بدوي - 1
 . 33،  ص نفس المرجع   - 2
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الاصطلاح الذي يطمؽ  أوالعلاقات العمؿ ىي التسمية  أفالتعريؼ يتضح  و مف ىذا
عمى شتى الصلات و العلاقات التي تنشأ و تنمو نتيجة الاستخداـ كما اىتـ ىذا التعريؼ 

 انو يؤخذ عميو عدـ تحديد طبيعة ىذه العلاقة . إلاعلاقات العمؿ  أطراؼبتحديد 

التي تضعيا و تعرفيا جماعة  الأحكاـو  " مجموعة الروابط أنياعمى  أيضاو تعرؼ 
  1المتبادلة في مجاؿ نشاطيـ الميني و الشغؿ معا أفرادىامعينة لتنظيـ شؤوف 

مجموعة القواعد الاتفاقية المينية التي تحكـ شؤوف العمؿ و العماؿ و أصحاب العمؿ -
وف ىـ عمييا في مجاؿ الشغؿ و التي يتفق أوالحقيقييف في مجاؿ نشاطيـ الميني المتبادؿ 

و  الأجورمف اجؿ الحصوؿ عمى  الإنتاج،  أوالعمؿ و ممارسة الشغؿ  أداءجماعيا بقصد 
 . 2ممكف  مستوىوجو و بأعمى  أكمؿالعوض عمى  أو الأرباح

العمؿ بصورة  أصحابالقواعد التي يتفؽ عمييا العماؿ و  أوعلاقات العمؿ ىي الروابط 
 ، العمؿ أداءو كيفية  ، كمية ، دؿ بشأف تحديد نوعيةو التي تحكـ تعامميا المتبا ، جماعية

و  الإنتاجيةشروط و ظروؼ ممارسة العممية   ، الايجازات ، العمؿ الراحة أوقات الأجور، 
 . 3خاصة أثنائياو مستمزماتيا و حماية العماؿ في  أدواتياالمحافظة عمى 

ة العامؿ مف سمطة و قد جاء مفيوـ علاقات العمؿ بعد ظيور القانوف لضرورة حماي
و نصوص قانونية تتكفؿ  أحكاـقواعد و  إصدارو بالتالي  ، صاحب العمؿ و تحسيف وضعيتو

و بذلؾ تنشأ علاقة  ، بتنظيـ ىذه العلاقة التي تربطو بمستخدـ و تضمف بقاءه بضماف حقوقو
و  ، مجموعة عماؿ و صاحب عمؿ أوتكوف بيف عامؿ واحد  أفعمؿ فردية ىذه العلاقة يمكف 

مف اجؿ حماية الطبقة  إلاو لـ يعرؼ التشريع الصناعي  ، بذلؾ فقانوف العمؿ لـ يظير صدفة
و لكف سرعاف ما امتد  ، لبروليتارية مف تعسؼ و استغلاؿ الرأسماليةاالعاممة الصناعية و 

                                                           
 . 22ص ، 1969،  بغداد، 4،  مطبعة المعارؼ،  طالسعيد الصادؽ ميدي،  اقتصاد تشريع العمؿ -  1
 . 23،  ص نفس المرجع  - 2
 . 85ص  سابؽ ،علاقات العمؿ،  مرجع و ابراىيـ عبد القادر ابراىيـ،  النظـ  - 3
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كافة الفئات العمالية بكؿ شرائحيا لينظـ مختمؼ الجوانب المرتبطة بالعمؿ و  إلىقانوف العمؿ 
لمعامؿ و  أكثرو تتدخؿ الحكومات لمحد مف تعسؼ المستخدميف لتوفير حماية  ، لعامؿ معاا

 . 1لا تجوز الاتفاؽ عمى مخالفتيا  ، تنظيـ بعض جوانب عقد العمؿ بنصوص قانونية

و لا يبدأ الحديث عف علاقات العمؿ إلا عندما تبرز مشكمة تنظيـ العمؿ و إعادة 
ؿ تنمو في حدود ما تواجيو المؤسسة مف مشاكؿ عامة في تنظيمو،  ذلؾ أف علاقات العم

التنظيـ الاقتصادي تجاوز الآثار الطارئة و الحالات الاستثنائية و في ضوء التشريع الجزائري 
بيف المشرع الجزائري مفيوـ علاقة العمؿ و قرر إخضاعيا لمقوانيف و التنظيمات الأساسية 

لأساسية الخاصة بالمؤسسات المستخدمة و المستمدة النموذجية لقطاعات النشاط و القوانيف ا
منيا،  فتنشأ علاقة العمؿ كغيرىا مف العلاقات الأخرى مبدئيا عف طريؽ إبراـ عقد عمؿ،  كما 
انو يمكف لأطراؼ العلاقة أف ينشئوا أو يدخموا في علاقات عمالية واقعية يأخذىا القانوف بعيف 

العمؿ إذف ىي العلاقة التي تنشأ و تنمو بسبب الاعتبار إذا رغبوا في ذلؾ،  فعلاقات 
الاستخداـ و ىي تشمؿ تبعا لذلؾ العلاقات بيف العماؿ و الموظفيف و علاقاتيـ بالمؤسسة التي 
تستخدميـ،  كما تشمؿ بمعناىا الواسع العلاقات بيف الإدارة و نقابات العماؿ و بيف أصحاب 

 . 2العمؿ،  منظمات العمؿ و الحكومة 

 الصناعية:مفيوم العلاقات  لثاني:االمطمب 

عرؼ مصطمح " العلاقات الصناعية " عمى نطاؽ واسع ليشمؿ مجمؿ العلاقات و 
بما  ، ىذا المنظور يغطي جميع جوانب علاقة العمؿ ، العمؿ و العماؿ أربابالتفاعلات بيف 

 ، اتحادات العماؿ ( إدارة) و  ، علاقات الموظفيف ، ( الأفراد إدارة أوفي ذلؾ الموارد البشرية ) 
 إلى أضيؼو عمى نحو متزايد في تفسير مصطمح  ، التي اتخذت منذ منتصؼ القرف العشريف

لتختص العلاقات الصناعية بدراسة و ممارسة المساومة  ، حد كبير مع النقابييف لعلاقات العمؿ
                                                           

 . 22،  ص 2003المؤسسة في التشريع الجزائري بيف النظرية و التطبيؽ،  دار ىومة،  الجزائر،   رشيد واضح،  - 1
 . 49،  ص1986الخدمة الاجتماعية العمالية،  المكتبة الانجمومصرية،   ،محمد نجيب توفيؽ حسف  - 2
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الموارد  دارةإ أففي حيف  الإدارةو العلاقات بيف العماؿ و  ، الجماعية و الحركة النقابيف
كونو يتعامؿ مع علاقات العمؿ الفردية  ، حد كبير إلىو متميز  ، البشرية ىي حقؿ منفصؿ

مصطمح " العلاقات الصناعية "  أصوؿالعمؿ و تعود  أصحابمتعمقة بالموظفيف مف قبؿ 
الرئيس ويمياـ تابت لجنة كما تقدـ خاصة بعد تعييف  1910سنة  إلىاستخدامو الشائع و 

 .1التحقيؽ

و تمتد جذور مفيوـ العلاقات الصناعية إلى الثورة الصناعية حيث تـ إنشاؤىا عمى يد " 
جوف روكفمر " الذي أيد العمؿ التدريجي لمعلاقات بيف الإدارة المالكة لمناجـ الفحـ و العماؿ 
في ولاية كولورادو في بريطانيا،  عندما أنشئ أوؿ برنامج أكاديمي لمعلاقات الصناعية في 

و في ظؿ التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية اليائمة الناجمة  1920عة ويسكونسف في عاـ جام
،  2عف الصراع مع ىذه التغيرات الواسعة النطاؽ بيف المنظمات الصناعية و مشاكؿ العماؿ

فظيور موضوع العلاقات الصناعية في العالـ يعود إلى بروز مرحمة التصنيع الحديث الذي 
تطورت و حمت محؿ علاقة  19الثلاثينيات مف بداية الثورة الصناعية في القرف  يعود إلى بداية

الخادـ التي شاعت قبميا،  و في الوقت الذي حمت في المصانع محؿ الصناعات  –السيد 
 المنزلية الصغيرة أدرؾ أصحاب المصانع و العماؿ أف  مصالحيـ متعارضة 

ث ظيرت المصانع الكبيرة التي انتقمت و عندما بدأت الثورة الصناعية في بريطانيا حي
الغربية و الولايات المتحدة  أوربابقية العالـ كدوؿ  إلىانتشرت الحركة الصناعية بسرعة كبيرة 

ىناؾ علاقة عضوية بيف موضوع العلاقات  أفبشكؿ خاص و بذلؾ يمكف القوؿ  الأمريكية
حيث تعرؼ عمى  ،  3ود الاخيرةالصناعية و بيف التطور الصناعي الذي شيده العالـ في العق

 أداءالموجية لو في ميداف العمؿ بقصد  الإدارات" العلاقات التي تنشأ بيف العامميف و  أنيا

                                                           
،  ص 2006،  4شر و التوزيع،  ط مصطفى نجيب شاويش،  ادارة الموارد البشرية،  ادارة الافراد،  دار الشروؽ لمن - 1

291 . 
2
http //en.wikipidia.oig/wihi/industrial-relation06/04/2015.20h 44 m/ p2 

 291مصطفى نجيب شاويش،  مرجع سابؽ، ص  - 3
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اليدؼ  إلىالمعاممة مف حقوؽ وواجبات وصولا  أصوؿعمؿ صناعي يستوجب تنظيـ 
 .1المنشود

و عماليا و بيف  ارةالإدو يقصد بالعلاقات الصناعية : ىي جميع العلاقات التي تنشأ بيف 
العمؿ و  أصحابو كذلؾ المفاوضات بيف ممثمي العماؿ و ممثمي  تضميـو نقابات  الإدارة

 مجموع المتغيرات المؤثرة في نظاـ العلاقات الصناعية تتضمف :

 العمؿ و منظماتيـ . أصحاب 
 . العماؿ و منظماتيـ 
 لعمؿ .الحكومية و مسؤولياتيا نحو مجتمع العماؿ و ظروؼ ا الأجيزة 
 التشريعي القائـ . الإطار 
  البعض.طبيعة العلاقات القائمة بيف المجموعات المتعاممة مع بعضيا 
 . نمط وموقع السمطات المختصة 
  2و مجالات عمميـ الأفرادتحميؿ  

 مظاىر علاقات العمل  أىم الثالث:المطمب 

و كذا عمى ترتبط علاقات العمؿ بعمميتي التفاعؿ و التغيير عمى مستوى المؤسسة 
ظروؼ عمؿ  إزاءفعممية التفاعؿ تبرز مف خلاؿ وجود ردود فعؿ عمالية  ، المستوى المجتمعي

 أحيافو في  الإضرابعف طريؽ الاحتجاج و  أوغير مقبولة  أويرونيا غير منطقية  ، ما
تنتيي علاقة العمؿ  أخرى أحيافالتنظيـ و في  أفرادتأخذ شكلا تعاونيا و تضامنا  بيف  أخرى

تسريح عدد مف العماؿ و  أوو ضرورات اقتصادية فرض التقميص  أوضاعصورة عامة نتيجة ب
 . أجالياتنتيي بذلؾ العلاقة التي تربطيـ بصاحب العمؿ قبؿ 

                                                           
 . 77ص ، القاىرة،  مطبعة غريب  ، عميش محمد ماىر،  ادارة الموارد البشرية - 1
،  1970العلاقات الصناعية و شؤوف الافراد ) دراسة مقارنة (،  مطبعة العاني،  بغداد،   اميف عبد اليادي حمدي،  تنظيـ - 2

 . 80ص 
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  التعاون: -1

تعتبر التنظيمات كيانات تعاونية وذلؾ مع " بيرنارد " و " فيبر " الذي وصؼ خصائص 
و  ، ؼ العممية التعاونية و مختمؼ عوامؿ ظيورىاالجماعة المتضامنة و كذا كولي الذي وص
 أعضاءغير الرسمي فيو التفاعؿ الايجابي بيف  أوسواء كاف التعاوف بيف التنظيميف الرسمي 

وجود و كثافة  أفو الثقة المتبادلة بينيـ و  الأعضاءمعينة وىو  أىداؼالجماعة نحو تحقيؽ 
 . 1و التوازف بيف مصالح الفاعميف  الاستقرار إحالةالعممية التعاونية قد يدؿ عمى 

مف حاوؿ التنظير ليذا الميداف  أوؿففي المنظمات البيروقراطية الحديثة يعتبر ) بيرنارد ( 
 أساسحيث اعتبر المنظمات بناءات تعاونية و  عرؼ المنظمة بأنيا " نظاـ تعاممي يقوـ عمى 

ف في التنظيـ الرسمي مف و يتحقؽ التعاو  ، محدد " ىدؼلتحقيؽ  أكثر أوتعاوف  شخصي 
و بينما يصدر عف الرؤساء  وما  أوامرخلاؿ تجاذب الفاعميف فيما بينيـ  وما يتمقونو مف 

العقاب و يحقؽ التعاوف في التنظيـ ونية وما تضعو مف قواعد الجزاء و تفرضو النصوص القان
لاستكماؿ ما لدى الفاعميف لا تجدونو في التنظيـ الرسمي فيو عممية  إشباعاغير الرسمي 

و الاستفادة مف خبرات الزملاء و الوقوؼ  الأمفمثؿ  إشباعينقصيـ في التنظيـ الرسمي مف 
في بداية انطلاؽ نشاط التنظيـ الرسمي  الأفرادفإف  الذ 2تيدد مصالحيـ أخرىضد جماعات 

ينطمقوف في عمميات تعارؼ فيما بينيـ بحيث يركزوف عمى عوامؿ الالتقاء و الاختلاؼ و 
كما  ، تبدأ الجماعات في التشكؿ أساسياامؿ القوة و الضعؼ عند بعضيـ البعض و عمى عو 

الانتماء  أساسالمصالح المتبادلة و عمى  أساسىذه المتغيرات و عمى  أساستتشكؿ عمى 
بظيور قيادة غير رسمية تؤطر  إلاينتظـ  أف الأمر، و لا يمكف ليذا  ، وغيرىما الإيديولوجي

                                                           
ناصر قاسمي،  الصراع التنظيمي و فعالية التسيير الاداري،  دراسة حالة الجماعات المحمية لولاية الجزائر،  رسالة  - 1

،  2005-2004الاجتماعية قسـ عمـ الاجتماع،  جامعة الجزائر،  دكتوراه عمـ الاجتماع التنظيـ،  كمية العموـ الانسانية و 
 . 210ص 

،  2014ناصر قاسمي، سوسيولوجيا المنظمات ) دراسات نظرية و تطبيقية (،  ديواف المطبوعات الجامعية،  الجزائر،   - 2
 . 152ص 
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و تعبر عف مصالحيا و بناء عمى ذلؾ يتحدد حجـ التعاوف  أىدافياد ىذه الجماعة وتحد
و قبؿ دخوليا  الأخرىووجيتو مع التنظيـ الرسمي و مدى التعاوف مع الجماعات غير الرسمية 

 أعضائياف الجماعة تحاوؿ تنظيـ صفوفيا الداخمية و تحقيؽ مضاميف إتعاوف خارجي ف أيفي 
فيما بينيـ بناء عمى قدرات كؿ عضو و يكوف بذلؾ حجـ  رالأدواو تعاونيـ بحيث يتـ توزيع 

  1و المصالح الأىداؼالتعاوف مرتفعا داخؿ الجماعة الواحدة نظرا لوحدة 

 النزاع:الصراع و -2

  :التنظيميالصراع  1 -2

ما يميز علاقات العمؿ في المنظمة فالصراع ىو نتيجة حتمية لسنة  أىـيعتبر الصراع 
مياـ  لإتماـالمنظمة لابد مف التفاعؿ و الاتصاؿ  أعضاءد الفرد بيف فعند وجو  ، الاختلاؼ

و  أىداؼتكويف جماعات تحدد ليا  إلىو ىذا يدفعو  ، لحاجتو الإشباعو تحقيؽ  ، عممو
و  ، ما يعرؼ بالتنظيـ غير الرسمي أومنظمة بيا العديد مف الجماعات  أماـبالتالي نحف الآف 

و حدوث  ، الجماعات في المنظمة أو الأفرادؼ بيف يعرؼ الصراع اصطلاحا بأنو خلا
 أوسواء كانت فردية  –داخؿ المنظمة نتيجة وقوؼ جية  أكثر أومناوئة بيف اتجاىيف  تصرفات
وقد عرفو  ، 2 أخرىمعنوية و مصالح جيات  أومادية  أىداؼفي وجو تجسيد  –جماعية 

تحققت  أفيجة المرغوبة و التي عمى انو نزاع حاد مف اجؿ حصوؿ الفرد عمى النت"ليكارت "
 أفبمعنى  ، 3ظيور العداء  إلىتحوؿ دوف حصوؿ الآخريف عمى نتائجيـ المرغوبة مما يؤدي 

 الأىداؼلو تحققت لحجبت عف الآخريف  ، معينة أىداؼالمحاولات التي يبذليا الفرد لتحقيؽ 
فعرفا الصراع  "رتش و سايموفما" أما ، 4ولذا ينشأ العداء بيف الجانبيف  ، التي يبتغوف تحقيقيا

                                                           
 . 210،  ص المرجع السابؽ ناصر قاسمي،  سوسيولوجيا المنظمات،   - 1
بوجمعة شلابي،  الصراع التنظيمي و ادارة المنظمة،  دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع،  عماف الاردف،  زىير  - 2

 . 91،  ص 2011
 . 143،  ص 2004،  الجزائر،  2بوفمجة غيات،  مبادئ التسيير البشري،  دار الغرب لمنشر و التوزيع،  ط  - 3
 . 143،  ص1999د،  نظرية المنظمة،  دار المسيرة،  الاردف،  خميؿ محمد حسف الشماع،  خضير كاظـ حمو  - 4
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الجماعة صعوبة في  أوتعطيؿ في عممية اتخاذ القرار بحيث يواجو الفرد  أوعمى انو اضطراب 
و بالتالي فاف ظيور الصراع داخؿ المنظمة لو عوامؿ عديدة مف  ، 1الأفضؿاختيار البديؿ 

 أفف نتائج سمبية كما و عدـ وضوح قنواتيا ما يترتب عنو م الإداريةبينيا مشكلات الاتصالات 
 ، المعمومة تكوف غير متوفرة أف إلىيؤدي  الأقساـو  الأفرادعدـ وجود نظاـ فعاؿ للاتصاؿ بيف 

و يحدث الصراع حينما تتداخؿ  ، 2مما يحدث نوعا مف الصراع  ، ما يحدث نوعا مف التناقض
 ، عمودية أو قيةأفبطريقة  أماو تحصؿ الصراع  للأفرادالصلاحيات و المسؤوليات المحددة 

و العمودي بيف  الرؤساء و المرؤوسيف ويكوف المشكؿ في البيئة الداخمية و  الأقساـبيف  الأفقي
 أوالاتصاؿ  الأجيزةالضعؼ في  أو الألفاظالخارجية و تتمثؿ في المغة المستعممة و مدلولات 

يترتب عميو الذي  الأمر ، ووجود مناخ عمؿ غير صحي ، نتيجة البعد عف المنيج العممي
 . 3التصرؼ بطريقة عشوائية 

 أفلاحظ " كروزييو " ، في توازف الصراع أثرىاو  و ضمف حديثو عف علاقات النفوذ
كانت علاقة التبعية تثير بعض  إذاالصراعات تظؿ قميمة بيف المدير و المشرؼ في الواقع 

في تفجير الصراعات  لا يسيـ ، الانقساـ بيف الوظائؼ كما ىو أفمشاعر الحرماف فيذا يعني 
لذا  ، فدور المشرؼ ىو فقط التأكد مف شرعية قرارات المدير و ليس مف محتوياتيا ، المفتوحة

يميؿ المشرفوف الذيف يظؿ التزاميـ في حياة المشروع مقمصا لمتصرؼ عف طريؽ " التقميؿ مف 
دير و المدير عف طريؽ التقميص مف مشاركاتيـ " و بالعكس فإف الصراعات بيف الم أيعمميـ 

بسبب اقتراب المستوى و بسبب الكفاءة التي يتوفر  الإنتاجيةتكرار في المؤسسات  أكثرالمساعد 
 الأىداؼو بذلؾ تتحدد  ، عمييا المديروف المساعدوف مما يزيد في التوتر و احتمالات الصراع

                                                           
مارش جيمس و سايموف ىاربرت،  المنظمات،  ترجمة : عبد الرحمف ىيجاف،  معيد الادارة العامة،  الرياض،   - 1

 . 205،  ص 2001السعودية،  
 . 232غ،  ص بو التطبيقات،  دار النوالنظريات المفاىيـ و ا ،السموؾ التنظيمي الطجـ عبد الله،  طمؽ السواط،   - 2
 . 298خميؿ محمد حسف الشماع،  خضير كاظـ محمود،  مرجع سابؽ،  ص  - 3
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مستوى كما تحدد حسب خصوصيات الفاعميف مف حيث ال ، الخاصة أىدافيـداخؿ المنظمة و 
 . 1و الحزبي  الإيديولوجيالتعميمي و التكويف و الانتماء الجغرافي و القرابي و 

 النزاع: -2-2

لاقا مف الاىتماـ الدولي بالمنازعات الجماعية لمعمؿ الذي يعبر عف الاعتراؼ في طان
و غالبا  ، وجود تناقض و اختلاؼ بيف مصالح طرفي علاقة العمؿ و موقع العماؿ الضعيؼ

ور منازعات العمؿ بيف العماؿ و بيف الييئات المستخدمة ) صاحب العمؿ ( مف جية و ما تث
 لالتزاماتوو ذلؾ بسبب عدـ تنفيذ احدىما  ، أخرىوممثمي العماؿ مف جية  الأخيربيف ىذا 
الضرر  إلحاؽاتفاؽ ينجر عنو  أو ، تنظيمي أوبخرقو نص قانوني  أو لإخلالو أوالتعاقدية 

 . 2سبب ظروؼ عمؿ و شروطو لمطرؼ الثاني و ب

حيث عرؼ النزاع انو " ذلؾ الخلاؼ القائـ بيف مجموعة مف العماؿ و فريؽ منيـ و بيف 
تنظيـ اتفاؽ بينيـ  أوتفسير قانوف  أوتطبيؽ  العمؿ حوؿ أصحابمجموعة  أوصاحب العمؿ 
 المينية.شروط العمؿ الاجتماعية منيا و  أويتعمؽ بظروؼ 

 02/ 90النزاع الجماعي في نص المادة الثانية مف القانوف رقـ  و عرؼ المشرع الجزائري
عمى انو " يعد نزاعا في العمؿ كؿ خلاؼ يتعمؽ بالعلاقات الاجتماعية و المينية في علاقات 
العمؿ و الشروط العامة لمعمؿ و لـ تجد تسويتو بيف العماؿ و المستخدـ باعتبارىـ طرفيف في 

  3النزاع "

فنجد الأوؿ يشير إلى درجة أقؿ  ، ة بيف مفيوـ النزاع و مفيوـ الصراعو إذا جعمنا مقارن
مف  ، و أنو قد يمكف احتواؤه و السيطرة عميو ، و أقؿ شمولا في الاختلافات عف الثاني ، حدة

                                                           
 . 20ناصر قاسمي،  سيسيولوجيا المنظمات،  مرجع سابؽ ،  ص  - 1
 . 117رشيد واضح،  علاقات العمؿ في ظؿ الاصلاحات الاقتصادية في الجزائر،  دار ىومة،  الجزائر،  ص  - 2
المتضمف الوقاية مف نزاعات العمؿ الجماعية و  02/  90الجميورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية،  القانوف رقـ  - 3

 . 231،  ص 7/2/1990،  6تسويتيا،  الجريدة الرسمية،  العدد 
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وجود تعارض في القيـ أو المصالح بحيث تشعر معو أطراؼ الصراع أف أىدافيا غير متوافقة 
أطراؼ الصراع لا يكوف فقط متورطا بصورة أو بأخرى في الموقؼ كما أف كلا مف  ، مف جانب
و لكنو أيضا ميتما مف جانب آخر باستثمار ىذا الموقؼ الصراعي مف خلاؿ  ، الصراعي

و انو قد يمكف  ، أو عمى الأقؿ حتى لا يخسر ، التصعيد و ذلؾ بيدؼ تحقيؽ الفوز و النصر
 1و منع انتشاره. ، و السيطرة عميو احتواؤه

 انتياء علاقة العمل و التسريح:-3

في الوقت الذي تعيشو النظريات الكلاسيكية الكبرى مف تراجع و تياو كما ىو الحاؿ في 
النظرية و كذلؾ التجارب التطبيقية التي يقوـ بيا  الإسياماتتدعوا أحدث  الاشتراكيةالنظرية 

و ليس  ، ليس كقوة عمؿ نسافللإالحديث إلى ضرورة إعادة الاعتبار  لمتسييرالآباء الروحيوف 
في ىذا الوقت يقوـ أصحاب القرار  ، لكف باعتباره قيمة و غاية في حد ذاتيا ، كقيمة تبادلية

 ، في المجتمع الجزائري و مف ورائيـ المسيروف في المؤسسات الاقتصادية بالسباحة وراء التيار
ر و الحصوؿ عمى الامتيازات و ذلؾ ليس بالدعوة إلى تقميص مجاؿ المشاركة في اتخاذ القرا

التي  ، المؤسسة و ترشيد التكاليؼ لإصلاحبؿ ىناؾ دعوة ممحة و عمؿ مستمر  ، فحسب
فالعماؿ الجزائريوف الذيف عرفوا في سنوات  ، تعنى بداية بتقميص أعداد العماؿ إلى أقصى حد

ؽ الطبيعي في فأصبح الح ، تجريدىـ مف معظـ المكاسب المينية و الاجتماعية ، الثمانينات
. يعتبر انتياء علاقة العمؿ انتياء الرابطة   2العمؿ ميددا لدى أعداد متزايدة مف العماؿ كؿ يوـ

فيي تثير صراعا بيف مصالح متعارضة يرغب  ، و التبعية التي تربط العماؿ بأصحاب العمؿ

                                                           
، 1997، جويمة 03العدد   منير بدوي، مفيوـ الصراع في الأصوؿ النظرية،  الأسباب و الدوافع، مجمة دراسات مستقبمية،- 1

 .43مركز دراسات مستقبؿ مصر، ص 
 .156، ص 2012رابح توايحية،  قانوف العمؿ و تنمية الموارد البشرية بالمؤسة الصناعية،  دار اليدى،  الجزائر،  - 2
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لي تتعدد و بالتا 1العماؿ ضماف استقرار مناصب عمميـ ضد التعسؼ في التشريح بدوف رقابة 
 أسباب التشريح كما يمي : 

بؿ عمدت إلى تبني  ، عقد العمؿ لإنياءلـ تكتفي السمطة العمومية بالصيغ المعتادة 
صيغ خاصة ترمي مف ورائيا إلى التخمص مف العمالة غير المنتجة بعد تفاوض جماعي حسب 

ىذه الوضعية أو و التي عادة ما ترتبط بالوضعية المالية لممؤسسة فكمما ساءت  69المادة 
 2تدىورت، إلا و كنا أماـ سبب اقتصادي كاؼ لمجوء المؤسسة إلى التسريح.

و التي كانت السبب المباشر في العجز المزمف الذي تعاني منو أغمب المؤسسات 
مف دوف أف تساىـ و لو بقدر محدود  مدا خيميامعظـ  ، مو كتمة الأجوركالاقتصادية حيث تش

ا الأمر الذي أبرزه واقع المؤسسات العمومية إباف فترة الاشتراكية بخاصة ىذ ، الإنتاجفي زيارة 
و أماـ ىذه الوضعية  ، فأصبح العامؿ لا ىو بالمنتج و لا ىو بالمسير ، بعد العمميات الييكمية
طرؼ واحد  إرادةىذه العلاقة بواسطة صيغ قانونية مستحدثة تحمي  ، أنيالجأت السمطة إلى 

-90التي حاوؿ القانوف  ، العامؿ إرادةالمؤسسة المستخدمة دوف  أومؿ يتمثؿ في صاحب الع
 09عمى  66نص القانوف في المادة  ، عقد العمؿ إبراـأف يعطييا الحماية الكافية في  11

و ىي:  بالتسريححالات تتعمؽ بأسباب غير متصمة  07علاقة العمؿ منيا  لإنياءحالات 
الاستقالة، العجز الكامؿ عف العمؿ،  ، لمدة المحددةالبطلاف، انقضاء أجؿ عقد العمؿ ذي ا

التقاعد، الوفاة، بالنسبة لمعامؿ و حالة تتعمؽ بالعزؿ  ، النشاط القانوني لمييئة المستخدمة إنياء
و الأمر  29-91المعدلة بالقانوف  73التسريح التأديبي و التي خصص ليا المشرع المادة  أو
استبدؿ مف خلاؿ  29-91ا الشأف أف صدور قانوف و ما يمكف ملاحظتو في ىذ ، 96-21

بالتسريح التأديبي الذي يعبر عف  66و ىي الحالة الرابعة في المادة  –المشرع مصطمح العزؿ 
ىذا المصطمح بالفعؿ ىذا المعنى في مجراه الأصمي و استعمالو الظرفي و يتـ ىذا  الامتلاؾ

                                                           
،ص 1991الجزائر   راشد راشد،  علاقات العمؿ الفردية و الجماعية في القانوف الجزائري،  ديواف المطبوعات الجامعية،- 1

158. 
 .157،158رابح توايجية،  المرجع السابؽ، ص/ص  - 2
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إلى جانب المادة المذكورة و التي تحدد ف ، التسريح في حالة ارتكاب العامؿ أخطاء جسمية
ترؾ المشرع تحديدىا لمنظاـ الداخمي لممؤسسة طبقا لممادة  ، الأخطاء المرتكبة مف طرؼ العامؿ

أما حالة الأخيرة فيي حالة التسريح لمتقميص مف عدد العماؿ إذا  ، 11-90مف قانوف  77
و التي ، 69جماعي حسب المادة  و لا يتـ ىذا إلا بعد تفاوض ، اب اقتصاديةبررت ذلؾ أسب

 أماـو كنا  إلاتدىورت  أوعادة ما ترتبط بالوضعية المالية لممؤسسة فكمما ساءت ىذه الوضعية 
 1التسريح  إلىاقتصادي كاؼ لمجوء المؤسسة  سبب

 في التنظيم  الإنسانيةالعلاقات الاجتماعية و  الثاني:المبحث 

  الإنسانيةعية و مفيوم العلاقات الاجتما  :الأولالمطمب 

وبذلؾ تكشؼ ، النيائية لمطبيعة البشريةفي المجتمع ىي الغاية  الآخريفالتفاعؿ مع  إف
تنطوي حب  إلاعف سمات الطبيعة البشرية المتمثمة في المجتمع  إلىالممحة  الإنسافحاجة 

ؤكد ما والميؿ لمعيش معيـ ي الآخريفواف الرغبة في التفاعؿ مع  بالآخريفالتجمع والالتقاء 
ببني البشر واف الحاجات التي تولدىا الحياة  والاستئناس الألفةتنطوي عميو الطبيعة البشرية مف 

ىي صمب  إنما بالآخريفالشعور بالانتماء والاتصاؿ  إلىمثؿ حاجتو  الإنسافالاجتماعية لدى 
يع العيش يستط والذي لا الإنسافوبالتالي المحيط الاجتماعي الذي صنعو ، الطبيعية البشرية

مف العلاقات تساعده عمى مواصمة  كتمةالطبيعية تتطمب  الإنسانية أف إلىوذلؾ يشير ، بدونو
  2الحياة 

 تعريف العلاقات الاجتماعية:-

 إلىمصطمح "العلاقة الاجتماعية "يستخدـ غالبا لكي يشير  أف إلىذىب ماكس فيبر     
معيف واضعا كؿ منيـ في اعتباره  في سموؾ أكثر أوالموقؼ الذي مف خلالو يدخؿ شخصيا 

                                                           

157،158رابح توايحية، مرجع سابؽ ص،ص - 1  
 .34،ص 1995مؤسسة شباب الجامعة،  ، مصر،   04ج المجتمع البشري، ،السيد عمي شتى  -  2
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وعمى ذلؾ تشمؿ العلاقة الاجتماعية  الأساسبحيث يتوجو سموكو عمى ىذا ، الأخرسموؾ 
فربما ، خاصة وتعتبر خاصية عامة لمعلاقات الاجتماعيةبطرؽ  الأفرادتحديد سموؾ  إمكانية

 أوالصداقة  وأالجنسي التجاذب  أوالعداوة  أوالصراع  أساسيختمؼ محتوى العلاقة عمى 
 1تبادؿ السمع   أوالصيت  أوالشيرة 

تنظيـ ثابت لمعناصر التي تظير في  أوترتيب  إلىكما يشير مفيوـ "العلاقة الاجتماعية " 
بؿ ىي ترتيبات متخيمة ، الاجتماعية الأفعاؿخارج  أوتوجد بمعزؿ  فيي لا، الفعؿ الاجتماعي

  2الفعؿ الاجتماعي . كأنماطلمفعؿ لا يمكف تصورىا عمى النحو لمرد 

ىنالؾ ظواىر يمكف  أف إلاوالعلاقات الاجتماعية لا يمكف ملاحظتيا بطريقة مباشرة 
ملاحظتيا ومنيا يمكف استنتاج وجود علاقة اجتماعية معينة وقد وضع " جوف ريكس " قائمة 

   3تمثؿ ىذه الظواىر عمى النحو التالي :

 ومصالحو.اىتماماتو  أوىدؼ الفاعؿ  -
 الآخريف.لسموؾ توقعات  -
 ومدى معرفة الفاعؿ بيا. الآخريف أىداؼ -
 . الآخروفالمعايير التي يعرفيا الفاعؿ ويتقبميا  -
 في الفوز والحصوؿ عمى موافقة الفاعؿ. الآخريفرغبة  -

 الأخذ أو والتأثر التأثيرنتيجة التفاعؿ الاجتماعي ) أنياعمى العلاقات الاجتماعية وتعرؼ 
المؤسسة  أوالتنظيـ  أولاف موقعيف اجتماعييف داخؿ الجماعة والعطاء( بيف شخصيف يشتغ

             4الاجتماعية .

                                                           
 .332،ص2003معية، الاسكندرية، غريب محمد سيد احمد، عمـ اجتماع ودراسة المجتمع، دار المعرفة الجا - 1
 .329السيد عبد العاطي، عمـ الاجتماع الحضري، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، ص  - 2
 .333غريب محمد سيد احمد، مرجع سبؽ ذكره، ص   - 3
 .77، ص 3،1999معف خميؿ، البناء الاجتماعي انساقو ونمطو، الشروؽ، الاردف،  ط - 4
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 العلاقات الاجتماعية  أنواع الثاني:المطمب 

 : يطرح ماكس فيبر نوعيف مف العلاقات الاجتماعية المفتوحة والمغمقة 

 المفتوحة:العلاقات الاجتماعية -1

 إلىغير المنتميف  أو الأقاربغير  أوغير الغرباء  أوالارتباطات التي يقبؿ فييا الغرباء 
نقابة صرفية وعادة ما تكوف خالية مف المنافع  أوطائفة دينية خاصة  أوطبقة اجتماعية معينة 

 المتبادؿ.المادية المتبادلة والعاطفية الغرامية بؿ الود والاحتراـ 

 إلىالمنتمية  أوقرابية  دموية و الأقاربالارتباط المحصور بيف  العلاقات المغمقة:-2
ذوي  أصحابالتي ترتبط بيف  أوالعلاقة المتوقعة التي تممؾ السمطة  أوطبقة اقتصادية 

 1حاجات ورغبات مادية ومعنوية . إشباعالمصالح المتبادلة مف اجؿ 

  قد حاوؿ بعض العمماء تصنيؼ العلاقات الاجتماعية وفقا لنوع الاتصاؿ والتفاعؿ
كتاب عف التنظيـ الاجتماعي ميز فيو بيف نوعيف مف  ألؼكولي " الذي "كتشالز  الأفرادبيف 

 العلاقات .
ىي علاقة مباشرة  أووىي كما يعرفيا "كولي "علاقة الوجو لموجو :الأوليةالعلاقات  -1

الاندماج ، ومف نتائج ىذه العلاقة المباشرة الأفرادتنشأ عف طريؽ الاتصاؿ بيف عدد محدود مف 
 .إلييامف الجماعة التي ينتمي  يتجزأحيث نجد الفرد نفسو جزءا لا ب الأعضاءالكمي بيف 

تتحكـ فييا القواعد الموضوعية والنظـ ، ىي علاقة غير مباشرةالثانوية:العلاقات  -2
  2 القائمة في الجماعة تتصؼ بالسطحية والعمومية والنفعية والجزئية

 بإنشاءموف نسبيا يقوموف والمشتغ الأحرارفاف المجبروف ، بالنسبة لميشاؿ كروزيو أما 
، منو ترابطي لضماف السير الحسف لمتنظيـ أكثرضمف نموذج تفاعمي ، النسؽ ويقرروف فيو

                                                           
 .235،ص 2001نائيات عمـ الاجتماع، دار الشروؽ، الاردف، معف خميؿ عمر، ث - 1
 .230-226،ص.ص 2002،  2 عبد الباسط محمد حسف، عمـ اجتماع المدخؿ،دار غريب لمطباعة والنشر، ط - 2
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النسؽ الفرعي الممموس لمفعؿ الذي  أووتسعى طريقة الييكمة والبناء بالنسؽ الممموس لمفعؿ 
 يرتكز عمى مبدأيف ىما :

 نسق ضبط العلاقات : -1
بحيث ، ا الفاعموف المدبروف لحؿ المشاكؿ اليومية لمتنظيـىو شبكة العلاقات التي ينسجي

عندما يحدث مشكؿ ما فما المصمحة المعنية بالتدخؿ ؟ وما الطريقة الرسمية المتبعة لحؿ ذلؾ 
 المشكؿ ؟وما الصيغة المنتيجة ؟

 تحالفات الفاعمين : -2
جعميـ الاختلافات الموجودة بينيـ ت أفالفاعميف غير  بإلقاءيسمح نسؽ العلاقات 

َـ يتحالفوف مع غيرىـ دوف التزاـ رسمي، يتعارضوف  لأقساـولا يعد ىذا الالتزاـ نيائيا ، ومف ث
  1التنظيـ بالتعقيد والتغيير.

  أخرىوىناؾ تصنيفات : 
 العلاقات اللاتبادلية : -1

"أ" في "ب" ولا  ولا يؤثرفي ىذا النوع مف العلاقات اللاتبادلية لا يتزامف "أ" مع وجود "ب" 
يوجد  ، أوبينيما تفاعؿ اجتماعي حقيقي ولا يوجدبو ومعنى ىذا انو يوجد "أ" ويوجد "ب"  أثريت

تحكـ عمى سموؾ "ب" مف تمؾ البيانات فكاف  أف"أ" وتوجد بيانات عف "ب" ويطمب مف "ا" 
 بمعموماتو عف "ب" . أحكاموفي  تتأثرابات "ا" استج

 الواحد:علاقات الاتجاه  -2
 يتأثر"ا" في سموكو بسموؾ "ب" ولا  ويتأثر، وجود "ا" مع وجود"ب" في ىذا النوع لا يزامف

"ا" بسموؾ "ب"  فيتأثرفي التمفزيوف بعده ويقدمو "ب"  برنامجايشاىد"ا"  أف"ب" بسموؾ "ا" مثلا 
عديدة عمى  تأثيرات"ب" تكوف لو  أفحيث ، لكنو يؤثر فيو ولا يحدث بينيما تفاعؿ حقيقي

                                                           
العدد الاوؿ ،جامعة دمشؽ،27 مد عبد القادر خربيش، التحميؿ الاستراتيجي عند ميشاؿ كروزيو، مجمة جامعة دمشؽ، مج- 1
 .590، ص 2011 ثاني، وال
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ليست علاقة  لأنيايؤثروا في "ب"  أفلا يستطيعوف  الآخريف الأفرادبينما ، الأفرادالكثير مف 
 1تبادلية بؿ مقيدة ومحدودة . مباشرة ولا
 العلاقات شبو التبادلية : -3

حيث ، حوار مكتوب أوتتـ العلاقة في ىذا المستوى بيف "ا" و"ب" وفؽ خطة مرسومة 
 أفدقيؽ لا يحيد عنو فينا يبدو منو سموكا محددا وفؽ نظاـ يواجو الفرد "ا" الفرد"ب" ويتخذ 

الفرديف بدورىما المنوط بيما تبعا  القياـىناؾ تفاعؿ اجتماعي بينيما ولكف في الحقيقة ما ىو 
 المسؤوؿ عنيما . أو الإدارةلتوجييات 
 المتوازنة:العلاقات  -4

حيث يتحدث ، يتوازف في ىذا المستوى وجود "ا" مع وجود "ب" ويجتمع بينيما موقؼ واحد
وكذلؾ الحاؿ بالنسبة ؿ "ب" حيث يتحدثاف في نفس ، إليولا ينصت  الأخير"ب" وىذا  إلى"ا" 

   2الآخر. إلىالواحد  ولا ينصتالوقت 
 العلاقات المتبادلة غير المتناسقة : -5

مى تعتمد الاستجابات في ىذا المستوى عمى فرد واحد حيث يحث تفاعؿ بيف"ا" يستجيب ع
تمد في استجابتو عمى سموؾ "ب" ىذا ما يحدث في اختبارات "ا" بينما "ا" لا يع حساب سموؾ

 ومحددة.معقدة  الأسئمةالمقابمة وخاصة عندما تكوف 
 تتأثرولكف "ب" لا ، "ب" بأسئمة تتأثرفعندما يساؿ الباحث "ب" الفرد "ا" فاف استجابتو 

 "ا".باستجابات  أسئمتو
 
 
 

                                                           
، 1999فؤاد البيي السيد وسعيد عبد الرحماف، عمـ النفس الاجتماعي رؤية معاصرة، دار الفكر العربية، مصر،  - 1
 .149ص

 .149نفس المرجع ، ص  - 2
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 ىي: أنواعثلاثة  إلىوتقسـ  التبادلية:العلاقات -6
 فردين:العلاقة المتبادلة بين -أ

 تقوـ بينيما جاذبية أويوجد بيف كؿ زوج رغبة متبادلة ، أفرادمف  أزواجوىي علاقة بيف 
فيؤثر "أ" ، العلاقات تحدث عند تزامف وجود فرديف في موقؼ تفاعؿ واحد أفيعني ىذا ، متبادلة

نشأ مف العلاقات المتبادلة بو والعكس صحيح .ويسمى العمماء الجماعة التي ت ويتأثرفي "ب" 
 العممي لدراسة الجماعات المختمفة . الأساسبيف فرديف بالجماعة الثنائية وتعد ىذه الجماعة 

 العلاقة بين فرد وجماعة:-ب
، تبعا لكونو عضو بالجماعة تأثيرهويختمؼ دور الفرد في ، بيا ويتأثرالفرد يؤثر بالجماعة 

يقيـ بينو وبيف كؿ فرد مف الجماعة الثنائية علاقات فالفرد ليس عضو في الجماعة ولذا لا 
بيف "أ" و "ب"  أخرىمتبادلة لاف معنى وجود علاقات اجتماعية ىو تكويف جماعات ثنائية 

  1و"ج" .وىذا يعني عضوية الفرد "أ" في الجماعة التي تصبح بعضويتو ثلاثية .وبيف "أ" 
 العلاقة المتبادلة بين جماعتين : -ج

 والتأثر التأثيرفقد يكوف تبادؿ ، بيا بطرؽ مختمفة وتتأثر أخرىفي جماعة تؤثر جماعة 
جماعتيف احدىما ثلاثية  إلىوذلؾ حينما تنقسـ الجماعة الخماسية مثلا ، عف طريؽ الحوار

فيجب ، فعندما تريد جماعة ما أف تتخذ قرارا ما، الأقميةثنائية تمثؿ  والأخرى الأغمبيةتمثؿ 
يتحوؿ موقؼ  أفوعف طريؽ ىذا يمكف ، بوجية نظرىا  الأخرىعة تقنع الجما أفعمييا 

 . أخرىوتعود الجماعة نتيجة ليذه الجماعة خماسية مرة ، موافقة إلىالمعارضة 
وعمؿ  إنتاج الأولىحيث ترى الجماعة ، عف طريؽ المنافسة والتأثر التأثيروقد يكوف 

عف طريؽ العدواف والنبذ لجماعة  تبادؿ أيضاوتسعى ، المجموعة الثانية فيخمؽ ىذا تنافسا
 2الثنائية وظيور الصراعات فيما بيف الجماعتيف.

                                                           
 409،ص1995عبد الرحمف العيسوي، دراسات في عمـ النفس الاجتماعي، دار المعرفة الجامعية،  - 1
 .155-154سعيد عبد الرحماف، مرجع سابؽ، ص صفؤاد البيي و  - 2
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 في الفكر السوسيولوجي : والإنسانيةالعلاقات الاجتماعية  المطمب الثالث: 

 خمدون:العلاقات الاجتماعية عند ابن -1

ي الجانب الفمسفي والفكر  إبرازلقد عمؿ الباحثوف الميتموف بالفكر الخمدوني عمى 
بعض الجوانب الميمة  إلىوالتاريخي وكذا الاقتصادي والسياسي لابف خمدوف لكنيـ لـ يتطرقوا 

والتي مف بينيا الحديث عف العلاقات الاجتماعية مف ، ابف خمدوف في مقدمتو إليياالتي أشار 
ية والعمراف الحضري انطلاقا مف مفيوـ العصبالمجتمع الريفي  أوخلاؿ دراستو لمجماعة البدوية 

 عند ابف خمدوف .

سنحاوؿ  أننا إلامفيوـ عف العلاقات الاجتماعية  إلىابف خمدوف لـ يتعرض بالتصريح  أف
لمعمراف  الإجماليابف خمدوف استخمص المعنى  أفحيث ، ىذه العلاقاتنستشؼ مف كلامو  أف

ميا مفيومات بنيات عديدة تمث إلىوقد انحؿ المفيوـ الرئيسي لمعمراف )الحضارة بالمعنى الواسع (
 ستة ىي:

 المدينة(. أسوارالبادية )المجاؿ الموجود خارج  -
 الحضارة )التمدف( -
 العصبية )روح التضامف( -
 الممؾ والمعاش  -
 العمـ والمعرفة  -

.لقد  أخرياتوقد تولدت عف كؿ واحد مف ىذه المفيومات الستة مجموعة مف تصورات 
بيف مجتمعيف البدو والحضر لكنو  بالأحرى أوقاـ ابف خمدوف بمقارنة بيف جماعتيف اجتماعيتيف 

ومتى حصؿ ، البدو اصؿ لممدف والحضر وسابؽ عمييما أفمفادىا  أساسيةانطمؽ مف فكرة 
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 إلىنفسو  وأمكفالدعة  إلىعاد ، الترؼ وعوائده أحواؿالبدو عمى الرياش الذي تحصؿ لو بو 
 1وىكذا بشاف القبائؿ المتبدية كميـ .، قيادة المدينة

 إلىالمدينة يؤدي حتما  إلىالمجتمع الريفي دوف الاستناد  أوالجماعة البدوية فدراسة 
مف خلاؿ التحميؿ  إلاالكؿ  إدراؾولا يمكف ، فالكؿ مرتبط عند ابف خمدوف، نتائج مزيفة
المجتمع البدوي لا يمكف  أفرادفالعلاقات القائمة والروابط الاجتماعية القائمة بيف ، الديناميكي
فلا ، مف خلاؿ دراسة ىذه العلاقات في المجتمع الحضري دراسة ديناميكية جدلية إلادراستيا 

مدى استمرارية ىذه العلاقات والروابط الاجتماعية  أي الأخرىدوف  إحداىمايمكف الحديث عف 
 أفكما ، بيا المجتمعات البدوية وتواجدىا ضمف النسيج الحضري)البنى( التي كانت توصؼ 

مف خلاؿ "العصبية  إلالا يتـ  أخرىحالة  إلىجتماعية ذات طبيعة معينة الانتقاؿ مف علاقات ا
ليذا الحراؾ الاجتماعي والتي تسعى مف خلالو المجتمعات البدوية  الأساسي" التي ىي المحرؾ 

 حالة المدينة الحضرية . إلىالانتقاؿ  أيلمحصوؿ عمى الممؾ والحكـ 
عند حصوؿ الغاية  الأمـقرار تتخذه  بأنياا لقد حدد ابف خمدوف مفيوما لممدينة حيث يعرفي

 2اتخاذ المنازؿ لمقرار. إلىفتؤثر الدعة والسكوف وتتوجو ، المطموبة مف الترؼ ودواعيو
 وىي:جميع مظاىر المدينة  إلىومف خلاؿ تتبع فصوؿ المقدمة يمكف التطرؽ 

  أجيزتياوجود سمطة تجميع  
  الصناعة 
 . حركة تجارية مف خلاؿ السوؽ 
  ارالأسو  
 بمحاذاة المدينة والتي تعتبر مادة لممدينة ، العامؿ الديموغرافي المتمثؿ في وجود البادية

 تمدىا بيا.
 . نمط الحياة المتميز بالاستقرار 

                                                           
 .397عبد الرحمف ابف خمدوف، المقدمة، دار الجيؿ، لبناف، ص - 1
 .384نفس المرجع، ص  - 2
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ىناؾ فروقات بيف لبنى الاجتماعية  أففمف خلاؿ ما قدمو لنا ابف خمدوف يمكف القوؿ 
السائدة في كؿ منيما،فالعمراف البدوي  العلاقات الاجتماعيةلكؿ مف المفيوميف وكذا طبيعة 

ىذا  أفكما ، الأرضمرتبط بمعنييف اقتصادي وجغرافي مف خلاؿ البحث عف المراعي وفلاحة 
النسب في المجتمعات  أفحيث يقرر ، النوع الاجتماعي لو نوع مف الرابطة الدموية فيما بينيـ

 إنماالنسب  إففييا يتلاشى "بخلاؼ المجتمعات الحضرية التي يضمحؿ فييا و  أوضحالبدوية 
  1يوجد لممتوحشيف في الفقر مف العرب ومف معناىـ ".

واضحة وبعيدة عف الاختلاط "فلا تزاؿ فييـ  الأنسابفكمما تـ الانتقاؿ مف البادية كانت 
 وصريحة.محفوظة 

وفقداف  الأنسابفساد  إلىفانو يؤدي  الأخرى بالأمـالحضر واختلاطيـ  إلىومع انتقاليـ 
بالجممة وفقدت  الأنسابعصبية "ثـ وقع الاختلاط في الحواضر مع العجـ وغيرىا وفسدت ال

فدثرت العصبية بدثورىا وبقي ذلؾ في ، لقبائؿ ودثرتثمرتيا مف العصبية فاطرحت ثـ تلاشت ا
  2البدو كما كاف .

ب ليست نتيجة النس أنيا أي، فالعصبية كعامؿ محرؾ لمروابط الاجتماعية ىي ثمرة النسب
 3حتى تقع المناصرة والنعرة . الأرحاـبؿ الالتحاـ الذي يوجب صمة ، في حد ذاتو

، كانت ىي العامؿ الوحيد المحرؾ لمعلاقات الاجتماعية إذاالعصبية حسب ابف خمدوف  إف
واف لـ يكونوا ، في الالتحاـ والمناصرة لكف الالتحاـ ذاتو موجود في طباع البشر أساساوالمتمثمة 

لذلؾ نجد نوعا مف الالتحاـ والاتصاؿ داخؿ المدينة غير ناتج عف النسب  4حد نسب وا أىؿ

                                                           
 .142نفس المرجع السابؽ،ص  - 1
 .143نفس المرجع السابؽ،ص  - 2
 .171نفس المرجع السابؽ،ص  - 3
 .418نفس المرجع السابؽ،ص  - 4
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الامصار  أىؿولكنو ينتج عصبية تكوف ميزة ، لكنو اضعؼ مف الالتحاـ الموجود في البادية
 عممية المصاىرة . أساسيا، والمدف

دموي بيف البادية عمى الترابط ال أىؿلمبنى الاجتماعية تدؿ عند  أساسيفالعصبية كمحرؾ 
 أساسياعصبية جماعية  إلىجماعة ما، ثـ انتقمت في المدينة مف عصبية دـ  أعضاء

نلاحظ انتقاؿ الروابط والعلاقات ، حالة التحضر إلىالاعتبارات فالانتقاؿ مف حالة البداوة 
فنميز بيف ، المعنى الاجتماعي )الالتحاـ ( إلىالاجتماعية مف المعنى البيولوجي )رابطة الدـ ( 

 نوعيف مف التحالؼ :

 . التحالؼ الفردي الذي يتعيد بو الفرد وحده لمقبيمة 
  أكثر. أوالتحالؼ الجماعي الذي يعقد بيف قبيمتيف 

فمف جية عصبية تتحكـ في العلاقات بيف ، عصبية مزدوجة إذاالعصبية  فأصبحت
بية مرتبطة عص أخرىومف جية ، نفس الوحدة الاجتماعية والاقتصادية إلىالمنتميف  الأعضاء

 الأولىوبطبيعة الحاؿ فالعصبية ، أكثر أوبالعلاقات الخاصة بالمساعدة المتبادلة بيف قبيمتيف 
نية لذا فاف العصبية المب، رابطة الدـ )القرابة ( فيي تشكؿ روابط اجتماعية إلىتستند  لأنيا أقوى

يا في جماعة تعيش التي يمكف ملاحظت الأولىعمى روابط الدـ ليست شكؿ الافمة في مرحمتيا 
، وىو المستوى الاقتصادي السياسي آخرمستوى  إلىفي عزلة تامة،ثـ تنتقؿ ىذه العصبية 

خضاعالقبيمة  بأفرادمذىب المساواة الخاص  إنكارفتستمزـ  الجماعة لنظاـ تسمسؿ قوي  أفراد وا 
لتحاـ الا تأليؼوىو الحاكـ وبالتالي في ىذه المرحمة تساعد عمى بناء الدولة مف خلاؿ 

 الاجتماعي مف جية وعلاقات التبعية والسيطرة وسيادة الزعيـ.
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 العلاقات الاجتماعية عند كارل ماركس :-2

الاجتماعي يدخموف في علاقات  للإنتاجالناس مف خلاؿ ممارستيـ  أفؿ ماركس ر يرى كا
الذي يمثؿ  لبناء اقتصاد المجتمع إنتاجوتكؿ علاقات  إرادتيـمحددة ىذه العلاقات مستقمة عف 

، الحقيقي الذي يقوـ عميو بناء فوقي في النظـ القانونية والسياسية والثقافية والروحية الأساس
 الإنتاج أدوات أيلكؿ مجتمع بناؤه الاقتصادي الذي يضـ القوة المنتجة  أفالماركسية وتؤكد 

البناء  اصطلاح الأساسوتطمؽ الماركسية عمى ىذا  الإنتاجووسائمو والمنتجيف وعلاقات 
الذي يقوـ عميو  الأساسالاجتماعية وىو  التحتي وىو المحدد لكؿ مناحي الحياة أو الأساسي

والعلاقات والنظـ الاجتماعية القائمة في المجتمع وترى  الأفكارالبناء الفوقي الذي يمثؿ 
الممكية تقسيـ العمؿ ونظاـ  أف إذىناؾ علاقة بيف البناء الفوقي والبناء التحتي  أفالماركسية 

فطبيعة العلاقة التي  1يحدداف البناء الطبقي والذي بدوره تحدد طابع النظـ السياسية لممجتمع .
ىي علاقات طبيعية تقوـ في جوىرىا عمى  الرأسماليتحدث عنيا ماركس في التنظيـ الصناعي 

تقوـ القوة العاممة التي  إلىراس الماؿ محتاجوف  أوالعمؿ  فأصحاب، نضاؿ أوعلاقات صراع 
 الأجور إلىمجرديف مف الممكية تجعميـ محتاجوف  فباعتبارىـالعماؿ  أما، اقتصادي إنتاجبجيد 

فمف جية ، العمؿ وىذا يكشؼ عف وجود عدـ توازف بيف طبقتيف أصحابالتي يدفعيا ليـ 
 أصحابيجني  أخرىومف جية ، سيطرة رسمية عمى العمؿ الذي يؤدونو أدنىالعماؿ ليس ليـ 

فالعلاقات في النظاـ الرأسمالي يمكف فيميا مف خلاؿ تحميؿ البناء الطبقي ، قتصاديةالا الأرباح
 إلاساف سيموف وتحميؿ البناء الطبقي ما ىو  إليووليس تحميؿ التصنيع في ذاتو كما ذىب 

      2تحميؿ لعممية العمؿ وتنظيمو .

ي الاستيلاء عمى كؿ ويرى ماركس انو ماداـ العمؿ ىو الذي ينتج الثروة فممعماؿ الحؽ ف
يشتري مف  الرأسمالي أف إذ، لكف واقع المجتمعات البرجوازية مخالؼ لذلؾ، ما ينتجو العمؿ

                                                           
 .67،ص1993تغريب العالـ الثالث، دار المعارؼ، القاىرة،  كماؿ التابعي، - 1
 .47بف عيسى محمد الميدي، مرجع سابؽ ص  - 2
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العامؿ قوة عممو كسائر السمع ويعطيو مابؾ في حاجتو لكي يعيش عمى الكفاؼ ثـ يبيع 
ما عندالعامؿ بسعر اكبر مما اشتراه بو ويحصؿ بذلؾ عمى فائض القيمة  إنتاج الرأسمالي

 أففي علاقات ضيقة مع العلاقات الاجتماعية ...ويمكف  الإنتاجيةالقوى  أفيستخمص ماركس 
نتساءؿ  أفوماكنات ( تولد العلاقات الاجتماعية ولابد  أدوات) الإنتاجوسائؿ  أف إلىيشير ىذا 

 جميع العلاقات الاجتماعية مرتبطة بالقوى أنياعلاقات اجتماعية ؟وكيؼ ؟في فكرتو يبدو  أي
اليدوية  فالطاحونةيغيروف جميع العلاقات الاجتماعية  أنيـ، وبحصوؿ قوى عيشيـ، الإنتاجية

      1الصناعي . الرأسماليوالطاحونة البخارية تولد المجتمع ، الإقطاعيولدت المجتمع 

 الاغتراب :

 أكثريعتبر مفيوـ الاغتراب مف المفاىيـ المحورية في النظرية المركسية وىناؾ تعريؼ 
عممية معقدة ذات  إلىيشير  الأخيرىذه  أفاقترابا مف الاستخداـ الماركسي للاغتراب مفاده 

 الإنسافوالاجتماعي بؿ وتحوؿ قدرات  الإنسانيالنشاط  إنتاجتحوؿ  إلىجوانب متعددة تشير 
فالعامؿ المغترب عند كارؿ ماركس ىو الذي  2عميو . سيطرتوشيء مستقؿ عنو تنتفي  إلى

 الآلةظؿ وجود الانتماء لما يؤديو مف عمؿ كما انو في  أوارتباطات بالعمؿ  بأي ينفي سيطرتو
وبذلؾ تتقيد حركات العامؿ ويفقد حريتو ، توفر لو ذلؾ الآلةلاف ، ذكائو أوفانو يستخدـ ميارتو 

 ويؤكد ماركس عمى الظواىر المسببة للاغتراب فيما يمي : بالاغترابمما تجعمو يشعر 

 الإنتاج.وبيذا ينفصؿ عف وسائؿ  أداة إلى العامؿ يتحوؿ أف 
 يفقد حريتو بحيث يصبح عبدا لنتاج عممو . أف 
 انو  إلاالصناعي  الإنتاجالعامؿ وبالرغـ مف انو يضطمع بالعبء الحقيقي في  أف

واستحواذىا عمى  الإنتاج أساسلا يممؾ منو شيئا في ظؿ سيطرة الطبقة  البورجوازية عمى 
 فائضة .

                                                           
1
 - H. B. Acton. –ce que Marx a vraiment dit –éditiont marabout. université –paris-franace-1973 

pp 73- 74. 
 .168، ص 1991، القاىرة، مصر، عمي ليمة، النظرية الاجتماعية المعاصرة، دار المعارؼ - 2
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 يمثؿ قصة الاغتراب عمى اعتبار انو يصنع قوانينو الخاصة بو  رأسماليالالنظاـ  أف
 لأدواتوفاقدا لمعناه الحقيقي كمنتج حر وسيد العامؿ وبيذا يصبح  أىداؼوالمستقمة عف 

نتاجو.  وا 
 واليندسية  الإداريةتقسيـ العمؿ وتقميؿ نطاؽ مسؤولية العامؿ نتيجة التنظيمات  أف

  1لعامؿ والعمؿ وكاف ىذا كمو مظير مف مظاىر الاغتراب.بيف اعلاقات مجزئة  إلى أدى

 العلاقات الاجتماعية عند دور كايم :-3

 أساسالعلاقات الاجتماعية بيف الجماعات المينية تقوـ عمى  أف إلىدور كايـ  أميؿيرى 
تحقيؽ قدر مف التوازف والانسجاـ اتجاه  إلىالمينية وىي تيدؼ  الأخلاؽيطمؽ عميو  أخلاقي
فالنشاط الوظيفي لمجماعات  ، مجتمع وجوده ونموهوؼ المجتمعية المتغيرة حتى تحفظ الالظر 

 أيميؿ أف، جسدا واحدا يعمؿ لصالح المجموع أنيـ أفرادىاعف طريؽ انتماء  إلالا يتـ ، المينية
ذواتيـ وبيذا تكوف روابط ، لقياـ الجماعة كأساسالمينية  الأخلاؽلدور  أىميةدور كايـ يعطي 

  2. الأخرىالروابط  وأشكاؿمف روابط النقابات والاتحادات  أقوىاعة المينية الجم

وقد قاـ دور كايـ بالتمييز بيف شكميف مف التنظيـ الاجتماعي قائميف عمى نمطيف مف 
التضامف ىما التضامف الآلي والتضامف العضوي، فالشكؿ الأوؿ مف التنظيـ القائـ عمى أساس 

الجموع المنعزلة و الصغيرة التي لا يمارس فييا إلا تحدرا ضئيلا التضامف الآلي وىو يختص ب
مف الضبط و السيطرة عمى البيئة المحمية ويكوف التجانس والمماثمة أساس الوحدة الاجتماعية 
في الوقت الذي يكوف فيو التمايز في أدنى مستوياتو، حيث تتماسؾ الفئات والشرائح الاجتماعية 

ؿ التماثؿ والتشابو تدعيما متبادلا للأفراد، فالوحدة إذا عبارة عف عف طريؽ ما ىو مشاع ويمث
وفي التضامف العضوي يكوف تماسؾ الأفراد فيو  3تماسؾ إلي ميكانيكي يستند إلى التجانس 

                                                           
 . 96 -95، ص ص 1984عبد المنعـ عبد الحي، عمـ الاجتماع الصناعي، المكتب الجامعي الحديث، القاىرة، مصر  - 1
 .188-187، ص ص 2001كماؿ عبد الحميد الزيات، العمؿ وعمـ اجتماع الميني، دار غريب، القاىرة، مصر،  - 2
 .148،ص 1997لوجيا الاجتماعية، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، عبد العاطي السيد، الايكو  - 3
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نتيجة لتباينيـ وتعبير عف ىذا التبايف في نفس الوقت الالتقاء والتفاعؿ الاجتماعي، لكف لماذا 
عمى ىذا  الإجابة ذا النوع مف التضامف بالتضامف العضوي ؟أفعمى دور كايـ أف يسمي ى
ففي الكائف ، لممسالة البيولوجية مف اجؿ اتجاه مبررات توضيحية السؤاؿ تفرض عمينا الاحتكاـ

عضو ولكف ، الجسـ متباينة ومتغايرة ولكنيا ضرورية لمجسـ بالقدر نفسو أعضاء أليستالحي 
ففي النمط الثاني مف التضامف ىناؾ علاقات ، مجسـ ككؿوظيفة مف اجؿ الاستمرار والبقاء ل

 .المشكميف لمبناء الاجتماعي الأفراداجتماعية نموذجية ترتبط بيف 

مف خلاؿ الوظيفة التي يؤدييا كؿ فرد انطلاقا مف مركزه  الاجتماعي لقد ركز دور كايـ 
حيث يرى انو يجب ، نمط التضامف العضوي إلى الآليعمى كيفية الانتقاؿ مف نمط التضامف 

نبحث عف ذلؾ في الوسط الاجتماعي الداخمي فالعامؿ الوحيد الذي يؤثر في المجتمع ىو  أف
اجتماعية ميما كانت  صيرورةلكؿ  الأوؿالمصدر  أفيقوؿ دور كايـ "، البيئة الاجتماعية

     1يجب البحث عنو في تكويف الوسط الاجتماعي الداخمي " أىميتيا

ونمط التضامف  الأسرةفي  بيف نمط التضامف الاجتماعي السائدكايـ  دور أيميؿوقد ميز 
التضامف يقوـ عمى وحدة  أفنجد  الأولىالاجتماعي الذي يسود الجماعة المينية ففي الحالة 

وىذا يضمف ، وتقوـ العلاقات بينيما، المينة أساسفي الحالة الثانية فنجده يقوـ عمى  أماالدـ،
  2البعض . يبعضيماربط الجماعات  إلىويؤدي ، ستمرارلمجماعة صفة الدواـ والا

 نبي:شبكة العلاقات الاجتماعية عند مالك بن -4

لقد تناوؿ مالؾ بف نبي مفيوـ شبكة العلاقات الاجتماعية بالتحميؿ في كتابو "ميلاد 
مجتمع " شبكة العلاقات الاجتماعية باعتبارىا حالة مف الحركة التاريخية يعمؿ فييا الفاعؿ 

ىذه الشبكة ىي الشبكة ىي صفات ذاتية عمى حد تعبيره ، الحضارة إلىالتاريخي عمى الوصؿ 

                                                           
 .142،ص 2008ايميؿ دور كايـ، قواعد المنيج السوسيولوجي، ترجمة سعيد سبعوف، دار القصبة لمنشر، الجزائر،  - 1
 .188، ص الاجتماع الميني، مرجع سابؽ كماؿ عبد الحميد الزيات، العمؿ وعمـ  - 2
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في بدايتيا كصيغة تتجسد ، 1وتحفظ شخصيتو ودوره عبر التاريخ ، ىي التي تضمف استمراره
في شبكة العلاقات الاجتماعية  الأمرجنينية موجودة مسبقا في المجتمع ثـ تتجسد في نياية 

نشاطيـ المختمفة في اتجاه وظيفة عامة ىي  ألوافالمجتمع فيما بينيـ وتوجو  رادأفالتي تربط 
شبكة العلاقات الاجتماعية ليست مفيوما يحدده عامؿ  أف،2رسالة المجتمع الخاصة بو 

ىي المفعمة ذلؾ الماركسية التي جعمت مف العلاقات الاقتصادية  إلىاقتصادي كما ذىبت 
، الأخرىلمجتمع وجعمت منيا البنية التحتية التي تفتح عنيا البنى ا أفرادلمنشاط المشترؾ بيف 

بؿ ىي نوع مف الصلات الثقافية بيف العوالـ الثلاث فوجودىا مشروط بوجود ثقافة والتي يعرفيا 
"مجموعة مف الصفات الخمقية والقيـ الاجتماعية التي تؤثر في الفرد منذ ولادتو لتصبح  بأنيا

فيي عمى ىذا ، الحياة في الوسط الذي ولد فيو بأسموبالتي ترتبط سموكو لاشعوريا تمؾ العلاقة 
 .المحيط الذي يشكؿ فيو الفرد طباعو وشخصيتو الأساس

وبذلؾ فيي تشكؿ وعاء لعالـ الأفكار الذي يوجد في كؿ مجتمع يستمد منو الفرد طرؽ 
مف خلاليا الفرد  الفعؿ والسموؾ وبالنسبة لمماضي، وتمثؿ أداة فاعمة في نفس الوقت يعمؿ

والمجتمع عمى توجيو ىذه الأفعاؿ في إطار الزماف مف اجؿ صنع المستقبؿ وفي إطار تفاعؿ 
ديناميكي مستمر ومتوازف مع عالـ الأشخاص وعالـ الأشياء، ىذا التفاعؿ لا يسمح بييمنة أي 

 :عالـ عمى العوالـ الأخرى وتعمؿ ىذه الثقافة عمى تفعيؿ العوالـ الثلاث كالتالي

والذي تنشا فيو مجموعة العلاقات الاجتماعية الشخصية والتي يكوف  الأشخاص:عالم -1
 النفسية.المحرؾ المبدئي ليا العوامؿ 

والتي تكوف مطابقة لغايات شبكة العلاقات  الإيديولوجيةتمثؿ النماذج  :الأفكارعالم -2
 الاجتماعية والمجتمع ككؿ.

                                                           
 14، ص   3،1986 ، ط ، ، دار الفكر، دمشؽ، 1جي، ميلاد مجتمع، شبكة العلاقات الاجتماعية، مالؾ بف نب - 1
 .14نفس المرجع، ص  - 2
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   1ي تساىـ في توحيد الحركة التاريخية.تمثؿ كؿ الوسائؿ الت :الأشياءعالم -3

عالم ، الأشخاصعالم وبالتالي اعتبر شبكة العلاقات الاجتماعية تربط بيف عوالـ ثلاث "
                     2"الأشياءعالم ، الأفكار

شبكة علاقات  تنشئالمجتمعات الحديثة تحقؽ انسجاميا وتوافقيا حيث  أفيرى  إذ
 التأميناتوما صناديؽ  الإمكافشبكة منبسطة وكاممة بقدر وىي ، حكومية غير شخصية

الدولة التي تحقؽ في  أفوبدييي ، صورة مادية ليذه الشبكة إلاالاجتماعية في البلاد المتقدمة 
ىي التي تحقؽ شبكة العلاقات الاجتماعية عمى ، أشكالو أعظـفي  الإنسانيالتقدـ ، ىذا النظاـ

 3في العيد المدني . سلاـالإاقرب ما تكوف مف التي نسجيا 

 العلاقات الاجتماعية والصناعية والتقدم عند سيمون:  

المجتمع الصناعي الذي نادى بو ساف سيموف ارتبط ارتباطا وثيقا بالتحوؿ مف  أف
والتي تتميز بنوع مف ، عمى الزراعة أساسياالمجتمعات التقميدية التي كانت تعتمد اعتمادا 

التي تخدـ مصالح الطبقة ، ائمة عمى القيود والضوابط التقميديةالعلاقات الاجتماعية الق
صارمة لمتمايز  إشكالاكرست )ىذه العلاقات (  أنياالنفوذ حيث  وأصحابالارستقراطية 

وعامة الشعب مف ناحية ، مف ناحية الإقطاعيةالاجتماعي الموجودة بيف الطبقة الارستقراطية 
فالتحوؿ مف ، ( الأرضبيف السيد والقف )رقيؽ لاقات كانت الع الإقطاعيففي المجتمع ، أخرى

 أشكاؿمف  أشكؿالقضاء عمى  أشكالوفي احد  المجتمع الصناعي يعني إلى المجتمع التقميدي
واف تحؿ محميا ، التشريؼ والتمجيد أساسعمى  المبنيةالعلاقات الاجتماعية  أنماطونمط مف 

                                                           
 .27مالؾ بف نبي، ميلاد مجتمع، شبكة العلاقات الاجتماعية،  ص - 1
 .7نفس المرجع، ص  - 2
 .35نفس المرجع، ص  - 3
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 أفعمى " تأكيدهالعمؿ والتصنيع وىذا يظير مف خلاؿ " أساسياعلاقات اجتماعية جديدة يكوف 
    1البشرية بمغت مرحمة النضج . أف أثبتتالنظاـ الاجتماعي الذي ولدتو الثورة الفرنسية قد 

فالصناعة باعتبارىا مجالا عمميا لا يقتصر فقط عمى التفكير النظري اعتبرىا ساف سيموف 
النظاـ الاجتماعي الجديد، فالعلاقات الاجتماعية في  ىي العامؿ الوحيد المؤدي إلى التكامؿ في

ظؿ المجتمع الصناعي ىي العلاقات الصناعية، ويكوف المحرؾ الأساسي ليا الكد والجد 
والتعاوف مف اجؿ تحقيؽ الرفاىية الاقتصادية، ففي ىذه المرحمة دخمت الآلة في الصناعة 

موف" إلى أف يركز عمى إدارة الأشياء وتركزت بشكؿ كبير وعمى نطاؽ واسع مما حذا "بساف سي
بدلا مف إدارة الأشخاص، فكاف يعتقد أف عمى "الإنسانية أف تتجاوز إدارة الأشخاص إلى إدارة 
الأشياء "أي إلغاء ماض ارستقراطي كاف شغفو إدارة ومراقبة العماؿ والتركيز بدلا مف ذلؾ عمى 

   2المحفزات المالية والمراقبة التقنية .

ة باعتبارىا الصفوة الصناعية والفكري أوسيطرة النخبة  أوف ساف سيموف بحكـ وىكذا ام
 3.لمتقدـ الأوؿالمحرؾ 

 أو إلغاءمف شانو ، عاملا لخصوصية العلاقة الصناعية أصبحالصناعي  والإنتاجفالعمؿ 
ة وفي ىذا النوع مف العلاقات ينشر عاد، في المجتمعات التقميدية الطبقيةالتقميؿ مف العلاقة 

العممية الصناعية وىـ العماؿ  أطراؼمعترؼ بيا لممساومة بيف  أنماطتكافؤ الفرص وتترسخ 
الميبرالية وخمؽ  الديمقراطيةظيور الدولة  إلى،والتي يعزوىا دارندروؼ أساساالعمؿ  وأصحاب

 .مف التحكيـ الصناعي بما فييا الاعتراؼ  أشكاؿ

 
                                                           

النظرية الاجتماعية، ترجمة فؤاد زكريا، الييئة المصرية العامة لمتاليؼ والنشر، ىربرت ماركيوز، العقؿ والثورة،ىيجؿ ونشاة  - 1
 317،ص 1970

2
 - Michel Crozier ,le phénomène bureaucratique, paris, éd du seuil,1963,p184 

لجامعي الحديث، حسيف عبد الحميد احمد رشواف،  الاقتصاد والمجتمع، دراسة في عمـ اجتماع الاقتصادي، المكتب ا - 3
 .186، ص2،2009الاسكندرية، ط
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 الاجتماعية:التفاعمية الرمزية والعلاقات 

تحاوؿ الربط بيف الحياة الداخمية لمفرد  أمريكيةالتفاعمية الرمزية ىي مدرسة اجتماعية  فأ
يمكف  وأخلاقية قيميو وأحكاـنظاـ قيمي  لييمف)الذات والعقؿ ( وبيف المجتمع وما ينطوي 

الاىتمامات التفاعمية  أف، الآخريفعمى الفرد الذي يكوف قد صدر عممية التفاعؿ مع  إصدارىا
فعند ، بعد مفاعمة معيـ الآخريفالفرد يقيـ ويقيـ مف طرؼ  أفية تنصب عمى حقيقة الرمز 

والرمز سواء الانتياء مف عممية التفاعؿ يكوف التقييـ بشكؿ رمز يمنح لكؿ فرد تـ معو التفاعؿ 
العوامؿ  أىميةسمبيا ىو الذي يحدد طبيعة التفاعؿ مع ذلؾ الشخص وتؤكد عمى  أوكاف ايجابيا 

  1في الحسباف عند تفسير السموؾ البشري . أخذىاية وضرورة البيولوج

 ويمكف تحديد ابرز موضوعات اتجاىات التفاعؿ الرمزي بالنقاط التالية:

 الذات )النفس البشرية(: -1
تنشأ داخؿ المجتمع وتكسب مف ، في عممية التفاعؿ الاجتماعي الأساسيوىي العامؿ 

 . الآخريفوتفاعؿ الفرد مع ، الفردالخبرات الاجتماعية عند  أىمياعدة مصادر 
والاتصاؿ في ما  الأفرادالرموز كحقيقة اجتماعية ليا دورىا في عممية تفاعؿ  -2

 يتفاىموا ويتواصموا بيا( أفعديدوف  أفرادبينيـ ويرى "ميد" في الرمز )الواسطة التي يستطيع 
مى وع، إدراكيـ أو الأفرادالظاىر الاجتماعية فالظواىر ليا وجود في وعي  -3
ظواىر  لاستخلاص الأفرادما يمكنو مف الغوص في نفوس  الأدواتيشتؽ مف  أفالباحث 

التي ساىمت في تسوية الصراعات  الإضرابالقانوني بحؽ  2ورىا.المجتمع وقوانينو كما يتص
 3. الأقؿالتحكـ عمى  أوالتي كانت تثور في المجاؿ الصناعي 

 

                                                           
 .80، ص 2005، 1  احساف محمد الحسف، النظريات الاجتماعية المتقدمة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ط - 1
 .179،ص 1ياس خضير البياتي، النظرية الاجتماعية جذورىا التاريخية وروادىا، الجامعة المفتوحة طرابمس، ط - 2
 .6،ص 2000مقدمة نقدية في عمـ الاجتماع، ترجمة احمد زايد واخروف، القاىرة، المجمس الاعمى لمثقافة،  انتوني غيدنز، - 3
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 جتماعية :التفاعمية والتفاعل الرمزي في العلاقات الا

 قوفمان : -1

اىتـ قوفماف بالتفاعؿ الاجتماعي وخاصة النمط المعياري أو الأخلاقي منو ومف ثـ نظر 
إليو عمى انو وظيفة لعممية إدارة الانطباع التي تتـ في نطاؽ واجيات معينة مف قبؿ القائميف 

معينة مف المعمومات بالادعاء وفقا ليذا النمط مف التفاعؿ عند قوفماف يحدد التفاعؿ أنواعا 
 : 1المتاحة والمتبادلة كما يحدد العوامؿ التي تحدد التفاعؿ الاجتماعي وتحصرىا

  الممزمة.الفاعؿ بدوافعو 
 الانطباع في التفاعؿ. إدارة أو الأداء 
  الخمفية  أومع مناطؽ الواجية  الأداءالواجية فريؽ 
  د المتبادؿ.والاعتما المألوؼارتباط الفرد بالفريؽ مف خلاؿ السموؾ 

بالحياة عمى  أشبو أنياعمى لمحياة الاجتماعية  تشبييووقد انطمؽ قوفماف مف خلاؿ 
حتى يتمكف مف معرفة ردود  الآخريف إلى وأفعالوالتي ييتـ فييا الممثؿ بتقديـ نفسو المسرح 
بالحفاظ  خلاؿ تفاعميـ الأفرادىناؾ مناطؽ يقوـ فييا  أفكما انو في الحياة الواقعية نجد  أفعاليـ

والتفاعلات بينيـ وىي مرتبطة بقدرة  الأداءيتـ فييا تقييـ  أخرىودقتيا ومناطؽ  عمى المظاىر
   2. الآخريفوالسيطرة عمى  الإقناعفريؽ العمؿ عمى 

 التفاعل:طقوس -1

التحولات التي  إلى بالإضافة، تبنى أوحقيقة التفاعلات اليومية التي تتـ بشكؿ  أفيكشؼ 
المباشر وبذلؾ فقد انصب  تصرفاتيـ مف خلاؿ الموقؼ التفاعمي أثناء الأفراد عمى سموؾ تطرأ

طقوس  أىمية إلىحيث اشر ، وضعيات محددة أثناءاىتماـ قوفماف بدراسة سموكات الأفراد 
                                                           

،ص 1967عبد السلاـ رضواف، حاجات الانساف الاساسية فس الوطف العربي، المجمس الادبي لمثقافة والادب، الكويت،  - 1
122. 

 .116، ص1980، الاسكندرية، دار الجامعة المعرفية ، محمد عاطؼ غيث، الموفؽ النظري في عمـ الاجتماع - 2
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التفاعؿ التي تعتمد عمى الإيماءات وحركات الجسد ...الخ حيث اعتمد في دراستو ىذه 
ضاءات لمتفاعؿ المباشر وجيا العمومية التي تشكؿ ف كفالأماالوضعيات التي لاحظيا في 

  1.لوجو

 المسار التصرفي :-2

وىذا المسار التصرفي ، الآخريفوتفاعلاتو مع ىو الطرؽ التي ينتيجيا الفرد في سموكاتو 
 أفوعميو فاف قوفماف اعتبر ، 2 الآخريف بأىداؼدوف المساس  أىدافويساعد الفرد عمى تحقيؽ 

فالعلاقات الاجتماعية المشكمة بيف ، الأفراداعية تتشكؿ مف مجموعة تفاعلات المؤسسة الاجتم
 3ىي مصدر وجود التنظيـ الاجتماعي  الأفراد

 جورج ىربرت ميد:-2

يعتقد جورج ىربرت ميد باف الذات في المجتمع والذات الاجتماعية ىي حصيمة عامميف 
رد وسماتو الشخصية المنفردة ىما :العامؿ النفسي الداخمي الذي يعبر عف خصوصية الف

ىذيف  تضافرواف ، :والعامؿ الاجتماعي الذي يجسد مؤثرات البناء الاجتماعي المحيطة بالفرد
 . 4العامميف بعضيما ببعض كما يعتقد ميد ىو الذي يكوف الذات الاجتماعية عند الفرد 

 ميد:وخلاصة فكر 

 إليياالتي ينعكس  رأةالمالنفس البشرية ىي  أونظريتو تعتمد عمى كوف الذات  -1
 المجتمع بكؿ صوره وتناقضاتو وتفاعلاتو .

                                                           
 .121نفس المرجع السابؽ، ص  - 1
 .123نفس المرجع السابؽ، ص  - 2
 .09،ص2003السيد عمي شتى، التفاعؿ الاجتماعي والنمظور الظاىري، المكتبة المصرية لمنشر والتوزيع،  - 3
 .20تاريخية وروادىا، الجامعة المفتوحة، ص ياس خضير البياتي، النظرية الاجتماعية جذورىا ال - 4
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بناء  إلىلاف الفرد نفسو ينتمي ، في علاقة مع جماعات اجتماعية إلاتوجد  الذات لا -2
لذلؾ كاف العقؿ والذات والوعي والفعؿ ظواىر اجتماعية وليست فردية تشتمؿ ، اجتماعي عاـ

 وعلاقات ونظـ اجتماعية . أدواتعمى 
جديدة  أنماطبشكؿ مستمر جتمع عند "ميد " ىو وحدة ديناميكية متطورة تولد الم -3

فالفرد كائف عقلاني ومحصمة لمعلاقات ، للأفرادالتنشئة الاجتماعية  لأساليبومتميزة 
 الاجتماعية.

وىي تعكس الحاجات الاجتماعية ، الرموز ىي العوامؿ الجوىرية لتسييؿ الاتصاؿ -4
 1مف خلاؿ وظيفتيا الاجتماعية بقصد تحقيؽ التفاعؿ  للإنسافوالرغبات الفردية 

 ىربرت بمومر :-3

 أضاؼانو  إلا"ميد " في الدراسة التفاعمية  وأسموبعمى الرغـ مف سيره عمى خطوات 
المنيجية العممية لمتفاعمية الرمزية عمى فيـ وتحميؿ الظواىر الاجتماعية  أغنىكما ، كثيرة أمور

عمميات  إلىاختزؿ ىذه الظواىر الاجتماعية  إذاوالبناء والمؤسسات ، المعقدة كالثقافة والطبقة
تمنحيـ  الأفرادعممية التفاعؿ بيف  أيويمكف تفسيرىا بالتفاعمية الرمزية  الأفرادتقع بيف  أولية

ىذا وعمى ، وليذا الرمز قيمة محددة، القدرة عمى اعتبار كؿ واحة منيـ رمزا ذا قيمة محددة
تكوف رموزا ذات معنى  أفبيف الفرد وبقية الجماعات والمؤسسات بعد  يكوف التفاعؿ الأساس

     2محدد بالنسبة لو ولممجتمع عمى  حد سواء.

 تشارلز كولي :-3

ويرجع لكوف ، الإنسافالعلاقات الاجتماعية وعلاقتيا بنمو شخصية  أنماطاىتـ بتحميؿ 
 والأخرالذات  أف إذا، طاقياالذات عند كولي تنمو في سياؽ العلاقات الاجتماعية وداخؿ ن

                                                           
، 1،1993ميمفيف ديفاز وساندرا بوؿ، ترجمة كماؿ عبد الرؤوؼ، نظريات وسائؿ الاعلاـ، الدار الدولية لنشر والتوزيع، ط  1

 .73،74ص ص 
 .74، ص نفس المرجع  - 2



ينيةسوسيولوجيا العلاقات السوسيوم                                         الفصل الثالث   
 

141 
 

وقد جاء اكتشاؼ كولي لمذات الاجتماعية مؤكدا ، قائع منفصمة بصورة تامةعنده لا يتحققاف كو 
حيث ، الأوليةالعلاقات الاجتماعية والتفاعؿ الاجتماعي وخاصة العلاقات ذات الجماعة  أف

 تقسـ العلاقات بما يمي :

تقوـ عمى المواجية المباشرة  الأوليةالاجتماعية بداخؿ الجماعات العلاقات  أف -
 والوثيقة.
 تستند العلاقات الاجتماعية عمى حرية التعبير عف الشخصية والعواطؼ . -

 1وجماعة الجيرة.، جماعة المعب، الأسرةفي  الأوليةوتتمثؿ الجماعة 

الثانوية وىي رغـ ماليا مف  نمط العلاقات الاجتماعية داخؿ الجماعات يأتيوفي المقابؿ 
نمط العلاقات الاجتماعية بداخميا لـ  أف إلا، عمى الشخصية والتفاعؿ الاجتماعي وتأثير ميةأى

 أففي حيف ، الأولية"كولي " لمعلاقات الاجتماعية داخؿ الجماعة  أولاما  ينؿ مف الاىتماـ
فيي رغـ ماليا مف دور وظيفي ، الجماعات الثانوية التي تمثميا المدرسة وتنظيمات العمؿ ..الخ

 أولياالتي  الأوليةالجماعات  أىمية الوظيفية لأىميتيافي  لا تعادؿ أنيا إلافعاؿ عند كولي 
                  2كولي جؿ اىتمامو في التحميؿ السوسيولوجي في التفاعؿ الاجتماعي .

 ن عند مايو:روتجارب ىوثو  الإنسانيةالعلاقات 

تجسيدىا عمى ارض الواقع والعمؿ بيا في و  الإنسانيةالعلاقات  أفكارينسب بداية وانطلاقا 
بيدؼ دراسة ظاىرة  1923وزملاؤه سنة  mayoتجارب ىوثورف التي قاـ بيا  إلىالمنظمات 
ففي البداية اتجو تفكيره نحو العوامؿ ، والعماؿ الإرادةوسوء العلاقات بيف  الإنتاجيةانخفاض 

، الأجورونظاـ ، وفترات الراحة، الإضاءةالمادية والطبيعية المحيطة بالعمؿ منيا : كثافة 
وتمؾ العوامؿ بؿ كانت ىناؾ زيادة  الإنتاجيةواتضح بعدىا عدـ وجود علاقة وثيقة بيف زيادة 

                                                           
 .45-43، ص ص 2000ندرية، مصر، السيد شتا، التفاعؿ الاجتماعي والمنظور الظاىري، دار المعارؼ الاسك -  1
 .46، ص نفس المرجع  - 2
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حيث كاف ىناؾ تفاعؿ ، بصفة مستمرة ويرجع السبب لمعوامؿ الاجتماعية الإنتاجيةفي 
النفسي  بالرضاا يسمى فحدث م الإدارةالعماؿ وممثمي وبيف ، اجتماعي بيف العماؿ فيما بينيـ

وانطلاقا مف ذلؾ حوؿ ، سموكيـ في العمؿوعمى  الإنتاجيةمما اثر ذلؾ عمى ، عند العماؿ
mayo  1 الإنسانيوزملائو وتفكيرىـ نحو العنصر   

الظاىرة العمؿ  myoلقد استغرقت تجارب ىاوثورف خمس سنوات في تعميؽ فيـ 
 والعامميف والعلاقات وىي خمس تجارب:

 الأولى:ة التجرب-

واضح لتمؾ  تأثيرعدـ وجود  إنتاجيةدراسة المتغيرات الفيزيقية عمى  إلىوكانت تيدؼ  
 الإنتاجية.بؿ ىناؾ تحسيف وزيادة في  الإنتاجالمتغيرات عمى 

 التجربة الثانية :-

ىناؾ ثقة متبادلة بيف  أفوطبيعة العمؿ داخؿ المصنع وتبيف  الإشراؼحوؿ  وىي 
،كذلؾ 2عالي وارتفاع الروح المعنوية  أداءجانب وجود  إلىيف المشرفيف وبوبينيف ، العاملات
 والمناخ الاجتماعي السميـ. الألفةوانتشار ، والكياف الذاتي بالرضاالشعور 

 التجربة الثالثة:-

مف التجربتيف السابقتيف حيث تـ فييا عدة مقابلات متعمقة مع  لمتأكدكانت ىذه التجربة 
المتبعة  الإشراؼطريقة في التعامؿ معيـ  الإدارةحوؿ سياسة  وأرائيـييميـ العماؿ والاستماع لتق
   3. الإنسانيةوالعلاقات  والإنتاجيةوساعات العمؿ  الأجورمف الرؤساء نظـ 

                                                           
،ص 2005دار وائؿ لمنر والوزيع، عماف، ،  ، 2ط ،بعد استراتيجيادارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيمي،  - 1

275. 
 .275،ص 1998، 2، طالقاىرة عمي السممي، ادراة الموارد البشرية، دار غريب،  - 2
 .18،ص 2000، 2  دار الكتب الحديثة، ط ر، الاتصالات الادارية والمدخؿ السموكي ليا،سعيد يس عام - 3
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 التجربة الرابعة:

 وتأثيروارتفاع الروح المعنوية لمعاملات  الإنتاجيةوجاءت لدراسة العلاقة بيف زيادة 
 الإنتاجانخفاض الروح المعنوية يؤثر في  أففاتضح ، الإنتاجيةزيادة الكفاية  الحوافز المادية في

 الروح المعنوية . تأثيرفيو اقؿ مف  الإنتاجيةالحوافز المادية في  تأثيرعف  أما

 :الخامسةالتجربة 

، تأثرىـبيئية ومدى ىذه التجربة دراسة سموؾ العماؿ داخؿ جماعة في ظؿ ظروؼ ـ 
عمى التكيؼ الاجتماعي وعدـ اقتصار التكيؼ عمى العوامؿ النفسية فقط  فاتضح قدرة العماؿ

   1.واضح في تحقيؽ التكيؼ  تأثيربؿ ىناؾ عوامؿ اجتماعية ليا 

المنظمة نسقا  أف إلىالنتائج التي جاءت بيا تجارب ىاوثورف انتيى الباحثوف  إلىواستنادا 
 تنميةدورا كبيرا في  الأفرادة المتبادلة بيف اجتماعيا قائما بذاتو تمعب فيو العلاقات الاجتماعي

الظروؼ الفيزيقية لمعمؿ .وليذا  أوالمالية  المكافآت تأثيريفوؽ  أدائيافي  وتأثيرالموارد البشرية 
، اجتماعيا معقد لو حاجاتو ورغباتو واتجاىاتو إنسانياىذا العامؿ باعتباره كائنا  إلىيجب النظر 

لمعنوية وعمى سموكو داخؿ عمى روحو ا تأثيرية التي ليا ومشاعره وانتماءاتو الاجتماع
   2.المنظمة

 أىميا: الإنسانيةكما تبمورت مف خلاؿ التجارب مجموعة مف مبادئ العلاقات 

 أفرادوليس مجرد  الأفرادالمنظمة ىي تمؾ العلاقات التي تنشأ بيف مجموعة مف  -1
 منعزليف.
بضغوط اجتماعية  المتأثرةلتنظيـ ا أفرادالسموؾ التنظيمي يكوف وفقا لسموؾ  أف -2

 والتقاليد.مستمدة مف العرؼ 
                                                           

 . 212مرجع سابؽ ، ص عمي غرمي، العلاقات الصناعية في مجتمع المصنع،  - 1
 .147محمد عمي محمد، مرجع سابؽ، ص  - 2
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عمى تكويف الجماعات وتعديؿ تقاليدىا بما  التأثيرليا دور في  الإداريةالقيادة  -3
  أىدافيايتماشى مع 

تحقيؽ التقارب بيف التنظيميف الرسمي وغير الرسمي مف خلاؿ اشتراؾ العماؿ في  -4
 المؤسسة . داؼأىوتحمميـ مسؤولية تحقيؽ  الإدارة
التنظيـ عمى الاتصالات الرسمية فقط بؿ ىناؾ  أجزاءلا يتوقؼ الاتصاؿ بيف  -5

 اتصالات غير رسمية 

انو تـ التركيز عمى البعد الاجتماعي لمطاقات  الإنسانيةيتضح مف مبادئ العلاقات 
درسة حيث ترى م، الأداءالعامميف لتحسيف مستوى  الأفرادرغبات  إشباعالبشرية وعمى ضرورة 

التنظيمات  أعمىىو  الإنسانيةلمرغبات  إشباعالتنظيـ الذي تحقؽ اكبر  أف الإنسانيةالعلاقات 
 ما يمي : بإتباعوذلؾ  1كفاءة 

توفير الصداقة بيف الرئيس والمرؤوس وتحقيؽ  إلىالتي تؤدي  الديمقراطيةالقيادة  -
 المشاركة.
 . أعضائياتسييؿ عممية الاتصاؿ داخؿ المنظمة بيف  -
 يع جماعات العمؿ عمى التماسؾ وتحقيؽ الانسجاـ بينيـ .تشج -
  2التنظيمي.اليرـ  أسفؿالاعتراؼ والتقدير نحو كافة العامميف خاصة الذيف يرتبوف في  -

مف قبؿ العديد مف  الإنسانيةالتحوؿ نحو الاىتماـ بالعلاقات  إلى أدتتجارب ىاوثورف  أف
تباعنصر البشري في المنظمات للاىتماـ بالعجديدة  أفاؽالمؤسسات فقد فتحت   الأساليب وا 

التي تحفز وتدفع لمعمؿ وتحقؽ التوازف الداخمي الذي يظير مف خلاؿ  الإنسانيةوتوفر الشروط 
 أسسالمؤسسة وفعلا نجد المنظمات اتجيت نحو تبني  أعضاءالعلاقات الحسنة بيف جميع 

                                                           
 .142عمي السممي، مرجع سابؽ، ص  - 1
 .148محمد عمي محمد، مرجع سابؽ، ص  - 2
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فع روحيـ المعنوية وغرس روح بيدؼ تحقيؽ الرضا لمواردىا البشرية ور  الإنسانيةالعلاقات 
 الولاء فييـ .

، الإنسانيةعمى تطبيؽ مبادئ العلاقات  إدارتيامؤسسة يتوقؼ عمى مدى عزـ  أيفنجاح 
الشعور  إلى إضافة، والتعاوف والتضامف والمودة والمشاركة الوجدانية التسامح والصفح كالإخاء

شعور مما تجعؿ العمؿ نشاط محبوبا الذي يقضي عمى ال، الجماعي والشعور بالانتماء لممؤسسة
ذلؾ  أفحيث ، عمى اثر ذلؾ روحو المعنويةفترتفع  وأىدافووتحقؽ مف خلالو ذاتو ، ومرغوبا فيو

نما، فقط أجورلا يتوقؼ عمى مقدار ما تحصؿ عميو الفرد مف  عمى المعاممة  أيضايتوقؼ  وا 
في  الإنسانيةتنتمي العلاقات  الحسنة التي يتمقاىا الفرد في العمؿ وغيرىا مف العوامؿ التي

 1المؤسسة التي تمعب دورا في ارتفاع روحو المعنوية .

فارتفاع الروح المعنوية تحقؽ التوافؽ والتعاوف سواء بيف الأفراد العامميف في ممارسة 
لتحقيؽ كفاءة الأداء التنظيمي، أما انخفاضيا أو ضعفيا يشكؿ  والأفرادوظائفيـ أو بيف الإدارة 

حقيؽ التعاوف وقد دلت الشواىد انو كمما ارتفعت الروح المعنوية في العمؿ كمما زادت عقبة لت
تقانورغبة الفرد في استخداـ كؿ ما يممؾ مف قدرات لتحسيف مستوى عممو     2 وا 

داخؿ  الإنسانيةكؿ ىذه المؤشرات توحي في مجمميا عمى ضرورة وجود العلاقات  أف
 إلى.وىي نفسيا المؤدية للأفرادعمى تنمية الولاء التنظيمي المنشاة وىي مف العوامؿ المساعدة 

والولاء  الإنسانيةمف العلاقات  فيناؾ علاقة ترابطية بيف كؿ رفع الروح المعنوية لدييـ وعميو
 المعنوية.التنظيمي والروح 

                                                           
،ص 2004،دار الراتب الجامعية، بيروت، 9عبد الرحمف العيسوي، موسوعة مياديف عمـ النفس، عمـ النفس الاداري، ـ - 1

175. 
، 1997كامؿ بربر، ادارة الموارد البشرية وكفاءة الاداء التنظيمي،المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت  - 2
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 الأفرادالجيدة برفع مف معنويات مف معنويات  الإنسانيةفتميز جو العمؿ بالعلاقات 
زيادة ولاء العامميف اتجاه المؤسسة التي يعمموف فييا فيذه العوامؿ الثلاثة تمثؿ كلا وبالتالي 

    1تطور المنظمات . أساسياتمترابطة مع بعضو البعض وتعتبر مف 

 وران :تالعلاقات الاجتماعية عند الان 

ائية في المجتمعات الحديثة ما بعد الصناعة توجييا قيمة واحدة وني الأفعاؿ أفيرى ثوراف 
المتخمفة حسبو ىي  فالمجتمعات، والإبداعوىي تحقيؽ التنمية والتقدـ بواسطة القدرة عمى الخمؽ 

موجيات الفعؿ مف  أما، معدومة أوضعيفة  والإبداعالمجتمعات التي تكوف قدراتيا عمى الخمؽ 
 ىذا المنطمؽ ولتحقيؽ ىذه القيمة النيائية تتمثؿ في ثلاث مكونات رئيسية وىي :

يعتبر كموجو لمفعؿ الاجتماعي في ىذه المجتمعات التي ، حسبوالعمؿ  أف: ملالع-1
يعني نفسو نفسو  الإنسافوالكفاءة التاريخية وذلؾ بما يتضمنو مف معاني تجعؿ تتميز بالقدرة 

العمؿ  أفيقوؿ في ىذا الصدد "صانع لمتاريخ وليس مجرد كائف يعيش في التاريخ بحيث  بأنو
بؿ ىو نشاط intension قصد  أواريخي فيو ليس بوضعية اجتماعية بكؿ امتياز ىو فعؿ ت

فاعؿ تاريخي يعمؿ  بأنو، يجعؿ منو واعيا إنمابو محيطو المادي فقط  الإنسافليغير طبيعي 
العمؿ يتحدد  أفعمى  التأكيدالتاريخ و يستطرد قائلا "لابد مف  إنتاج أوالتغيير  إنتاجعمى 

 2وكذا كمبدأ موجو لمسموكات . l  homme et ses ouvres منتجاتو و الإنسافكعلاقة بيف 

، نجده ينتقد التحميؿ الاقتصادي، فيراه مبتعدا في تحميلاتو المؤانسة وفي مستيؿ حديث
عف تحميؿ الفاعميف الاجتماعييف أو الاقتصادييف وييتـ أكثر بالنسؽ الذي ىو المؤسسة في 

سيولوجي بنسؽ الفعؿ والعلاقات الاجتماعية حصر اىتماـ السو   حيف أف التحميؿ السوسيولوجي
والإنتاجية، ومف ىنا يعرؼ الفاعؿ بأنو "المنتج لكؿ ما ىو اجتماعي " كما يؤكد "توراف" ا ناي 
عوف اجتماعي لا يمكنو أف يتحوؿ إلى فاعؿ إلا إذا ما تخمى عف سمبياتو واختار الحرية 

                                                           
 .33،ص 1981لاقات العامة العامة والمجتمع، المكتبة الانجمو مصرية، القاىرة، ابراىيـ اماـ، الع- 1
 .176ص ابؽ ،عيسى محمد الميدي، مرجع سبف  - 2
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بيف موضوع فعمو والمعنى الذي يريد أف الاجتماعية، ثـ أف عميو بالأساس أف يؤسس ارتباطات 
  1يضعو في ىذا الفعؿ .

   sociabilitéالمؤانسة : أوالمعاشرة -2

روح  أوكموجو لمفعؿ ىي المعاشرة   atourainوراف" تالعامؿ الثاني الذي يراه " أف
ما المعاشرة والتي يقصد بيا العلاقة الاجتماعية بما تتضمنو مف ضوابط معيارية تحكـ السموؾ ك

 الأفرادالنزعة الاجتماعية التي تجعؿ  أو الغربةالمعاشرة عند  أفترى تمؾ المدرسة الوظيفية بؿ 
، ىذه المعاشرة أفلكف الشيء الذي يصر عميو ىو ، البعضالعيش مع بعضيـ  إلىيسعوف 

لموجيات خارجة عنيا  خاضعةبؿ ىي نفسيا ، ليست ىي التي تمعب دور الموجو في حد ذاتيا
 Gbogoitالذي ىو كما يقوؿ  le suijet historiqueبالفاعؿ التاريخي  يسموة في ما والمتمثم

ىو النموذج الثقافي فحسب ثوراف ىذا الفاعؿ التاريخي  أو  m.o.sالنموذج الموجو ذو المعاني 
ليست فقط  العلاقة بيف شخصيف أفوليذا يقوؿ "  sociabilitéىو الذي يوجو ىذه المعاشرة 

تصبح  أنيا أيلكنيا علاقة تتجاوز ىما وتسمو عنيما فبواسطتيا ) وآخريف علاقة بيف شخص
  2يتصلاف بالفاعؿ التاريخي . أووسيمة ( يجسداف 

  historicitéحوؿ التاريخية  A.touraineتوراف  ألاف وانطلاقا مف التصور الذي وضعو
جتماعية بيف الفاعميف لمعلاقات الا أشكاؿ أربعبدوره    P.jorinouوالطبقات الاجتماعية يضع 

 عمى :الاجتماعييف في المنظمة وذلؾ سواء حسب طبيعة مطالبيف الفئة القيادية ىؿ تعمؿ 

 تعظيـ دورىا الرقابي لمفعؿ الجماعي دوف الاىتماـ بالنتائج . -
 تعتبر ىذه البنية انطلاقا مف تصور جديد وعقمنة جديدة . -
 فقط :يا ىؿ تريد بدورىا المسيطرة عمي أو المقدمةحسب مطالبية الفئة  أو -

                                                           
 .166، ص 2003بيار انصار العموـ الاجتماعية المعاصرة، ترجمة نخمة ريفر، المركز الثقافي الجامعي، بيروت،  - 1
 .76ص سابؽ، مرجع  بف عيسى محمد الميدى، - 2
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الدفاع ضد التعسؼ الذي تمارسو عمييا الفئة المسيطرة والتخفيؼ مف مستوى العوائؽ  -
 التنظيمية.المفروضة بواسطة القواعد 

والجدوؿ  1تفرض تصور جديد وعقمنة جديدة بشكؿ مغاير ليذه البنية  أفتريد  أو -
 الموالي يبيف ذلؾ .

 .المترتبة عف البنية التنظيمية ات العلاقات الاجتماعيةيبيف مختمؼ رىان 33الجدول رقم :

 مختمف الرىانات
 
 
 

 الفئات الاجتماعية

 الحالة الرابعة الحالة الثالثة الحالة الثانية الأولىالحالة 

 
 
 

 أوالفئة المسيطرة 
 ( الأولىالقيادية )

 

تريد مراقبة الفعؿ 
الجماعي مف اجؿ 

 مصالحيا فقط
 )مسيطرة(

الفعؿ تريد مراقبة 
الجماعي مف اجؿ 
مصالحيا )فئة 

 مسيطرة (

 تصور جديد لمبنية )
 فئة قيادة(

تصور جديد لمبنية 
 )قيادية (

 
الفئة المسيطر عمييا 

 المقادة )الثانية( أو
 
 
 
 

تريد الدفاع عف 
مصالحيا ضد 
تعسفية الفئة 

المسيطرة والتخفيؼ 
مف العوائؽ التي 

تفرضيا عمييا البنية 
نينيا التنظيمية بعد تق

 )المسيطر عمييا(

تريد وضع تصور 
جديد لمبنية ولمعقمنة 
المسيطرة )فئة 

 رافضة(

تريد الدفاع عف 
مصالحيا بالمحافظة 
عمى البنية القائمة 

مف التخفيؼ و 
 العوائؽ التنظيمية .

تصور جديد لمبنية 
 )احتجاجية(
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 شرح الوضعيات :

 : الأولىفي الحالة -1

مسيطرة والثانية مسيطر عمييا تسعى  الأولى، جتماعييفالمنظمة تضـ فاعميف ا أفنجد  -
 الذاتية.تحقيؽ مصالحيا  إلىكؿ منيا 
بوضعيا الداخمي والقواعد القانونية ىي التي تحكـ  أكثرالمنظمة تكوف ميتمة  -

 بيا. والأدوارالمستويات اليرمية وتحديد المياـ 
تماعية ينحصر فقط في رىاف العلاقات الاج أفراطي في ىذا النسؽ المغمؽ والبيروق -

ىذه  أنتجتوالدفاع عف المصمحة المتضاربة انطلاقا مف وضعيات الترتيب الاجتماعي الذي 
 البنية.
عمى  أوكاف ذلؾ لا يخدـ مصالحيـ  أفتكوف مقاومة التغيير شديدة مف الطرفيف  -
 شخصي.تحمؿ مشروع مصمحي  لأنيامف طرؼ الفئة التي ترى نفسيا متضررة  الأقؿ

 حالة الثانية :في ال-2

الثانية تبقى تدافع  الفئة أفوىي  أساسيةىذه الحالة تختمؼ عف الحالة السابقة في ميزة 
 تصور جديد وعقمنة جديدة أيعف مصالحيا بخلاؼ الفئة الثانية تصبح تحمؿ مشروع تغييري 

تصبح ىذه ، وبيذا المشروع التجديدي الذي يحممو الفئة المقادة، ثقافة تنظيمية جديدة أوجديدة 
كما  إذا، ىذه البنية أنتجتياقوة معارضة مف اجؿ تغيير الثقافة التنظيمية التي الفئة تشكؿ 

بؿ ، ىذه الفئة لا تطالب بتغيير القوانيف التعسفية التي تقؼ ضد مصالحيا فحسب أفنلاحظ 
 ترى انو لا يخدـ المشرع التنموي التجديدي الذي تحممو. لأنياتريد تغيير التصور كمو 

 في الحالة الثالثة:-3

ىي التي تحمؿ المشروع التجديدي ونظرا لمعوائؽ ، القيادية الأولىفي الحالة الفئة 
بواسطة قيـ  رأيناكما ، الخارجية التي يفرضيا المحيط وتسعى لفرض درجة مف الاستقلالية عنو
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كؿ يقودىا  ىذه البيئة الخارجية إزاء، pouvoirتحصؿ بيا عمى سمطة  أفومعايير خاصة تريد 
تفرض البنية التنظيمية حتى تكوف متطابقة معيا  الإستراتيجيةوىذه  إستراتيجيةوضع  إلىىذه 

ومراقبة النظر في كيفية تسيير  إعادة أي، ومضموف ىذه البنية شكؿتغيير  إلىيؤدي كؿ ىذا 
    الجماعي وفرض ثقافة تنظيمية جديدة الفعؿ

 في الحالة الرابعة:-4

حاممة لمشروع  الأطراؼجميع  أفالنموذج المثالي لكوف  أوالحالة المثمى ىذه الحالة ىي 
 جديدة بيدؼ لطرح عقمنة جديدة وثقافة تنظيمية جديدة.

ليست مجرد ىياكؿ  رأيناالبنية كمجاؿ مقنف لمفعؿ الجماعي كما  أفنلاحظ مما تقدـ 
ختمفة حسب الثقافة بؿ مكاف لمعلاقات الاجتماعية ومنتجة لرىانات م، مركبة بطريقة خاصة

ىذه البنية بالتالي تصبح ىذه البنية ىي نتاج  أنتجتياالتي  الأطراؼالتنظيمية التي تحمميا كؿ 
   1اجتماعي ومنتجة في نفس الوقت.

كراهيصؼ المؤسسات بكونيا وسائؿ ضغط    Touraineفتورف  أماكف وشرعنة و وا 
ومف ، لطبقات المسيطر عميياويحدد فعؿ الطبقات الاجتماعية خاصة ا، نقاش ومفاوضة

عناصر النسؽ السياسي الطبقة المسيطرة التي تمثؿ القوى الاجتماعية والحكومية وتنشا بذلؾ 
 أما ، لمتعبير للأفرادمف التشدد في التنظيـ الاجتماعي فلا توجد فرصة ، المشاكؿ المجتمعية
 والأحزابالاجتماعية فيي التعبير عف التمايز الضروري بيف الطبقات  القوى الاجتماعية

 أفمع "كروزيو" في فكرة السياسية فالحكومة تحدد استقلالية النسؽ المؤسساتي ويمتقي "توراف" 
التنظيـ وبيف المؤسسة كفاعؿ مع باقي  أعضاءالتنظيـ فضاء لحدوث مفاوضات دائمة بيف 

ىامش حريتو  يبحث كؿ فاعؿ عف زيادة أيفالمؤسساتية )الحكومية (  أوالمؤسسات الاقتصادية 
 في مواجية ضغوطات واكراىات النسؽ . أىدافووتحقيؽ 

                                                           
 .170نفس المرجع السابؽ،   - 1
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 العلاقات الاجتماعية عند بورديو:

، الييمنة أساسلقد قاـ بورديو بتحميؿ العلاقات الاجتماعية باعتباراىا علاقات قائمة عمى 
ة حري إلى بالإضافةمنطمقا في تفسيره ليذه العلاقات مف حتمية البنية التنظيمية مف جية 

والتي تساىـ فييا التنشئة  للأفرادحيث انو ارجع ىذه العلاقات لمبنية النفسية والذىنية ، الأفراد
الاجتماعية دورا كبيرا وىاما وينطمؽ بورديو في تحميمو لمعلاقات باعتبارىا بنية تخضع العالـ 

ة لا ىذه الييمن، تؤدي وظيفة مف حيث علاقات تعمؿ عمى تكريس الييمنة، لبنيات مختمفة
وىذا بفضؿ مساعدة الميكنيزمات ، بالتنسيؽ مع مف ىـ خاضعوف ليا إلاتحكـ  أفيمكف ليا 

ىذا التنسيؽ الذي يكوف حفيا .لقد وظؼ بيار بورديو مفيوـ  إنتاجالاجتماعية القادرة عمى 
العنؼ فيو يصؼ  أنواعالمجتمعات عف طريؽ نوع مف  العنؼ وبالتالي حاوؿ تعريؼ

 معيار سياسي ويفسر وجود نوعيف مف السيطرة :المجتمعات بواسطة 

وىناؾ تعتبر  إنسانيةتكوف العلاقات الاجتماعية شخصية وتتجسد في صورة  -1
 تقميدية.المجتمعات 

 الأوىاـوفي ىذه الحالة تكوف متحررة مف ، تكوف العلاقات الاجتماعية غير شخصية -2
 مؤسساتي.وىي ذات طابع 

 تعتبر المجتمعات حديثة .

بوردي واف يبيف نوعيف مف العلاقات الاجتماعية التي النموذجيف حاوؿ ذيف فبواسطة ى
نجده في المجتمعات  نوع العنؼ الذي تارة يكوف ماديا وىو ما أساستكوف مؤسسة ومبنية عمى 

 أفويذىب بوردي والى  1الحديثة.وتارة يكوف عنفا رمزيا وىو ما نجده في المجتمعات ، التقميدية
اجتماعية يمتمكيا الفرد ويعتمد عمييا في التمييز والمنافسة وربط بورديو  ىو كؿ طاقة رأسماؿ

                                                           
1
 - Addi lahouari ,sociologie et Anthropologie chez pierre Bourdieu, édition de couverte 

,paris,2002,p 158 
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بيف راس الماؿ والمجالات الاجتماعية ولذلؾ نجد بورديو يتحدث عف راس الماؿ الاقتصادي 
             1لراس الماؿ المالي كالتالي: أنماطوراس الماؿ الاجتماعي وراس الماؿ الرمزي .حيث توجد 

ويمثؿ مجموع المقاءات والتفاعلات والعلاقات والمعارؼ والصداقات لاجتماعي :الرأسمال ا
بفضؿ ، وسطو الفعؿ ورد الفعؿ الملائـ، الاجتماعية المكانةالتي تمنح المفوض قدرا معينا مف 

 الفعميةىو مجموع الموارد ، الاجتماعي والرأسماؿ، نوعية ىذه العلاقات والروابط أو، كـ وكيؼ
والتي ترتبط بحيازة شبكة دائمة ومستمرة مف العلاقات شبو المؤسساتية مف التعارؼ ، الكامنة أو

مجموعة مفوضيف  أومجموعة معينة  إلىالانتماء  أخرىبعبارة  أو، والاعترافات المتبادلة
 يتوحدوف بروابط دائمة ومصمحية .

 إطارممية في وىو مجموعة المعارؼ والقدرات والميارات النظرية والعالثقافي : الرأسمال
الثقافية والتي تتحوؿ لمالكيا مراكز  والألقابمف الشواىد المدرسية  ويتألؼ، ثقافة معينة

 ووضعيات تتحدد بحجميا ونوعيا .

حيث تمكف ، الرأسماليفي النظاـ  أىمية أكثرويعتبره بورديو انو الاقتصادي : الرأسمال
ماف استمراره عف طريؽ التوريث حيث تمكف ض، الأمواؿمف رؤوس  أخرى أشكاؿ إلىتحويمو 

لمتحميؿ وفي الوقت  أساساوجعؿ الطبقة والتحميؿ الطبقي ، وفي ىذا يقترب مف الطرح الماركسي
وقد كاف فيبر حدد معناىا اقتصاديا واجتماعيا ، نفسو يقترب مف تحديد "فيبر" لمفيوـ الطبقة

عنيما في تركيزه عمى و ويختمؼ بوردي، الاقتصادية الأسسلمؤشرات تتجاوز  أي، وسياسيا
   2الماؿ . لرأسماؿالجانب الرمزي 

والتقويـ والفعؿ  الإدراؾيعرفو بورديو:" نسؽ الاستعدادات المكتسبة وتصورات  اليابيتوس:
موجو لسوكات الفرد اعتمادا عمى  إذفالتي طبعيا المحيط في لحظة محددة ومواقع خاص "ىو 

                                                           
، 1996يثة، بير بورديو، اسباب عممية واعادة النظر بالفمسفة، ترجمة انور مغيث، بيروت، دار الازمنة الحد - 1
 170ص274ص
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 أي، الأعمى بالأنابالتحديد فيما يسمى في عمـ النفس و ، مرجعية معينة تقع في البنية الذىنية
  1الممارسات والسموكات الناتجة عف الفرد بشكؿ لا شعوري . بإجماليالذي يتحكـ 

المنطمقات كمفيوـ مكتسب تشكؿ نتيجة تفاعؿ الفرد مع محيطو  أواليابيتوس 
 أو، اعد الاجتماعيةيكوف نتيجة كمية لمقو  أفيساعد في تحميؿ سموؾ منتظـ دوف ، الاجتماعي

خاصة واف ، مختمفة إيديولوجياتوجود  أساسوالذي يترتب عمى  الأمر، العقلانية الواعية
يتضمف معنى ، وفي ىذه الحالة الوضع الطبقي، يرتبط بالواقع الاجتماعي الإيديولوجيالتشكيؿ 

   2.أعضائيامجموعة مف المعتقدات الخاصة بالجماعة الطبقية ومصالح  الإيديولوجية

الاجتماعي الذي يتخذ سمطة خفية وشرعية عند مالكيا  رأسماؿفالعنؼ الرمزي ىو مصدره 
عف طريؽ الاستثمار الذي ، الييمنة إنتاجوبالتالي ىذا العنؼ ىو الوسيمة التي بواسطتيا يعاد 

مييمف /مييمف عميو  أساسمنو اقتصادي فحسبو يتـ بناء العلاقات عمى  أكثريكوف اجتماعي 
 3علاقات الاستغلالية عند ماركسبدؿ ال

 العلاقات الاجتماعية عند ميشال كروزيو:

يعتبر "كروزيو " مف بيف عمماء الاجتماع المعاصريف الذيف اىتموا بدراسة التنظيمات 
وذلؾ مف خلاؿ دراساتو الامبريقية حوؿ مجموعة مف المؤسسات العمومية في ، البيروقراطية

، د لدراسات سابقة ممف اىتموا بدراسة التنظيمات البيروقراطيةفرنسا *حيث كانت دراساتو امتدا
التي  الأسئمةيجيب عف الكثير مف  أفالكبير كاف ب"ماكس فيبر"  حيث حاوؿ  تأثرهولكف 

خمفيا "فيبر " ونموذجو المثالي " لمتنظيمات البيروقراطية وكذا التحقؽ مف مدى ملائمة التنظيـ 
مجموعة مف  إلى"كروزيو" بعد انتياء دراساتو الميدانية البيروقراطي لممؤسسات وقد توصؿ 

 حيث ركز "كروزيو" عمى ثلاث مسممات .، النتائج العممية

                                                           
 .170نفس المرجع، ص  - 1
 .169، ص 2008ابراىيـ عيسى عثماف،النظرية الاجتماعية المعاصرة،دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، الاردف،  - 2

3
 - Addi houari ,opcit,p 158. 
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 1لمتحميل الاستراتيجي عند كروزيو: الأساسيةالمسممات -1

 الأولى:المسممة -1-1

في التي يضعيا المسيروف  الأىداؼيعامموا كوسائؿ في خدمة  أفلا يقبموف  الأفراد أف
الخاصة  الأىداؼىذه  أفولا يعني بالضرورة ، الخاصة أىدافولكؿ منيـ  أفلمنظمة ىذا يعني ا

 المنظمة. أىداؼمتعارضة مع  أومتناقضة 

 المسممة الثانية :-1-2

الحرية التي يتمتع بيا الفاعؿ داخؿ المنظمة تمنح لو درجة مف الاستقلالية عف التنظيـ  أف
حتى لو كاف مفروض عميو ، أولاباف يساىـ ويشارؾ  الأقؿ القدرة عمى الاختيار عمىوتعطيو 

فالمنظمة تسعى دائما لمحد مف ، يشارؾ فيذه الاستقلالية تمكنو مف تحديد مستوى المشاركة أف
 يحافظ عمييا . أف الأقؿعمى  أودرجة ىذه الاستقلالية 

 الثالثة:المسممة -1-3

في علاقتيـ  أوالبعض  يبعضيـلاقتيـ التي يختارىا الفاعموف سواء في ع الإستراتيجية أف
استراتيجيات مضادة وكذا  أماـ لأنيا، بالمنظمة تتمتع دائما بالعقلانية لكنيا عقلانية نسبية

تجد الوقت  أففاعؿ ميما كاف مستواه المعرفي الكبير  لأيعوائؽ المحيط المتعددة ولا يمكف 
 الحؿ العقلاني . إلىوالوسائؿ التي تمكنو مف الوصوؿ 

 

 

 
                                                           

، ص مرجع سابؽ لعمؿ الى سوسيولوجية المؤسسة، بف عيسى محمد الميدي، عمـ اجتماع التنظيـ مف سوسيولوجية ا - 1
 .213، 211ص
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  1لمتحميل الاستراتيجي : الأساسيةالمفاىيم -2

 وىي : أساسيةالاستراتيجي في المنظمة عمى ثلاثة مفاىيـ  يقوـ التحميؿ

 السمطة:– 2-1

سمطة القائد مطمقة فاف ىناؾ السمطة بالنسبة لكروزيو ىي سمطة نسبية فميما كانت  أف
مف الواقع التنظيمي فالسمطة حسب  نابعة أنياكما ، دائما ىامش مف الحرية بالنسبة لمفاعميف

 "كروزيو "تتميز بما يمي :

 التنظيمي.السمطة ليست امتداد لعلاقة خارجية عف الواقع  -
 المنظمة.نابعة مف  أوالسمطة نسبية فيي ناتجة عف الواقع التنظيمي  -

 الارتياب:منطقة -2-2

السابؽ عمى  بمفيوـ السمطة الآخريفىي المصدر الذي يستمد منو الفاعؿ سمطتو عمى 
المجاؿ  أووىي في نفس الوقت النقطة ، المتفاعمة في المنظمة الأطراؼعلاقة التبعية بيف  أنيا

ميما عمؿ ىذا التنظيـ الرسمي عمى  لأنو، يييكمو أويقننو  أفالذي لـ يتمكف التنظيـ الرسمي 
يض مف و يدقؽ في كؿ الجزئيات والتفاصيؿ التنظيمية لمحد مف حرية العامميف والتق أف

منفذ يستغمو العامؿ في بناء  أووىذا ما يترؾ فراغ  أبدااستقلاليتو فانو لا يستطيع ذلؾ 
 .2اليجومية  أوالدفاعية  إستراتيجية

 الدفاعية: الإستراتيجية-

المؤسسة التي يعمؿ فييا بيدؼ  أو المنظمة إزاءيعتمدىا الفاعؿ  الإستراتيجيةىذه 
 مكانتو داخؿ المنظمة. إياىاتو المحافظة عمى امتيازات ومكاسب منح

                                                           
 .214نفس المرجع، ص - 1
 .102نفس المرجع، ص - 2
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 اليجومية: الإستراتيجية-

 إستراتيجيةيبني  أفيمكف لمفاعؿ انطلاقا مف الوضعية النظامية والمينية التي يتوفر عمييا 
السابقة بؿ مف  الإستراتيجيةىجومية ليس مف اجؿ المحافظة عمى امتيازات كما ىو الحاؿ في 

 عاف:اجؿ الاستزادة منيا وىذا بدورىما نو 

ي تسعى مف خلاليا الفاعؿ الت   Marchandageالمساوماتية : الإستراتيجية-أ
 ( لمحصوؿ عمى مكاسب فورية وعاجمة في شكؿ "خذ" و"ىات" .)العامؿ

 الاستشارية: الإستراتيجية-ب

 1المتوسط. أوفي ىذه الحالة المقابؿ يكوف عمى المدى البعيد 

 الأطراؼوميزة عف  أسبقيةامؿ يعطي لو فاف استغلاؿ ىذه المنطقة مف طرؼ الع إذف
وقد وضع ، مصدر لمسمطة إليوالتنظيمي وتصبح تشكؿ بالنسبة  إطارالمتفاعمة معو في 

 مصادر لمسمطة وىي : أربع"كروزيو" 

  التنظيـ.المينية العالية داخؿ والقدرة:الكفاءة 
 ظمةلممن بالبيئة الخارجية القدرة والكفاءة العالية ونوعية علاقة الفاعؿ . 
  تكوف ىذه المعمومة تشكؿ رىاف حقيقي بالنسبة  أفامتلاؾ المعمومة وتسييرىا بشرط
 الأخرى. للأطراؼ
  ىجومية. أوالتشبث بالتطبيؽ الحرفي لمقانوف يعطي لمفاعؿ قدرة دفاعية 

 :للأفعالالنسق الفعمي  -2-3

لمنظمة بصفتيـ ىو الطريقة والكيفية التي يييكؿ بيا ىذا الكياف البشري المتواجد في ا
الكيفية التي ينظـ بيا الفاعموف نسؽ علاقتيـ  أي، فاعميف اجتماعييف في علاقاتيـ الداخمية

                                                           
 351، ص ثقافة المؤسسة ، مرجع سابؽ بف عيسى محمد الميدي،  - 1
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وغيرىا فيـ يقوموف  والإنتاجيةالتنظيمية والتسييرية  الإشكالاتالتفاعمية مف اجؿ معالجة كؿ 
نمابذلؾ ليس بصورة حيادية ومجردة  رجة مف التوافؽ التي تكوف دائما تسير بد أىدافيـوفؽ  وا 

 المؤسسة . أىدافيـالعمني مع  أوالضمني 

 يشمؿ بدوره نسقيف فرعييف وىما : للأفعاؿفيذا النسؽ الفعمي 

 النسق الفرعي لضبط العلاقات :-2-3-1

مف اجؿ معالجة وحؿ المشاكؿ ، داخؿ المنظمة الأفرادىو نسؽ مف القواعد التي ينتجيا 
في علاقتيـ  أو، البعض يبعضيـ اتيـ في علاقتيـوتوجو سموكوتضبط ، ظمةناليومية لمم

ىناؾ نسؽ مف القواعد والقوانيف ميما كانت جزئية وغير  إذف ، موضوعاتيـ اليومية أوبعمميـ 
تعمؿ عمى ضبط العلاقة بيف الفاعميف المتواجديف داخؿ المنظمة مشكمة بصورة رسمية فيي 

 وىذا ما يطمؽ عميو بالنسؽ الفرعي لضبط العلاقات .

 نسق التحالفات : 2-3-2

 الأساسيةالميزة  أف، وىو النسؽ الذي يحكـ التحالفات بيف الفاعميف داخؿ المنظمة
 أفيتـ تحديد كيؼ  أساسياظرفية ومرتبطة بقضية محددة وعمى  أنيالمتحالفات داخؿ المؤسسة 

جموعة انطلاقا مف اىدفيا الخاصة واىداؼ الم، المجموعة تعالج قضاياىا المطروحة عمييا
 المنتمية الييا.

نسؽ التحالفات يتميز  أفويفرؽ بيف النسؽ الفرعي الاوؿ عف النسؽ الفرعي الثاني ىو 
اما نسؽ ضبط العلاقات يتميز ، ويكوف عادة مرتبطة بحالات خاصة وطارئة بالظرفية

   1بالديمومة ويقوـ بتنظـ وىيكمة العلاقات المستقرة .

                                                           
 .216،223نفس المرجع، ص ص  - 1
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 أيمنظامة كؿ العماؿ بصفتيـ فاعميف اجتماعييف ونستنتج مف ىذا كمو انو داخؿ ال
تحقيؽ اىداؼ خاصة ميما كانت  إلىويسعوف كيانات تتميز بمستوى مف الاستقلالية الذاتية 

باخر عمى درجة معينة مف السمطة في علاقتيـ  أويستحوذوف بشكؿ  وضعيتيـ المينية واليرمية
 أفتتمكف مف فيـ سموكاتيـ لا بد مف  في علاقتيـ بالمنظمة وبالتالي حتى أوببعضيـ البعض 

تفيـ استراتيجياتيـ ولفيـ استراتيجياتيـ لا بد مف تحديد سمطتيـ الظاىرة والخفية التي يتمتعوف 
وجييف  أوبيف "أ" و "ب" بيا داخؿ المنظمة والشكؿ الموالي يبيف باف السمطة ىي علاقة تبعية .

    1لعممة واحدة ":

   قة السمطة والتبعية بين الرئيس والمرؤوسين يببين علا : 36الشكل رقم  

                                       

 

 علاقة "أ"

 عمى "ب"و"ب"

 عمى "ا

  124مرجع سابؽ ص  ، المصدر :بف عيسى محمد الميدي
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 خلاصة الفصل:

عيػة بينػو أف الفرد لا يستطيع العيش بمعزؿ عف الجماعة فيػو يبنػي علاقػات مينيػة واجتما 
 واجبػات وتحديػد علاقاتػو وترشػيد لمعمػؿ تنظػيـ مػفو بػيف جنسػو يخضػع فييػا لنظػاـ و أحكػاـ  

 تنظـ ولوائح ونظـ قوانيف وسف بإصدار إلا يتـ لا طبعا وىذا العلاقة، ىذه في طرؼ كؿ وحقوؽ
 مػف وفعػالا ميمػا دورا فييػا النقابػة تمعػب التػي الجماعيػة الاتفاقيػات إلػى إضػافة العلاقػات، ىػذه
الزمالػة يف الافػراد عمػى علاقػات التعػاوف و و لا تقتصر العلاقات الاجتماعية ب العامؿ حماية أجؿ

،تمػػػؾ التػػػي تحقػػػؽ فػػػي النيايػػػة التػػػوازف و الاسػػػتقرار و التكامػػػؿ بيػػػنيـ ف بػػػؿ ينػػػتج مػػػف المواقػػػؼ 
 المتباينة فرصة ظيور علاقات اجتماعية ليا طبيعة الصراع ايضا و العداوة .

 

 



 
 

 الجانب الميداني
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 : تمهيد

 الج انػػ  لأهػػـ التطػػرؽ   البحػػ  مشػػة   بعػػرض لبحثنػػ  النظريػػ  الفصػػ ؿ فػػ  قمنػػ  أف بعػػ       
 معطيػػ   إلػػ  الحقػػ  ؽ هػػ   ترجمػػ  المي انيػػ   راسػػتن  خػػ ؿ مػػف نحػػ  ؿ بهػػ   المرتبطػػ    المتع قػػ 
 ظريػػ الن المعطيػػ   تح يػػؿ مػػف تمةننػػ  متة م ػػ  منهجيػػ  إسػػتراتيجي  إلػػ  ب لاسػػتن     لػػؾ م م سػػ 

 هػػ ا  يعػػ  الميػػ اف  مػػف ع يهػػ  تحصػػ ن  التػػ  المع  مػػ     البي نػػ   ضػػ   فػػ   اقعيػػ  حقػػ  ؽ إلػػ 
 الخطػػ ا  أهػػـ ت ضػػي  إلػػ  خ لػػ  مػػف نسػػع  حيػػ  المي انيػػ   راسػػتن  فػػ  الب ايػػ  نقطػػ  الفصػػؿ
 التػ  التسػ ؤلا  ع ػ  الإج بػ    السػ لف  الأهػ اؼ تحقيػؽ سػبيؿ فػ  ع يهػ  اعتمػ ن  الت  المنهجي 
 إلػ  التعرض إل  الفصؿ ه ا مف الأ ؿ الجز  نخصص س ؼ ه ا ع    بن  ا ال راس   طرحته 
 اختي رهػػ   ةيفيػ    العينػػ    الزمنػ  البشػر،    الجغرافػػ   المجػ ؿ  هػ  الػػث   ال راسػ  مجػ لا 

  الأ  ا  ال راسػ  مػنه    لنػ ع التعػرض خػ ؿ مػف ال راسػ  لمنهجيػ  فيخصػص الث ن  الجز  أم 
 .تح ي ه  أس    إل  ب لإض ف  البي ن   جمع ف  المستخ م  ي المنهج
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  مجالات الدراسة المبحث الاول :
 بح    ال راس  لتأطير نظرا الاجتم ع ؛ البح  ف  أس سي  محط  ال راس  مج ؿ إف
 لي بإشة  ارتب ط   ت جه  تحي   المي ان  البح  ف  ضر رة  ه  بشري      زمني  مة ني   اضح 
 يرتبط تصنيف  ب لؾ فتح   زم ن   أ  مة ن  س ا  ع م  غير اخت ط مف تخ ص  ةم  ال راس 

 بأهمي  الاجتم ع  البح  ف  المشتغ يف لاهتم ـ  . ط را البح   بمشة   ت رة ب لاختص ص
 : ر يسي  مج لا  ث ث  ع   هؤلا  أة  ال راس  ح   

 تـ ال ، المة ني  النط ؽ عف يعبر ال ،  المة ن  المج ؿ ع   ال راس  مج لا  فتشمؿ
 تشم هـ ال يف البح  جمه ر إل  يشير ال ،   البشر، المج ؿ ع   زي  ة   ال راس  إجرا  في 

 ه   ف  المي اني  ال راس  استغرقت  ال ، ال ق  ه    الزمن  المج ؿ إل  ب لإض ف    ال راس 
 المؤسس 

 ول: المجال المكانيالمطمب الا 
ف ه  تةم   ل تفةير النظر،  ه  منب  الج ن  التطبيق  لأ،  راس  ة ن    اف المي ا

حي  اف ه   ال ح ة المتة م   بيف النش ط النظر، ل عقؿ البشر،   النش ط الامبريق  ل   تتط   
 البح  عف مج ؿ يحقؽ ه ا التة مؿ البن    ل بح  .

اقتص  ، انت ج     حي  لق  تم   راستن  ع   مي اف نم  ج    ه  منظم   ا  ط بع 
ته ؼ ه   ال راس  ةم  سبؽ ال ةر ال  ةشؼ" تأثير ثق ف  التسيير ع   نسؽ الع ق   
الس سي مهني  ب لتنظيـ الصن ع  الجزا ر، "    مف اجؿ ه ا قمن  بزي را  مي اني  استط عي  

  مؤسس  ف  اط ر جمع البي ن     التقر  اةثر ال  المي اف  فؽ م  تقتضي  ال راس   ف
تـ اختي ر الب حث  له ا المج ؿ المة ن   فق  لطبيع  المشة   الم ر س     قطني   الجن    .

لأف الم رس  شه   مش ةؿ تسييري  ب لاض ف  ال  الصراع   بيف العم ؿ   الا ارة   تجمي  
 لاف س   تسري  العم ؿ . الر ات  حي   ص   المؤسس  ال  ح ا
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 تعريف المؤسسة :

 ق    22/07/1966لمؤسس  ال طني  ل صن ع   النسيجي  )س نيتيةس( ف  نشأ  ا
ة ن  تحت ج في  الجزا ر إل  تق ي  اقتص  ه   ق  س هم  ه   المؤسس  ف  ت بي  الح ج   
ال اخ ي  لب  ن    ف ال ج   إل  التص ير خ ص  فيم  يتع ؽ ب لم ا   ا  الاسته ؾ ال اسع  

ؽ الت ازف الجه ،  السم ح لشريح  ه م  مف المجتمع ب لانخراط ةم  لعب    را ه م  ف  تحقي
 ,soitex( مؤسس    ه ا لةبر حجمه   ه  : 6ف  الحي ة الح يث  ثـ انبثق  منه  ست  )

ecotex, cotitex, alatec, inditex, dustsitex    هن  نرةز  راستن  ع   مؤسس  قطني 
أ، مؤسس  الصن ع   النسيجي   cotitexالت  انشق  عف  coto sudالجن   ب لأغ اط 

القطني  )ـ.ص.ف.ؽ(  تقسم  ب  ره  إل  ث     ح ا  )أقب   خراط   الأغ اط( الت  ة ن  
 تضـ صن ع  ع ة أن اع مف الأقمش  مخت ف  الن عي .

 coto sudتعريف المؤسسة 

تة ن  شرة  قطني   الجن   ب لأغ اط خ ؿ السبعين   فترة النه ض ب لاقتص   ال طن  
مقره  الاجتم ع   1982الشرة  مف مرة  غزؿ  نسي  القطف  انط ق  ف  الإنت ج سن  

 تحمؿ اسـ المؤسس  ال طني  ل صن ع    1983مت اج  ب لأغ اط ليتـ إع  ة هية ته  سن  
لتحمؿ  اسـ مؤسس  الصن ع    1986النسيجي  القطني   تـ إع  ة هية ته  أيض  سن  

 استق   ال ح ة  1998يرا تـ تح ي ه  إل  مؤسس   ا  اسهـ ف  فيفر، النسيجي  ب لأغ اط  أخ
 texmaco ج مجم ع أسهمه  م ؾ 700.000.000راس م له    coto sudتح  اسـ 

المتخصص  ف  إنت ج القطف  الخيط المز  ج  الأقمش   agromanالمنتمي  ل شرة  الق بض  
 الخ ـ.
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 :يجنظام العمل بالنسبة لإنتاج الغزل والنس

أ، يق ـ ع   من  بتيف  ةؿ من  ب  تحت ، ع   ثم ني  س ع   عمؿ  ه ا   8×2 ر تيف 
 النظ ـ ب لنسب  ل غزؿ  النسي  مع .

  آخر الإحص  ي   الت  تحص ن  ع يه  تمث   فيم  ي  :

 800000طف ف  الع ـ  ب غ الإنت ج مف القم ش الخ ـ 2540الإنت ج المنجز مف الخيط 
رة   بتس يؽ إنت جه  مف الخيط  القم ش إل  القط عيف الع ـ  الخ ص   لؾ متر حي  تق ـ الش

 400بخراط  أم  ع   العم ؿ فه  متغير  صؿ ع  هـ إل  senitexبع  تجهيز  مف طرؼ  
 .2010ع مؿ ف  سن  

ب    fitalالجزا ر   sodimatس ؽ  أهراس  lasaخنش     drap-est مف اهـ زب  نه  
 برج  ب عريجري . cabba ف  ت مس montalالز ار  

 ب لإض ف  إل  ع ة زب  ف مف القط ع الخ ص المتخصصيف ف  صن ع  النسي .

 اختيار الموقع:

يعتبر الم قع مف الع امؿ الر يسي  الت  يق ـ أ، مشر ع أ  مؤسس  ع     راسته    ه ا 
ة حجـ ت فؽ المنتج   ل راس  متط ب   الإنت ج مف الم ا  الأ لي   تة ليؼ النقؿ  البن    مراع 

حي  يه ؼ ه ا إل  تخفيض تة ليؼ النقؿ  التخزيف ال ، يت قؼ  ب  ر  ع   م قع الس ؽ 
 ال ، يسم  برب  ال ق   المس ف  مع .

 مف ه ا المنط ؽ ن حظ أف مرة  الغزؿ  النسي  ق  أقيـ ع   مس ح  ق ره  
ه  المصنع أم  المس ح  مف المس ح  المغط ة يحت  2ـ37.000مغط ة  ح ال   2ـ194.445

 الب قي  فه  م زع  ع   مراةز التة يف منه  العم را  الإ اري   عم را  الخ م  الع م .
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ة ـ مف منطق  تسم  ب لمنطق    8حي  يبع  المرة  )الشرة ( ع    سط الم ين  بح ال  
 عي  الصن عي  ل  لاي  حي  ت ج   به  متط ب   العمؿ الضر ري  لإنج ز المش ريع الصن

 الاقتص  ي   تت فر أيض  ع    تهي   ضر ري  مف الم    الةهرب    صرؼ المي  ...الخ.

 بإنج ز  ترتي   المصنع  اخ ي . sebtre-koةم  ق م  الشرة   الب جيةي 

 الهيكل التنظيمي

 cto sudشرح الهيكل التنظيمي لــ 

 يم  ل مؤسس  فيم  ي  :مف خ ؿ زي رتن  المي اني  ل مؤسس  تمةن  مف ت خيص هيةؿ تنظ

ه  المسير ل مؤسس   ه  المسؤ ؿ الأ ؿ  الأخير عف تسيير المؤسس   المدير العام:-1
 بحي  يق ـ ب لت قيع ع   جميع ال ث  ؽ الرسمي .

: تق ـ ه   المص ح  ع   حم ي   أمف ةؿ الممت ة   الم  ي  مصمحة الوقاية والأمن-2
 لمحيط آمف  منظـ. البشري  ل مؤسس   الحرص ع   إبق   ا

 :  تتة ف مف ني بتيف:مديرية الإدارة والمالية-3

 *ني ب  الم يري  الم لي   المح سبي .

 *ني ب  الم يري  ل م ار  البشري .

 

 

 
                                                           

 -  03أنظر الم حؽ رقـ. 
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 :  تتة ف مف ث   مص ل   ه :النيابة المديرية المالية والمحاسبية-3-1

 اخيؿ الم لي   اع ا  يتمح ر   ره  الأس س   ف  مت بع  الم المصمحة المالية:-1
الشية   ع   أس س الف اتير لتس ي  احتي ج   المؤسس   مت بع  مستحق    م  ع   المؤسس  
 نح  الغير )الزب  ف(  إع ا  ح ص   شهري  لنش ط المؤسس  مف حي  الم اخيؿ   المص ريؼ.

ر : تق ـ ف  آخر الشهر بأع ا  نتيج  تق ـ ف  آخر الشهمصمحة المحاسبة العامة-2
بأع ا  نتيج    ري   ج ا ؿ النت    ال  ري  أيض    التحقيؽ مف ةؿ ال ث  ؽ مف أجؿ المص  ق  

 ع يه  ةم  تق ـ ف  آخر السن  بجمع ةؿ نت  جه   مق رنته  بنت    الجر  المح سب .

:  تق ـ بأع ا  تة ليؼ المبرمج  ع   ض   المخطط مصمحة المحاسبة التحميمية-3
 إع ا    مص ح  البرمج .السن ، ال ، تق ـ ب

 :  تتة ف مف اربع مص ل   ه :النيابة المديرية لمموارد البشرية-3-2

مص ح  المستخ ميف:  يتمثؿ   ره  ف  مت بع  م ف   العم ؿ مف تعيير من ص   تح ي  
 الأج ر  عق   العمؿ  ة لؾ مراقب  العم ؿ مف غي ب    ترقي   من  العطؿ  الاج زا .

   يتمثؿ  عم ه   ف  ت فير   س  ؿ نقؿ العم ؿ  آلي   نقؿ العامةمصمحة الوسائل  :
 الم ا   الس ع.

 :يق ـ عم ه  ع   تة يف العم ؿ  الج   رسة   العم ؿ الق ام . مصمحة التكوين  

مص ح  الخ م   الاجتم عي :  تق ـ ع   إعط   المس ع ا  الاجتم عي  ل عم ؿ مثؿ 
عط   حؽ الأ  طف ؿ  المت بع  الصحي  الت  تتـ ةؿ ست  اشهر.استرج ع نسب  الأ  ي   ا 

  ه  ال ، يق ـ بإ ارة ةؿ مف ني بتيف  هم :المدير التجاري: -4
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:  فيه  مص ح  التس يؽ الت  تق ـ ب  ره  الأس س  ف  النيابة المديرية لمتسويق-4-1
  راس  الس ؽ   لؾ بمعرف  متط ب   الس ؽ  بيع المنتج  .

 :  تتة ف مف مص حتيف  هم :تمويننيابة المديرية لم-4-2

 تق ـ بشرا  احتي ج   ةؿ مص ح   منه  شرا   قطع  الغي ر مصمحة الشراءات  :
سب ني .   القطف بن عي  )قطف  ب لستر(  مف أهـ م ر يه  السع  ي   ا 

 تق ـ ه   المص ح  بتسيير  حرة  المخز ف مف است ـ مصمحة تسيير المخزون :
راقبته   المح فظ  ع يه   تصريفه   ال يف يق م ف بجميع ه   جميع الم ا   الأصن ؼ  م

 العم ي   أمن   المخ زف ب لتع  ف مف أع اف مس ع ة لهـ  تح  إشراؼ ر يس ه   المص ح .

 :  تتة ف مف اربع ني ب    ه :مديرية الإنتاج والصناعة-5

 ني ب  الم يري  التقني :  تتة ف مف ث   مص ل   ه :-5-1

  تق ـ ب ضع برام  إنت ج الخيط  القم ش  تصفيت  حس  الن عي  مجةمصمحة البر :
 متط ب   الزب ف  ه ا مف خ ؿ تح ي  الةمي  المرا   تصنيعه  )خيط  قم ش(  ع   الآلا  

 المستعم  .
  :تق ـ مر   ي  الع مؿ   راس  م اقع العمؿ  مت بع   مراقب  مصمحة الوقت  والمناهج

 طرؽ الع مؿ المعتم ة.
 تق ـ بمراقب  ن عي  الإنت ج مف الخيط  القم ش  تصنيف  حس  حة المخبرمصم :
 الن عي .

 :  تتة ف مف ث   مص ل  ع   النح  الت ل :نيابة المديرية لمصيانة-5-2

 تق ـ ب راس  مج ؿ الصي ن    ضع مخطط حي ة لةؿ قطع  غي ر.مصمحة الدراسات : 
 :ال ق  ي   صي ن   اص ح الاعط  . تق ـ ب لصي ن  ال  ري   مصمحة صيانة الغزل 
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 :تضـ مص ح  الةهرب    الانج ز  التج ي . مصمحة صيانة النسيج  

:  يق ـ عم ه  ع   مرح تيف: مرح   الاع ا  ل نسي   نيابة المديرية لمنسيج-5-3
  مرح   النسي .

:  يق ـ عم ه  ع   مرح تيف أيض : مرح   الاع ا  ل غزؿ نيابة المديرية لمغزل-5-4
  مرح   الغزؿ.

 تصنيع القطن:

 المرح   الأ ل  ه  مرح   الغزؿ  تشمؿ عم يتيف:

 العممية الكبيرة:-أ

 الم  ة الأ لي : -
 خ ط -
 فت  -
 قطف من    -
 قطف ممش ط -
 شعيرا  ةيمي  ي . -

 العممية الصغيرة:-ب

 سح  مخت ط -
 قطف ممش ط : تهي   مف رش ل مشط -
 مط عؼ  سح  شعيرا  ةيمي  ي : -
 حص ؿ ع   تربط ف  الأخير.مط عؼ  سح  حت  ال -
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 :سح  الشريط حت  الحص ؿ ع   فتيؿ. bonne à brochبرم :

 أهم مراحل الغزل كاممة:

بع  ةسر  فت  ب لآلا  القطف المست ر  ت ضع مب شرة ف  الا  لتمر ب لمرح   الأ ل   
  الت  تسم  :

ر لتنق  يتـ ب اسط  آلا  ةبيرة  ه  عب رة عف آلا  ت   (:  battageالتطريق )-1
 القطف مف الش ا    الغب ر الع لق  ب   عن م  تنق  تم م  تمر ف  أن بي  ل ت ج  ل مرح   الث ن .

يمر القطف المنق  ف  آلا  أخرى لين ؼ  يخرج ع   شةؿ  (:cardageالندف)-2
 (.ruban(  لتشةيؿ شريط مت ازف )voilleرقيؽ )

ح   الغزؿ تتض عؼ ع ة أشرط  تعتبر ه   المرح   تهي   لمر (: étirageالسحب )-3
 أشرط . 8إل   6 تسح  مع بعضه  ليتحصؿ ع   شريط مض عؼ مف 

ف  ه   العم ي  يتـ برـ الشريط المتحصؿ ع ي  مف  (:banne à brocheالبرم )-4
 قبؿ لإعط   ص ب   مت ن  ليخرج ع   شةؿ فتيؿ مت اصؿ.

الال   يسح  ليصب  خيط  :يضغط الخيط بيف ةت تيف مع نيتيف ف  (filageالغزل )-5
 رقيؽ يمةف استعم ل  ل نس   ية ف بتخ ن   مخت ف   ي ؼ ا ت م تيةي  ف  بة را  صغيرة.

ف  ه   المرح   يتـ ملأ بة را  الخيط  ت ؼ ف  بة را   (:bobinageالتمفيف)-6
ؽ ةبيرة لتصب  ج هزة ل نسي   أثن   ال ؼ تصح  الآل  بعض الأخط   الم ج  ة ب لخيط  الص 

 الخيط ب لاخرا ا انقطع.
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 ه  عم ي  استثن  ي  تطبؽ حس  الاحتي ج  يتـ  لؾ ع    (:penguageالمشط)-7
القطف المن  ؼ حي  يمر ف  آل  مشط ليخرج ع   شةؿ بش ط مض عؼ  ية ف عب رة عف 

  نج   لؾ مث  ف  قم ش ب ب يف. polyesterخ يط بيف القطف الطبيع   الاصطن ع  

ف المرح   الأ ل  الت  ه   مرح   الغزؿ حي  تعتبر عم ي  الت فيؼ بع  الانته   م
)التةبي ( ه  العم ي  الأخيرة ل غزؿ لت ت  مرح   النسي   تعتبر عم ي  النسي  ه  تق طع 

 خي ط خي ط  ه  ب  ره  تمر بع ة مراحؿ:

 أهم مراحل النسيج:

1ourdissage ضع ع ة بة را  مف :  ه  عم ي  تس ي  الخيط بحي  ت  تهيئة السدابة
خيط يمر ف  ه   الآل  بطريق  منتظم  ية ف 5000الخيط الم ف ؼ ف  آل  ةبيرة  يصؿ حت  

 الخيط ت   الآخر لي ؼ ف  مخر ط ةبير يشةؿ عرض القم ش.

2-oucollage ه  عم ي  تمرير ه   الخي ط المهيأة )المس اة( ف  صنع تطربه :
الصنع ثـ ت  ر لتجفؼ ثـ يع   ت فيفه  ف  المخر ط   انش   طريؽ آل  ت  ر فتعطي  الخي ط ف 

 الةبير.

3-rentrege :ه  تهي   الخي ط ل نسي   يتـ  لؾ عف طريؽ ابر خ ص  تش   النيرة 
 الخي ط بطريق  صحيح  ع   ة مؿ عرض القم ش ب نتظ ـ  تت بع  الخي ط ةؿ خيط ع   ح ة.

4-comptegeرة خ ص  لنس  خي ط :  ه  عم ي  ت فيؼ الخي ط ع   م س  تمسير
عم ي  النسي  ب لخي ط المس اة  الخي ط  لإتم ـالع رض   ال حم  أ، ملأ الخيط ف  م س رة 

 الم ف ف .

5-tissage  نعتبر ه   الأخيرة المهم  حي  تتـ عم ي  النسي  بيف خي ط  النسيج :
  .الس اة ع   الط ؿ  خي ط الع رض  أ  ال حم  الت  ق  هيأ  ف  الم س رة مسبق
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 لنتحصؿ ف  ه   العم ي  ع   قم ش    ن عي  خ ص  ف  الشةؿ  المضم ف )الن عي (.

تق ـ بعض الع م   ف  ه   العم ي   ه  مرح   المراقب  ع   آلا  خ ص  *المراقبة: 
 مض  ة ل تخ ص مف بعض الأخط   البسيط  الت  يمةنن  التخ ص منه   تعييف القم ش 

ة ف الخطأ بسيط  يص   مب شرة أم  ا ا ة ف الخطأ مف ن ع  المتحصؿ ع ي  ب ل رج    فإ ا
 خ ص  لا يمةف إص ح   يج  ع يه  أف تشير الي  ةيؼ يتـ  لؾ.

ممف القم ش ية ف أم مه   م   10ةؿ ع م   يج  أف تشير إل  الأخط   الأزم  لةؿ 
 ع يه  إلا أف تشير إل  الخطأ الم ج    ع     ه   الأخط   تة ف مث :

 ف  الس اي .مشةؿ  -
 مشةؿ ضبط ش  الخي ط. -
 خيط ينقص ف  ال حم . -
 خيط غير مت ازف. -
 قطع خيط ف  الس اي  أ  ال حم . -
 شريط ف ت . -
 شريط مضب ط ج ا. -
 تطري  غير جي ة. -
  عن  الإش رة إل  ةؿ خطأ ف  القم ش  -
 جمع ةؿ النق ط ب لأرق ـ. -
 جمع ع   الأخط   ب لأرق ـ. -
  القم ش ا ا ة ف القم ش مت سط العرض   ج  ب   عن  جمع ه   الأرق ـ تح   ن عي -
أم  إ ا ة ن  الأخط   اةثر فيح   ف   1erنقط  خطأ يعتبر مف ال رج  الأ ل   50أقؿ مف 

  رج  م الي   ه ا حس  ن عي  القم ش.
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ةن  أف ف  ه ا الجن ح ي ج  آل  مجهزة ت ؼ الآلا  مف امت ر القم ش  مهمته  ت صيؿ 
  ف مقط ع.النسي  ب لاخر إ ا ة

 :  ه  برمج  ةمي  الإنت ج بةؿ تف صي   أ،:*مصمحة البرمجة

 تح ي  ن ع الخيط. -
 تح ي  ع   الآلا  المنتج    السرع . -
 تح ي  ن عي  القم ش المنت   الةمي . -

 هن ؾ ع ة أن اع مف الخيط الخشن   الرفيع  مث : نوع الخيط:-1

 غ 1ـ =12=12رقـ  -
 غ1ـ=50=50رقـ  -

يج  تح ي  الآلا  المنتج  هن ؾ آلا  تنت  قم ش عريض  أخرى فعدد الآلات: -2
 العةس.

الآف هن ؾ أن اع مخت ف  مف القم ش  ا  أشة ؿ متن ع  ةم  أن  يب ع  نوعية القماش:-3
ف  الأشة ؿ  الأن اع الج ي ة أ، انهـ يرسم ف ن ع ج ي   ثـ يمر ف  الآلا  ليتحصؿ ع   ن ع 

 ج ي .

النظ مي  المتبع  لإنت ج القم ش لأنه  ت رس القطف مف م  ة خ ـ  فيعتبر ه ا القسـ النقط 
إل  آلا   مع ا  إل  ن عي  الخيط حت  م ة التصنيع  حت  الفض   ه   البرمج  ي م   
أسب عي   شهري    ف  ح ل  إ ا لـ يتـ الإنت ج حس  البرمج   ف  ب  أف هن ؾ بعض الأخط   

  راسته .أ  الإشة لي   الت  يج  معرفته    
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: تت فر مؤسس  النسي  ب لأغ اط ع   مخبر مز   بآلا   مع ا   ح يث  يشرؼ *المخبر
 ع يه  تقنييف مختصيف ي رس ف ةؿ خيط منت .

فةؿ خيط ينت  يختبر ف ن عيت  مف حي  الثخ ن   الرق  أ  الص ب    فإف ة ف ن ع 
 لاش رة إل  السب  له   الر ا ة الخيط جي ا تم  الاستمراري   ا  ا ة ف ر ي   ف نهـ يق م ف ب

  ب لت ل  يق م ف المختصيف بإص ح  لؾ النقص.

 المجال البشري  المطمب الثاني :

 البح  مفر ا  أهـ البشر، المج ؿ  يع   مفر ات  مج لات  اجتم ع  بح  لةؿ
 ؼالمعر    مف . الإض ف  التح يؿ ع   الق رة   ب لمع  م    الب ح  لتز ي  نظرا الاجتم ع 

 أ  الب ح  ي رسه  الت  الظ هرة مفر ا  ةؿ عف يعبر  ه  بح  مجتمع  راس  لةؿ أف منهجي 
 مع ينته  يتـ  الت  البح  مشة   م ض ع تة ف الت  الأشي   أ  الأشخ ص أ  الأفرا  جميع

 عبر ب لبح  الخ ص  المع  م   الت  يستم  منه   منه  . العين   ه  منه  مفر ا  ب ختي ر
 المع  م . لامتص ص أ  اتحقيقي  لأنه  ل جمع المع ة المخت ف  البحثي  الأ  ا 

المة نيف لشرة  قطني   الجن     المج ؿ البشر، له   ال راس  يتمثؿ ف  العم ؿ 
 ب لاغ اط 

ع مؿ  هـ م زع ف ع   مخت ؼ  386جم ل  به   المؤسس  حي  يب غ ع   العم ؿ الا
  ح ا  المؤسس    اقس مه   ة لات  :

 ع مؿ  24الاط را            -
 ع مؿ                   57اع اف التحةـ        -
 ع مؿ  305عم ؿ التنفي           -
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 المطمب الثالث : المجال الزمني 
 : الدراسة الاستطلاعية -1

 لبن   ج هري  أس س  تعتبر الاستط عي ال راس   لاستط عي  لأفا ال راس   ع   اعتم ن 
 الص رة  تح ي  الةشؼ ف  أهميته  تتمثؿ     تع  مهم  ف  البح  الع م   حي ة  البح 

 ف  نتج  زه  أف نح  ؿ  الت   الصع ب   العراقيؿ  عف تةشؼ ةم  ل مشة    الع ـ لإط را
 :ف  أهميته  ج هر  يةمف ال راس  الاس سي  

 .مي اف ال راس   تح ي  1-
 . الممث   المن سب  العين   اختي ر ل  راس   الأص   المجتمع ضبط 2-
   لؾ البي ن   جمع أ  ا  استخ اـ  ةيفي  م  م   م ى ص حي  مف التأة  3-
 . ثب ته  ص قه  بتق ير

 ال ارس  تطبيؽ عن  إتب عه  يمةف الت  ب لإج ر ا  خ ص  م حظ   تجميع  - 4 
 .ألأس سي 

ستعراض أ بي   الم ض ع  ب أ  ه   المرح   بع  انته   الب حث  مف جمع المعطي    ا
استثم ر القرا ا   المق ب   الاستةش في   ليصب  البح  ق ب  ل بن    المع ين  المي اني  ف   تـ

الثق ف  التسييري     الع ق    الحقيق  ة ن  مرح   صعب  ج ا ب لنسب  ل ب حث  للإلم ـ بم ض ع 
 2014فف  ب اي   شهر  يسمبر   الس سي مهني    ايج   المج ؿ المة ن  المن س  ل  راس 

طبيع  ق م  الب حث  بج لا  استط عي   ف  المؤسس  محؿ ال راس   لأخ  فةرة أ لي  عف 
 اظطراب   مس  بن  ه  التنظيم    مف تالس     لم  شه  التسيير   الع ق   الس   ة فيه  

  حي   2015فر،  ثـ  م اص   ال راس  الاستط عي  تقريب   شهر في  صراع   مخت ف    
ة ن  لن  لق  ا  متةررة مع العم ؿ  رؤس   الاقس ـ   ال خ ؿ معهـ ف  نق ش مفت ح ح ؿ اهـ 

فيفر، مف التغييرا    المش ةؿ الت  تعرض  له  المؤسس  خ ص  الازم  الت  تعرض  له  ف  
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ظيفه  م ر التسييري  خ ص   حي  جمعن  ع ة مؤشرا  مي اني  لت  ايف تأزم  الا 2006ع ـ 
 ف  ال راس  .

 الدراسة النهائية : -2
 ت اص   الزي را  المي اني  لجمع المع  م   لحص ؿ ع   البي ن     المعطي   

حي  قمن  بت زيع الاستم را   2014المط  ب   ت زيع الاستم را   جمعه  أ اخر  شهر  ا     
 استم رة . 91بمجم ع ع   المبح ثيف   استرج عه  ة م   

 اني : المنهج و الادوات المستخدمة المبحث الث

 المنهج المطمب الأول : 

الاةي  ان  ف   راس  الظ اهر ف  الع  ـ الاجتم عي  لا سيم  الت  ت خؿ ف  نط ؽ ع ـ 
الاجتم ع   لا ب  مف اعتم   جم   مف الق اع  الت  يتـ  ضعه  بقص  اةتش ؼ الحقيق    ه  

   :  م  يعبر عن  اصط ح  ب لمنه  ال ، يعرؼ

 أس  ت  الب ح  يضبط ب اسطت   إ  ع م  بح  أ، ف  أس سي  عنصرا الع م  المنه  "يع 
 تنظـ الت  الق اع  مجم ع  يمثؿ  فه  بحث  إنج ز ف  ينتهج  ال ، الطريؽ  يح    فر ض 
  1البح " عم ي 

 الع م  المنه  أف  حي  الع ـ مي  يف ةؿ ف  الب ح  مسع   العم   المنه  يعتبر" 
 الإجرا ا  تصب   حت  الممةن  الم ض عي  مف ح  بأقص  ال اقع م حظ  يفرض ة لؾ

 2"   س يم  صحيح   راس  إق م   ب لت ل  ص حي  أةثر اختب ره  تـ الت   الأ  ا  المنهجي 

 
                                                           

    مصر  الإسةن ري   الت زيع  النشر ل طب ع  الإشع ع  مةتب  الاجتم عي   الع  ـ العم   المنه    الشت  ع   لسي _ ا 1
 296  ص 1998

   القصب  ل نشر صحرا ،  آخر ف  ار جم   ب زي ر ت الانس ني   الع  ـ ف  الع م  البح   منهجي     انجرس _ م ريس 2
 .212  ص 2004
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  شرح المف هيـ بتح ي  يسم   لأن  الاجتم عي  البح   تصميـ ف  الفقر، العم    ه " 

 1  " البح  مجتمع  تح ي  الإجرا ي  المع ن 

ل ا ف ف المنه  المتبع ف  ه ا البح  ه  "المنه  ال صف  "   يعرؼ المنه  ال صف  
ع   ان  منه  يق ـ ع   جمع البي ن     تصنيفه    ت  ينه    مح  ل  تفسيره   تح ي ه  مف 

استخ ص  اجؿ قي س   معرف  اثر   ت ثير الع امؿ ع   اح ا  الظ هرة محؿ ال راس  به ؼ
 2"  النت      التنبأ بس  ؾ الظ هرة ف  المستقبؿ

 : مبررات استخدام المنهج  الوصفي 
  ال ، ال صف  المنه  ه  لم ض عن   م  م  ةف  ة الأةثر المنه  فإف المنط ؽ ه ا  مف

 مف الن ع له ا  المتبع الس    المنه  ة ن  الاجتم عي  ال راس   مج ؿ ف  الطرؽ أنس  مف يع 
 طريق  ال صف    المنه  تعمق  أةثر ل راس   المج ؿ  يمه  ل راس   المج ؿ  يمه  ل راس  ا

 تح يؿ ف   تس هـ ال اقع الاجتم ع   تص ر  قيق  مع  م   ع   خ له  مف الب ح  يحصؿ
 مف ع    صي غ  ظ هرة أ  أ  مجتمع جم ع  عف ال قيق  المع  م   جمع أه اؼ  مف ظ اهر 

 فإف  ب لت ل  م  نظر، تص ر يق ـ ع ي  أس س تة ف أف يمةف الت  لنت   ا أ  التعميم  
   الت  ال راس  م ض ع أ  الفع   ل ظ هرة ال اقع عف مفص   بي ن   ي فر ال صف  المنه 
ل ظ هرة   ي ض  ل ب ح  مس ر ال راس  مف حي   المستقب   التنبؤ مف معق ؿ ق ر ع   تس ع 

ع ا  طرؽ جمع البي ن      راسته  احص  ي    اجرا ا  صي غت  ل فر ض المت قع     ا
 ل ظ هرة الم ر س   فق  لتقني   احص  ي  معين  ل راس  الع ق  بيف متغيريف ا  اةثر . التفسير

 

 

                                                           
 104 ص  1983   المصري    المطبع  الاجتم عي  البح   لإع ا  جي ھالمف لخط ا  ا شفيؽ _ محم  1
 30ص  1998عثم ف حسف عثم ف   المنهجي  ف  ةت ب  البح     الرس  ؿ الج معي      منش را  الشه    الجزا ر _  2



 الاجراءات المنهجية لمدراسة                    الفصل الرابع                                
 

289 
 

 المطمب الثاني: الادوات المستخدمة في الدراسة 

 الت  اؼ الأه  بحث   م ض ع طبيع  ع   البي ن   جمع أ  ا  اختي ر ف  الب ح  يعتم 
 بعيف ألأخ  مع   ب لبح  المتع ق  المتغيرا   بيف ل ع ق  راست   خ ؿ مف تحقيقه  إل  يسع 

 ي جأ أف الب ح  ب سع ةم   الثق في    الاجتم عي  الجغرافي    خص  صه  العين  طبيع  ألاعتب ر
ه     راستن    ف  . المع  م   جمع ف  تمةن   تس ع   الت  الع مي  ألأ  ا  مف الع ي  إل 
 الأ  ا  الت لي   إل  لجأن 

 : الملاحظة - أ
 تعرؼ حي    الصحيح  ل معرف   مص را   البي ن   جمع أ  ا  مف أ اة الم حظ  تع  
  لؾ ج ان   تسجيؿ معين  ظ هرة أ  معيف س  ؾ مراقب    لمش ه ة الح اس ت جب  بأنه  ع  

 أ  معين  ظ هرة إل   الانتب   لح اسا ت جي  ":بأنه  البعض عرفه   ق   خص  ص   الس  ؾ
 ةس  إل  ال ص ؿ به ؼ خص  صه  أ  صف ته  عف ف  الةشؼ رغب  الظ اهر مف مجم ع 
 1"رالظ ا  أ  الظ هرة ت ؾ عف ج ي ة المعرف 

  عف الظ اهر تف صيؿ عف ل ةشؼ الب ح  به  يق ـ منهجي  ه  مح  ل  الم حظ " 
 2عن صره "  بيف ت ح  الت  الع ق  

  :المنظم  الم حظ 

 اختب ر محّ   أ  لم قؼ المح   ال صؼ س اب ر  ب لاهتم ـ تتع ؽ فيه  الاجرا ا    تة ف"
 محّ  ة خطّ  حس  الم حظ  ب جرا   الب ح  فيق ـ ال راس   ال صفي  السببي  ف  الفر ض
 .3قبؿ " مف ت ضع

                                                           
  المطب ع    ي اف   الث لث  بع الط   البح   أع ا   طرؽ الع م  البح  جھمن    ال نيب   محم   محم    ح ش  ب عم ر_1

 ص   2001   الجزا ر   الج معي 
 251 ص ل نشر   الةت    ار الإجتم ع  ع ـ ف  مع صرة قرا ة  فةر _ع ي  2
 الج معي   المعرف   ار  "التنفي    ل تصميـ تطبيقي  نم  ج" الع م  البح    الفةر أص ؿ  شن  أب  محم  _جم ؿ 3

 232.233ص.ص  2004الإسةن ري  
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 مبررات استخدامها  : 
عتم ة ف  ال راس   ال صفي    اعتم ن ه  ف  تعتبر مف بيف اهـ التقني     ال س  ؿ الم

ه   ال راس  مف خ ؿ مراقب  الس  ة   ف  جم ع   العم ؿ   حت  اثن   تع مؿ المسؤ ليف مع 
العم ؿ حينم  ةن  نجر، المق ب   معهـ حي   ظفن ه  ف  المرح   الاستط عي    ف  مرح   

 ت زيع الاستم رة حي  ةن  ن حظ :

 مف حي  ع ق  العم ؿ مع رؤس  هـ   : لعمؿا ع ق   م حظ -

 م صق   ف  نقص أ   ج   ع ـ  الاتص ؿ ف  نقص :المؤسس  ف  الاتص ؿ م حظ -
 المؤسس .  ف  العمؿ عف م ض ع عف

 الاجتم عي  ب لج ان  الاهتم ـ  ع ـ العمؿ   س  ؿ ف  العمؿ: نقص ظر ؼ م حظ - 
 المي اني   البي ن    تفسير تح يؿ مف مةّنن ت الت  الم حظ   ه   تسجيؿ تـ ل عم ؿ  ق 

 ال راس   تس ؤلا  عف ع   الإج ب  تس ع ن   ب لت ل 

م حظ  ر    فعؿ المبح ثيف لبعض الاس      م حظ  ةيؼ يتصرف ف حينم  ية ف -
 الر يس مت اج ا معهـ .

 الاستمارة: - ب
 :ف حي  تعرؼ ع   انه مف المبح ثي   تـ الاعتم   ع يه  ةآ اة اس سي  لجمع المع  م  

 المي اني  ه  الاجتم عي  ال راس   ف  البي ن   لجمع اله م  الأ  ا  مف الاستم رة تعتبر
 الحص ؿ أجؿ مف المبح ثيف الأفرا  إل  ت ج  الأس    مف مجم ع  يضـ نم  ج عف عب رة
 طريؽ عف إم  تنفي ه  يتـ معيف   م قؼ أ  الم ض ع مشة   ح ؿ معطي     مع  م   ع  
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  حي  البري  طريؽ عف تة ف م  ن  را ل مبح ثيف   تس يمه  طريؽ عف الشخصي  أ  المق ب  
 1الخي را   متع  ة أ  مغ ق  أ  مفت ح  إم  تة ف الأس   

 الب ح  أ  ليملأه  المبح   فراغ    أم مه  أس    شةؿ ف  مةت ب  تف صيؿ عف عب رة
 2مف بي ن  . المبح   ب  ي ل  م  ع     الخ ص  مش ه ات  ع   بن  ا بنفس 

 : مبررات استخدامها و كيفية بنائها 
تـ اعتم  ه  بشةؿ اس س  ف  ه   ال راس  نظرا ل ع   مفر ا  العين    ه ا مف اجؿ  

ت فير ال ق    الجه  مع  حي  اف رأين  اف المق ب   مة ف  ل  ق    الجه  مع   ا ا م  تـ 
 نظرا لارتب طن  بمسأل  ال ق  ف  انج ز ه   ال راس      لا استخ امه  ة  اة ر يسي      ه ا

 عم ي  ف  ف ع   أ اة ب عتب ره  معين    خص صي  ميزة  ا  الاستم رة اعتب ر ف  ج اؿ ايض  
 بصي غته   الب ح  يق ـ الأس    مف مجم ع  ع   تنط ،  لة نه  جه   مف ه ا الأ لي   جمع
 بمث ب  تعتبر  ع   مخرج   ف  شةؿ اج ب   - ال ض ح الثق  مف بن ع– الحص ؿ مف لتمةن 

بحث   حي   ج ته  الب حث  افضؿ  م ض ع ع   ل تص يؽ الب ح  منه  ينط ؽ الت  الأرضي 
الطرؽ   اةثره  م  م  لجمع البي ن   لانن  ن ج  فيه  ل مبح ثيف الاس    خ ص  ف  الم اقؼ 

الاس    الت  لا يستطيع المبح   الاج ب  ع يه  الت  يتع ر م حظته  ا  المس  ؿ الشخصي  ا  
 خ ص  م  تع ؽ منه  ب لمش ةؿ الت  ترتبط ب لمسيريف ف  ح   اتهـ ه ا مف جه    مف 

    الاستم رة جه اخرى بن  ا ع   الخص  ص الاجتم عي   الثق في  ل مبح ثيف قمن  بتبسيط اس
ى   ام  فيم  يخص المبح ثيف الأمييف ب لنسب  ل عم ؿ نظرا لبس ط  المست     تة ف مفه م لة

 فق  قمن  بمق ب تهـ   طرح الاس    ع يهـ   ت  ينه  .

 

                                                           
 212 ص 2008 النشر الجزا ر ط  ار الاجتم عي    ف الع  ـ ف  الع م  البح  منهجي  ع   ت ريب    زر ات  _ رشي 1
 .141_ سمير محم  فهم    من ه  البح  ف  الخ م  الاجتم عي     ار المعرف  الج معي    مصر   ص  2
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  متغيراته   فرضي ته   اشة لي  ال راس  مع تن سب  متع  ة مح  ر إل  الاستم رة قسم 
حي  تـ تجريبه   المع  م   ع يه   مف ق ر أةبر  جمع لتغطيته  ةمح  ل   مؤشراته   أبع  ه 
لمرح   الا لي    فقمن  ب لغ   بعض الاس    الت  لـ ت ق  تج  ب  ةثيرا مف طرؼ العم ؿ   ف  ا

  ق    حت  تة ف مفه م  ب لنسب  ل عم ؿ  قمن  ة لؾ بتع يؿ بعض الجز ي   ف  اس    معين  
 ه :  بي ن   مح  ر إل  الت  اعتم   ف  ه ا البح  ف  ص رته  النه  ي   الاستم رة قسم 

 ع   يحت ، حي  العم ؿ  ح ؿ  ع م  شخصي  بي ن   ع   يشتمؿ :الأ ؿ المح ر -
 06ال  01مف  مرقم  أس    -
 البير قراط   استراتيجي   العم ؿالاس     ح ؿ  بي ن   ع   يشتمؿ :الث ن  المح ر -
 07السؤاؿ رقـ  مف رقمي  عنه  التعبير تـ البح  لم ض ع الأ ل  الفرضي  تغط  أس     ه 

 16ال  الرقـ 
مم رس   التسييري  غير الرسمي  ال تتع ؽ مع  م   ع   يحت ، :الث ل  المح ر -

ؿ رقـ  السؤا مف  البح  مرقم  لم ض ع الث ني  الفرضي  تغط  أس    الصراع مع العم ؿ   
 . 26الر الرقـ 17

المح ر الرابع : يتضمف بي ن   تتع ؽ ب الاتص ؿ   طبيع  انعة س  ع   الع ق    -
 .38ال  الرقـ 27ي     ه  اس    تغط  الفرضي  الث لث  ل م ض ع مرقم  مف الرقـ الس سي مهن

  spssحي  ق م  الب حث  بتفريغه    مع لجته  عف طريؽ برن م  

 المقابمة :  -ج

 ب عتب ره    المي اني  البي ن   جمع حي  مف الس سي ل ج  البح  ف  أهمي  المق ب   لأ اة
 مح  . ه ؼ تحقيؽ اجؿ مف م اجه  م قؼ ف   المبح   الب ح  فبي الح ار ع   تق ـ  سي  
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 طريق   تتحقؽ   ل ج   جه  فر يف بيف مب شر التق   " : أنه  ع   المق ب   تعرؼ  
 مح   م ض ع ف  المجي  رأ، لمعرف  الس  ؿ ي قيه  أس    طريؽ عف ال راس  ف  المق ب  
 ح  ف  المق ب   تة ف تـ مف      هني   ا معتق أ  فةري  اتج ه   عف الةشؼ أ    ب ل ا 
 1" المجي    الس  ؿ بيف لفظ  تب  ؿ ه   اته 

ه  تقني  مب شرة تستعمؿ مف أجؿ مس  ل  تع  المق ب    اح ى أ  ا  جمع البي ن     
 ق  أش ر رشي   الأفرا  بةيفي  منعزل   فه  تعتبر  مف أفضؿ التقني   ف  البح  الع م  

ه   ت ؾ  المق ب    الت  لا يضع  الب ح  فيه  أس     المح  ر ا ا يقي  الح ي   زر ات   إل  أن
 2 لةف فقط يح   مح  ر الح ي  عف الم ض ع 

 : مبررات و كيفية استخدامها 
 ق   إل   خ ؿ ع   الب ح  تس ع  المعتم ة ف  ه ا البح   الت عيمي  التقني   ه 
 تـ استخ اـ المق ب   بشة يف :  الإط ر ه ا  ف  أفرا    طريؽ عف التنظيـ

  :الحرة المقابمة - أ
 ل ب ح  لم   تتيح    لؾ الع م   البح  ف  الأس سي  الأ  ا  مف الحرة المق ب   تعتبر

تـ استخ امه  خ ص  ف  المرح   الاستط عي  له      ال راس  م ض ع ح ؿ مع  م   مف
لبح   أغراض  ليمن  ل مبح ثيف ال راس  استع ن  به   الب حث  ال ق  ا   تبيف أه اؼ ا

الطمأنين   بحةـ حس سي  الم ض ع  م  يحت ي    ة لؾ مف اجؿ جمع مؤشرا  مي اني  
الاستط عي    بعض العم ؿ  ال راس  ف  البشري  الم ار  لت ظيفه  .  استخ من ه  مع  مسؤ ل 

خ ص  ف   الق م     ه ا مف خ ؿ التح   معهـ ح ؿ المش ةؿ الت  مر  به  المؤسس 

                                                           
 6 ص   2002  ا ؿ ل نشر   ار الأر ف  الإنس ني     جتم عي الا الع  ـ ف  الع م  البح  أس لي   آخر ف  غرايب  ف ز، 1
 2008   2رشي  زر ات    ت ريب   ع   منهجي  البح  الع م  ف  الع  ـ الاجتم عي     ي اف المطب ع   الج معي     ط - 2

 .212  ص 
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  ة ف ل ح ي   تقسيم  العمؿ طبيع  لمعرف  الفترا  الس بق    الت  ا   ال  اف س المؤسس   
 أس  ت . الاستبي ف  ن عي  بن   ف  بع  مف أف    الت  المع  م   مف ةثير لمعرف  ميزا  الحر

 المقابمة المقننة : - ب
   المسؤ ليف ح يؿ أ، العم ؿالإج ب   لت عيمه  ف  الت بعض مق رن  به  أري  مق ب    ه 

 مف ق ر أةبر ع   مح  ل  ل حص ؿ ف  مفت ح   م جه  بأس    .الإج ب   بعض مف ل تأة  أ 
 مسبق  م ضح  ف   ليؿ المق ب   . سطر  أه اؼ ح ؿ الأس    جؿ ترةز   ق  المع  م   

 . قمن  بإع ا   ليؿ المق ب  مص ل  اجرين  مق ب   مع رؤس   ال حي 

 وثائق و السجلات :ال -د

مةنتن  السج     ال ث  ؽ ايض  بفضؿ مس ع ا  الا ارة مف التعرؼ ع   ت ريخ 
المؤسس  محؿ ال راس   اهـ المراحؿ التسييري  الت  مر  به    ةم  تـ حص ؿ الب حث  ع   

حس  ال ح ا    القس ـ ب لاض ف  ال   لؾ مخطط  ت زيعهـ احص  ي   تتع ؽ بع   العم ؿ     
    شبة  الاتص لا  الا اري   نن  ع   التعرؼ ع   الهيةؿ التنظيم    النظ ـ ال خ  يعي

 ال اخ ي  ف  المؤسس  .

 اسموب التحميل : -ه

 :الةيف   الأس    الةم  الأس    النت    تح يؿ ف  أس  بيف استخ م  

  رةالاستم ب اسط  ع يه  المتحصؿ المعطي   تةميـ ف  استخ مت  : الةم  الأس   -
 .ج ا ؿ ف   تمثي ه  الم  ي  النس  حس   تـ حي 

 ربطه  ثـ  تح ي ه  الةمي  المعطي   تفسير خ ؿ مف استخ مت  :الةيف  الأس   -
 .ل  راس  النظر، ب لإط ر

                                                           
  02أنظر الم حؽ رقـ. 
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 . المبحث الثالث : العينة و كيفية اختيارها

 المطمب الاول : حجم و نوع العينة 

 :  تعريف العينة

يشمؿ ج نب  ا  جز ا اخر مف  ح ا  المجتمع الاص   ب لبح      ج ه  عب رة عف نم
تة ف ممث   ل  بحي  تحمؿ صف ت  المشترة    ه ا النم  ج ا  الجز  يغن  الب ح  عف  راست  

 1ةؿ  ح ا   مفر ا  المجتمع الاص   

تعرؼ ع   انه  مجتمع ال راس  ال ، نجمع من  البي ن   المي اني    ه  تعتبر جز ا مف 
ة ف ممث   ل  لتجرى ع ي  تةؿ   بمعن  انه  ت خ  مجم ع  مف افرا  المجتمع ع   اف ال

 2  ثـ نعمـ نت    ال راس  ع ي   ا، ع   المجتمع ة   ال راس 

لم  ة ن  مرح   تح ي  مجتمع البح  مف اهـ الخط ا  المنهجي  ف  البح   الاجتم عي  
الب حث  ف  اختي ر عين   راسته  تحقيؽ ة ف لزام  ع   الب ح  اف يق ـ به    ق  حرص  

  :الم ض عي  ف  اختي ره الشر ط 

 اف تمثؿ العين  المجتمع الاص   تمثي  صحيح   -
 اف ية ف اختي ر الب ح  ل عين  ف  ض   فرضي    راست   -

البح  يتـ الرج ع الى   مجتمع ع   خ ص   خص صيت  الم ض ع طبيع  إل  ب لرج ع
  شرة  قطني   الجن    ح ة الاغ اط عم ؿ ع   مجم ع أف ع من  إ ا خ ص  بحثن   م ض ع
 ف لة  ح  م  ضر رة العين  اختي ر يصب  المتع ق يف  فيهـ بم  ع مؿ 386تشتمؿ ع    
 الجه  ال ق   ف  متجس ة  راسته    نت    ع   ةبير تأثير  ا  متغيرا   مع تتع مؿ الب حث  
 إتب ع  منهجي  منطقي  ةضر رة  ج  البح   ع   تؤثر المتغيرا  ه   ة ن   لم  . التة ليؼ

                                                           
  255ص  2009ع    عم ف الار ف   ار الي ز ر،  ع مر قن ليج   ايم ف لسمران    البح  الع م  الةم    الن   1
 104رشي  زر ات    مرجع س بؽ ص. 2
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 تمثي ه  ى  م  العين   استعم ؿ ع   إليه  المت صؿ النت     ق  تت قؼ حي  العين   أس   
ةبير ي جأ الب حث ف ية ف مجتمع البح   فحيف .النت    تعميـ مص اقي  لتحقيؽ البح   لمجتمع

ؿ بص ؽ ص رة مصغرة عف التفةير الع ـ     ق  ع  ة ال  اس    الاخ  ب لعين   الت  تمث
العين  الت  س ؼ  سمح  لن  المرح   الاستط عي  بتح ي  افضؿ الاس لي  الممةن    ن عي 

ينطبؽ ع يه  استم رة البح  مف حي  طبيعته    ترةيبه    ع   افرا ه    م ه  النسب  
م ؿ التنفي   اتس ق  مع اشة لي  الم  م  الت  تمثؿ بص ؽ مجتمع البح    ق  اخترن  ف   ع

 ف  البح    فرضي ت    لاعتب را  م ض عي   ة لؾ ع   اس س اف العم ؿ ال يف يب شر 
يق م ف بتنفي  الا امر هـ الف   الاةثر عرض  لضغ ط   المسؤ ليف  العم ي  الانت جي    ال يف 

حي  تـ  ض ع  راستن   ب لت ل  تعتبر ه   الف   ةفي   بتغطي  ةؿ المؤشرا  ف  ح    م  
 ع مؿ منف    305بحي  ب غ تع ا هـ    أه اؼ ح    ف  ممث   بسيط   عش ا ي  عين  اختي ر

 و قد تم ضبط العينة كما يمي :-

 تحديد وحدة العينة : -1

 .  تتمثؿ ف  عم ؿ مؤسس  قطني   الجن    ح ة الاغ اط 

 تح ي  اط ر المع ين  :-2

 ارة   العم ؿ المؤقتيف * حي  قمن  ب ستبع   عم ؿ الا 

 تحديد نوع العينة :-3

تـ اختي ر اس    المع ين  الاحتم لي  حي  يخت ر الب ح  افرا  ممث يف ل مجتمع الاص   
لة  يجر،  راست      ف  ه   الح ل  ية ف مجتمع البح  الاص   معر ؼ   مح   انط ق  

تمع البح  متج نس تـ اعتم   العين  مف  ض ح اط ر المع ين    ت فر ق ع ة السبر   لة ف مج
 العش ا ي  البسيط    تـ سح  مفر ا  العين  مف ث   اقس ـ : 
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 .قسـ الغزؿ   قسـ النسي    قسـ الصي ن  

 تحديد حجم العينة :-4

  ث ب  هن ؾ حجـ  ليس ال راس    ع يهـ ستجرى ال يف المفر ا  ع   العين  بحجـ يقص 
مف مجم ع  %30تـ الاخ  بنسب  له ا  . ال راس   لجميع   يص  ق ن ف ع ـ متفؽ ع ي    

العم ؿ  اخؿ الاقس ـ الس بق  ال ةر عف طريؽ الارق ـ العش ا ي  حي  اخن  مف ةؿ قسـ نسب  
  :ة لات ف  الج  ؿ    س ؼ يتـ ت ضي   لؾ  % 30

 يوضح توزيع افراد العينة في الاقسام التنفيذية 44جدول رقم :
 ع   مفر ا  العين   النسب  المأخ  ة  الع    العم ؿ     الاقس ـ التنفي ي
 36 % 30 120 قسـ الغزؿ
 31 % 30 105 قسـ النسي 
 24 % 30 80 قسـ الصي ن 
 91 % 30 305 المجم ع

100/30*305  =         91  

 مبح   . 91العين  ف  ه   ال راس  ه   مفر ا   ب لت ل  ع   
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 .العينة  أفراد : خصائصالمطمب الثاني
 يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس 45 جدول رقم :

 %النسبة  التكرار 
 %89 81 ذكر
 %11 10 أنثى

 % 144 91 المجموع
  

 يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس:  07الشةؿ رقـ 

 
، ي ض  البي ن   المتع ق  الج  ؿ أع     ال  ف  ض   الااحص  ي   الت  يظهره  

ف  حيف   %89بت زيع المبح ثيف حس  متغير الجنس أف أغ بي  العم ؿ هـ  مف ال ة ر بنسب  
. ب لت ل  ف ف نسب  الان   ق ي   مق رن  بنسب  ال ة ر   ه ا   %11اف  نسب  الان   ق ر    

ع   الت  تعتبر مح فظ  راجع لطبيع  العمؿ   اخؿ المؤسس    ة لؾ البي   الم ج  ة ف  المصن
ن ع  م  حي  ان  ف  الب اي   الا ل  ل مصنع لـ تةف النس   م ج  ا  بةثرة الا ق   منهف , 
فمف خ ؿ  التغيير الاجتم ع   ال ، حصؿ ف  البن   الاجتم ع  ل مجتمع   خر ج المرأة ال  

نع   ه ا نظرا س ؽ العمؿ   من فس  الرجؿ ف  العمؿ الا اف النسب  تضؿ ق ي   ف  المص
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ل م قع الجغراف  ل مؤسس    حي  تقع ه   الاخيرة ف  منطق  خ رج النسي  العمران      نظرا 
 ل ظر ؼ الامني  الت  مر  به  الب   ف  سن ا  خ   جعؿ ه   نسب  عمؿ الان   ق ي   .

 يوضح توزيع افراد العينة حسب السن :46جدول رقم 

 %النسبة  التكرار 
 %4.4 04 [25]أقل من 

[25-34] 18 19.8 % 

[35-44] 31 34.1% 
 [45-54] 32 35.2% 
 %6.6 6 سنة فاكثر  55] 

 % 100 9 المجموع
 يوضح توزيع افراد العينة حسب السن: 48الشكل رقم 
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ف  مف خ ؿ القرا ة الاحص  ي  له ا الج  ؿ   ال ، ي ض  نس  افرا  العين  حس  الس
 ه   %35.2سنة و هذا بنسبة  54الى 45اف اع   نسب  ه  ل ف   الت  يتر اح سنه  بيف 

 44ال   35   ه  تمثؿ الف   الت  يتر اح سنه  بيف %34.1تمثؿ الاتج   الع ـ   ت يه  نسب  
سن     نسب   34ال   25ب لنسب  ل فرا  ال يف يتر اح سنهـ بيف  % 19.8سن    ثـ نسب  

سن    اةثر   ام  اقؿ نسب  فق  سج   عن  الف    55ب  ل فرا  ال يف يب غ ف السف ب لنس 6.6
 .%4.4سن  بنسب   25الت  يقؿ سنه  عف 

نستنت  مف خ ؿ ه ا الج  ؿ اف اغ   المبح ثيف هـ مف ف   الةه ؿ . ال يف يمث  ف  
 ط ي   لفترة فيه  م  اع     التحق ا ب لمؤسس  ال يف الأ ا ؿ اصح   الخبرة   الأق مي     مف

 ع ي . هـ م  إل   ص  ا حت  ف  أعم لهـ تمرس ا   مخت ف  خبرا  اةتسب ا ةم 

 يوضح توزيع افراد العينة حسب الحالة العائمية 47جدول رقم :

 %النسبة  التكرار 
 %16.5 15 أعزب
 %76.9 70 متزوج
 %03.3 03 مطمق
 % 03.3 03 أرمل

 %144 91 المجموع
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 يوضح توزيع افراد العينة حسب الحالة العائمية 49رقم : لالشك

 
مف خ ؿ المعطي   الاحص  ي  له ا الج  ؿ  ال ، ي ض  ت زيع افرا  العين  حس  

البي     أم رف عف مف المبح ثيف هـ متز ج ف   مسؤ ل   %76.9الح ل  الع   ي  اف نسب  
تع   ل عزا   هـ ايض  مسؤ ل ف عف ام ر البي  فحس  المق ب   فه    %16.5ام  نسب  

الت  اجرين ه  معهـ   ةر ا لن  ب نهـ يعي  ف اسرهـ   يس ع  نهـ ف  الم خ ؿ فمنهـ مف ه  
يتيـ   منهـ مف  ال   ع جز ا  اصب  غير ق  ر ع   ت ميف لقم  العيش فهـ يتحم  ف مسؤ لي  

تس    فيه  نسب  المط قيف   الارامؿ  %03.3  نسب  البي     لؾ مف خ ؿ عم هـ   ام
 ب لنسب  لافرا  العين  .

ه    تعيشه  الت  المسؤ لي   ع   نستنت  أف الأغ بي  مف المبح ثيف  متز ج ف  ه ا  ليؿ
 لارتب طهـ بمسؤ لي  مم  ينعةس ع   أ ا هـ ل ظ  فهـ  أةثر مسؤ لي   الخ ص  حي ته  ف  الف  

الي مي    متط ب ته  ي ب    يةفيه  م  ،  ج   الأقؿ ع   تتط     صعب   لي المسؤ  الع      
حت  اف اغ   الصراع   الت  تح   ه  بسب  غ   المعيش  لاف ه فهـ ه  الحص ؿ ع   

 ح يث  مف اجر جي  مف اجؿ معيش  جي ة    أم  ب لنسب  ل عزا  تقؿ المسؤ لي  الاجتم عي  هـ
مف ه  مسؤ ؿ   عف ام ر البي    ه ا م  رص ن   مف خ ؿ  العمؿ ب لمصنع   لةف منهـ

 .المق ب   الت  اجرين ه  مع العم ؿ
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 يوضح توزيع افراد العينة حسب المستوى التعميمي 48جدول رقم :

 %النسبة  التكرار 
 0%2.4 01 أمي 

 %11.9 05 ابتدائي
 %52.4 22 متوسط
 %33.3 14 ثانوي 
 %9.9 9 جامعي

 %144 91 المجموع
 يوضح توزيع افراد العينة حسب المستوى التعميمي 14رقم : الشكل

 
مف خ ؿ القرا ة الاحص  ي  ل بيي ن   ال  يظهره  الج  ؿ   ال ، يبيف المست ى التع يم  

 هـ الافرا  ال يف يح ز ف ع   مست ى مت سط    ام   %52.4ل فرا  المبح ثيف اف نسب  
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 %11.9فه  تمثؿ ف   المبح ثيف ال يف ل يهـ مست ى ث ن ،    نسب   %33.3نسب  
مثؿ ت 0%2.4تمثؿ نسب  الج معييف  اقؿ نسب  ه   %9.9ب لنسب  لمست ى ابت ا      نسب  

 .ف   الامييف مف افرا  العين 
 ى م  يمةف استنت ج  مف خ ؿ المعطي   الاحص  ي  اف المست ى مت سط  ه  الغ ل   ل

افرا  العين     ه ا  راجع لب اي   الت ظيؼ الا ل  مم  يسم  بجيؿ التأسيس ال ، بق  ال  ح  
الأ ل  ل مؤسس     حي  انشأ  ه    الب اي   ف  أ، ب لعمؿ التحؽ معظمهـ الاف  

المؤسس   بع  الاستق ؿ مب شرة   ة ف المجتمع الجزا ر، ان اؾ يعيش ا ض ع  اجتم عي  
لامي  الت  ة ن  متفشي  بشةؿ ةبير ل ا لـ تةف المست ي   التع يمي  ع لي  بؿ مزري  خ ص  ا

ة ن  بسيط  ه ا مف جه    مف جه  اخرى اف العمؿ ف  المصنع خ ص  ل ى عم ؿ التنفي  لا 
يتط   عم هـ ع   الالا  ق را  فةري   مست ي   تع يمي  ع لي   بق ر م  تتط   ق را  

 . ت ظيؼ الف   الج معي  ف  المن ص   الا اري  جس ي   حي  ن حظ تمرةز  
 يوضح توزيع افراد العينة حسب الخبرة المهنية 49جدول رقم: 

 %النسبة  التكرار 
 %18.7 17 سنوات[5] أقل من 

 %9.9 9 سنة [ 49 -45] من 
 %13.2 12 سنة [14- 14] من
 %7.7 7 سنة [19- 15] من
 50.5 46 سنة فأكثر ] 24] من

 %100 91 وعالمجم
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 يوضح توزيع افراد العينة حسب الخبرة المهنية 11رقم:  الشكل

 

 
مف خ ؿ المعطي   الاحص  ي  له ا الج  ؿ ال ، ي ض  سن ا  الاق مي  ل مبح ثيف 

تمثؿ الافرا  ال يف  %50.5ن حظ اف اع   نسب    الت  تمثؿ الاتج   الع ـ  ه  نسب  
ب لنسب  ل فرا  اقؿ خبرة أ،  %18.7سن  ف ةثر   ت يه  نسب  20ت ة ف اةبر خبرة ا،  مفيم

سن  14ال   10ب لنسب  ل فرا  ال يف تترا ح خبرتهـ بيف  %13.2سن ا     نسب   05اقؿ مف 
سن ا    اخر نسب   09 -05ال يف تترا ح خبرتهـ مف مف  تمثؿ ف   المبح ثيف %9.9  نسب  

 .%7.7سن    ه ا بنسب  19ال   15 ال يف يح ز ف ع   خبرة تترا ح بيف ة ن  ل فرا
م  يمةف اف نستنتج  اف النسبتيف الغ لبتيف تمث ت  ف   الافرا  ال يف ل يهـ خبرة ط ي   ف  

التغييرا  التنظيمي  الت  شه ته   ع صر    س ير   سن   خ ص    انه   20المي اف اةثر مف
ت  مر  به       مق بؿ  لؾ النسب  الاخرى تمث   ف  الافرا  ح يث  المؤسس   ةؿ المش ةؿ ال

سن ا     هن  نحصؿ ع   مزي  ايف ت تق  في  الخبرة مع الشب   ه ا م  05الخبرة اقؿ مف 
 مصنع أ، نمطيف مخت فيف مف القيـ يعةس  ج   ثق فتيف  اخؿ ال
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 لعمال التنفيذ يوضح توزيع افراد العينة حسب النشاط الممارس 14جدول رقم 

 
 
 
 
 
 

 يوضح توزيع افراد العينة حسب النشاط الممارس لعمال التنفيذ 12رقم  الشكل

 
ج  ؿ  ال ، ي ض  نش ط العم ؿ التنفي ييف ف  المصنع مف خ ؿ المعطي   الاحص  ي  له ا ال

مف الافرا  المبح ثيف هـ مف ف   عم ؿ الغزؿ    ت يه  نسب   %39.56ن حظ اف نسب  
نسبتهـ مف مجم ع العين   الصي ن   ام  عم ؿ  النسي   الت  تمثؿ عم ؿ 34.06%
26.37%. 
 

 %النسبة  التكرار 
 %39.56 36 عامل غزل 
 %34.06 31 عامل نسيج 
 %26.37 24 عامل صيانة 

 %144 91 المجموع
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 راس  أغ به  مف  ف   ال ة ر  حي  نستنت  مف خ ؿ تح ي ن  ل ج ا ؿ ال صفي  أف عين  ال
يرجع ه ا ال  بعض الع امؿ منه  تم قع المؤسس   ف  مة ف خ رج النسي  العمران  ل م ين    
  ال   البي   الاجتم عي  الت  لا تحب  عمؿ المرأة خ رج     ظر ؼ الب   ف  السن ا  

سن    54ال  45ر اح سنهـ بيف   ال يف يتالم ضي    ةم  اف أغ   افرا  العين  هـ مف الةه ؿ 
  حي  اشتغ  ا ط ي  ب لمؤسس  قي  ال راس      اف أغ   العم ؿ ب ا  المؤسس  هـ متز ج ف 

   ه ا  راجع لب اي   الت ظيؼ الا ل  مم  يسم  بجيؿ    ةم  اف اغ بهـ يم ؾ مست ى مت سط
ال ، ة ف ضعيف    الاستق ؿ   المست ى الع ـ ل شع  الجزا ر،  التأسيس    خ ص  بع 

ف أفرا  العين  ليهـ لا تست ع  مست ى تع يم  جي    أ  طبيع  العمؿ ب ل رش   الانت جي  الت 
مف سن  ةم  أف اغ   العم ؿ  20حي   ل يهـ خبرة ط ي   ف  المي اف اةثر مفخبرة معتبرة 

 الافرا  المبح ثيف هـ مف ف   عم ؿ الغزؿ  .



 
  الخامسالفصل 

تحليل البيانات و مناقشة 
 النتائج
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       المبحث الأول : تحميل البيانات المتعمقة بالفرضيات 
     البيانات المتعمقة بالفرضية الجزئية الأولى و تحميل  عرض  : المطمب الأول 
والذي يؤدي بالعاممين إلى سموب التسيير البيروقراطي يتأثر نسق العلاقات السوسيومينية بأ 

 .تبني أفعال توجييا استراتيجيات خاصة بيم
 

 يوضح  وجود التعاون بين العامل و الرئيس  في العمل   11جدول رقم : 
 
 
 
 
 
 

 
 

سو فيما يخص العمل ، المعبر عن وجود التعاون بين العامل و رئي أعلاهمن خلال الجدول 
ات الاحصائية فيو أن التعاون موجود بينيم  ولكن ليس بشكل دائم و انما .تظير لنا المعطي

في فترات وىذا من خلال اعمى نسبة فيو و التي تمثل الاتجاه العام ليذا الجدول و التي كانت 
و بين رئيسيم ،  أقرّت بأن التعاون موجود دائما بينيم  %46.4، تمييا  نسبة %48.4بنسبة 
 نفت قطعا بوجود التعاون بينيم و بين رئيسيم في العمل. % 5.5حين ان نسبة  في 

اذا من خلال ىذا الجدول نستنتج ان التعاون بين الرؤساء و المرؤوسين يكون في حالات فقط 
قة و وليس بشكل دائم ، و بالمقابل نجد ان مسألة التعاون بينيم تعد ذات بعد ميم في ىذه العلا

التي من شانيا خمق االانسجام و روح الفريق وىذا ما سيؤدي الى زيادة  الانتاجية  ، حيث ان 
نجد ان البنائية الوظيفية تقرّ بيذه  المسألة  وذلك من خلال التعاون بين الأفراد فكل نظام أو 

يوجد تعاون بينك وبين رئيسك فيما 
 يخص العمل

 النسبة التكرار

 %46.4 44 دائما
 %48.4 44 أحيانا
 %5.5 5 أبدا

 %911 99 المجموع
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ىذه  نسق يكون عنصرا تابعا للأنساق الكبرى التي يعتبر جزءًا منيا، كما أن كل نسق من
الأنساق الفرعية يتضمن بدوره نسقاً تعاونياً داخمياً حتى يحقق التنظيم تماسكو لابد لو من 

نما فقط، أفرادىا كفاءة عمى المنظمة نجاح يتوقف لاالتضامن .  بين القائم التعاون عمى أيضا وا 
 فردلم بالعمل الخاصة والأعمال الواجبات تبيان يجب ىذا يتحقق وحتى العمل، فريق أفراد

 الأنسب وبالأسموب بالعمل يقوم لماذا معرفة لمفرد الميم من لأنو لإنجازىا، الملائمة والطريقة
قناعيم مجموعتو أفراد وتفاىم تعاون كسب يستطيع الذي ىو الناجح فالرئيس لأدائو،  في بأن وا 
 تالحالا معظم وفي الشخصية، لأىدافيم وتحقيقا ليم، شخصيا نجاحا المنظمة أىداف تحقيق
الفرد  العضو إلى عائد ذلك أن ويبدو الاستثناء، وليس القاعدة ىو الأعضاء بين التعاون فإن
– مكمفين أو مرتبطين العمال ومادام المؤسسة، أىداف تحقيق في المساىمة وحده يستطيع الذي
 -المنفعة تبادل أساس-البعض بعضيم مع سيتعاونون فإنيم الأىداف ذات بتحقيق -بدورىم ىم
 شكل عمى تكون ربما بفوائد منيم واحد كل عمى سيعود المؤسسة أىداف تحقيق لأن رانظ أو

 العمل لأن مرؤوسيو، مع المباشر المشرف فييا تعاون التي الحالات من حالة وىذه مكافأة،
 وىذا المباشر، المشرف طرف من التعاون من كبير قدر إلى يحتاج لا المعقد، غير البسيط
 في آلة عمى عاملا يكون كأن مضمونيا، في محدودة فيي مرؤوسيو، ةوظيف طبيعة إلى راجع
 الرئيس بين المتبادل التعاون من كبير قدر إلى يحتاج الذي المعقد العمل عكس تجميع، خط

 ين.المنفذي والعمال المباشر
 : يوضح الطريقة التي يتبعها الرئيس في العمل 11جدول رقم                   

 
 
 
 
 
 

تي يتبعيا     تصف الطريقة ال
 رئيسك في العمل

 النسبة التكرار

 %51.54 46 ديموقراطية
 %49.45 45 تسمطية
 %911 99 المجموع
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خلال الشواىد الاحصائية المدونة اعلاه  تتضح لنا ان النسب متقاربة جدا من حيث  من   
يقة الرئيس اجابوا بأن طر  % 51.54الطريقة التي يستعمميا الرئيس في العمل حيث نجد 

 فيرون انيا طريقة تسمطية . %49.45ديموقراطية اما نسبة 
من خلال ىذا يتضح لدينا ان المؤسسة محل الدراسة يتبع فييا الرؤساء الطريقة الديمقراطية و 
كذا التسمطية في تعامميم مع العمال، ويمكن القول أن تأثير العامل القيادي ىنا  يسير في 

اخرى ،فالرئيس  يؤثر عمى أتباعو  قراطي من جية و تسمطي من جيةاتجاىين متعاكسين  ديمو 
ويتأثر بيم وذلك يؤدي إلى تعديل سموك الرئيس والمرؤوسين وتصرفاتيم ومن المعروف أن 
العمل القيادي إذا تم تكراره عدة مرات فإنو يترك أثرا )انطباعا( كبيرا في سموك المرؤوسين و 

ي ىذا النوع من الإدارة  يستشير أو يشارك المسؤول  الأعمال  عمميم  فالطريقة الديمقراطية  ف
العاممين في عممية  الانتاج  ، اقتناعا منو بأن عمالو لدييم الأمانة و الخبرات ، و بعد أن 
تكونت الثقة  بينو و بينيم عمى مر السنين ففي احدى المقابلات الحرة التي كنا نجرييا مع 

م يثق فييم بدون رقابتو ليم لانيم عمموا معو لمدة طويمة منذ سنين العمال" أشاروا لنا ان رئيسي
بوضع ولم يحدث بينيم أي مشكل و يتعامل معيم بطريقة جيدة  " .أما التسمطية فالرئيس يقوم 

اخضاع كل الامور في  السياسات واتخاذ أغمب الاجراءات وبتوجيو مباشر لجميع الأعمال 
المنظمة، فيو يبمغ المرؤسين بالاوامر وعمييم السمع والطاعة  التنظيم لسمطة القائد الذي يقود

دون مناقشتيم  ىذا ما سوف يؤدي بالعمال الى كره العمل  لأسموبو وعدم التجاوب معو بسبب 
تركيزه عمى الخوف  و بالتالي يشعر العاممون بالعجز وضعف المعنويات .عمى الرغم من إنتاج 

 ومجبرين. العاممين إلا أنيم يعممون مكرىين
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 يوضح استعمال الرئيس لأسموب الصرامة لفرض سمطته عمى العمال  11جدول رقم : 
 
 
 
 
 
 
 
 

من اجابات  % 54.9الجدول نلاحظ ان نسبة من خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في ىذا 
فييا عمى تطبيق الصرامة من طرف رئيسيم كي يفرض سمطتو عمييم ، في  يؤكدونالمبحوثين 

 نفت ذلك . % 45.9حين أن نسبة 
أن الاسموب  المتبع  من طرف القائمين عمى شؤون المؤسسة  من خلال ىذه النسب اذا يتضح 

 مما تسبب في ظيور مثل ىذا الاتجاه السمبي.  بالصرامة وقمة المرونة، امتازت
حيث و من خلال المقابلات التي اجريناىا مع الرؤساء و نحن بصدد تحضير لقاء المقابمة ،  
لاحظنا قيام  احد المسؤولين بالصراخ عمى أحد العمال برغم كبر سن ىذا الأخير و الذين كان 

وفيما يخص التطبيق الصارم لمقواعد نا . يفوق سنو و امامنا أيضا مما سبب لو احراجا أمام
أمام ىذا الإجراء يجد نفسو مقيد مما يفقده المرونة في التعامل مع الميام  التنظيمية ،فالعامل

ذلك يؤدي إلى شعور العامل بالضجر والممل والقمق، ومن  والأنشطة المسندة إليو، كما أن
يؤدي إلى جمود السموك وعدم المبادرة، التنظيمية  ناحية أخرى فإن التطبيق الحرفي لمقواعد

العمل ومتطمباتو، و ىذا ما عرفو كروزيو  وبالتالي عدم التكيف مع المواقف التي يفرضيا
 بالحمقة المفرغة .

 

يستعمل رئيسك في العمل 
اسموب الصرامة لفرض السمطة 

 عمى  العمال
 النسبة التكرار

 %54.9 61 نعم
 %45.9 49 لا

 %911 99 المجموع
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 يوضح وجهة نظر العمال في سبب المعاممة القاسية من طرف رئيسهم  11جدول رقم :
 

المعاممة القاسية من طرف مسؤولك 
 ترجع الى

 النسبة رالتكرا

 %49.8 88 شخصية المسؤول
 %96.5 95 تسيب العمال

 %97.6 96 اللامبالاة من طرف العمال
 %44.4 44 من اجل فرض مكانتو و ىيبتو

 %911 99 المجموع
 

من خلال الجدول اعلاه و الذي يوضح الاسباب التي تجعل المعاممة قاسية من طرف الرئيس 
و التي تمثل الاتجاه العام ليذا  % 49.8ائية  ان نسبة حيث نلاحظ من خلال معطياتو الاحص

من   %44.4الجدول أن شخصية المسؤول ىي التي تجعمو قاسيا في في معاممتو ، أما نسبة 
اجاباتيم فترجع في نظرىم الى ان الرئيس يكون قاسيا من أجل فرض مكانتو و ىيبتو أمام 

السبب وراء ذلك يكمن في اللامبالاة من من افراد العينة ان  97.6العمال ، و ترجع نسبة 
طرف العمال ، اما بقية المبحوثين فقد رأو بأن الرئيس و معاممتو القاسية انما تعود الى تسيب 

 .%96.5العمال و ىذا بنسبة 
من خلال ما تم عرضو من من بيانات حول اجابات المبحوثين يتأكد لنا ان المعاممة القاسية 

المسؤول في حد ذاتو ، و ىذا بدوره يرجع الى التنشئة الاجتماعية من طرف ترجع الى شخصية 
ليم و تأثير الخصائص الثقافية و  الاجتماعية التي تنتقل من محيطيم الاجتماعي الى 
محيطيم التنظيمي ، فقد يكون ذلك بسبب نشوئيم في بيئة اجتماعية لا تشجع عمى قبول الراي 

ن قائما عمى الانفراد في الرأي و تيميش الرأي الاخر الاخر خاصة النسق الاسري ليم اذا كا
سواء من الاب او الاخ ،  و التي سوف تغرس من الطفولة في اذىانيم و ان ليم الحق في أن 
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يتخذوا القرارات التي تخص مصيرىم دون نقاش و الا سوف يعاقبون من طرف عائمتيم ، 
ط ىذا ما يجعميم ينتجون  تصرفات تسمطية فترسخ مبدا الافضمية  في العائمة و السمطة و التسم

تصل الى درجة اىانة العمال ، فيذا التمييز من خلال مبذأ الافضمية تفضيل شخص عمى 
شخص اخر ينتج اشكالا من السموكات السمبية و التي سوف تطغى عمى  مكونات شخصيتو 

 ىذا من جية .
تخذىا ىولاء المسؤولين لمعاممتيم من جية اخرى قد يكون مرد ىذا التصرف ايضا استراتيجية  ي

القاسية ، كاستراتيجية دفاعية  يقومون بيا من اجل ردع أي محاولة قد يقوم بيا العمال لكي 
يبقوا في  مناخ يسوده الخوف و لكي لا يعطوا فرصة لاي عامل بأن يعبر باي طريقة كانت 

ية العقلانية المحدودة، " ل نظر "كروزيهحيث نجد اقتراح  عمى الوضع الذي يؤدي عممو فيو 
حيث ان التنظيم عنده مجال لدراسة متغيرات عديدة مرتبطة بدراسة السموك الانساني الصادر 
عن الطبيعة الانسانية البحتة. حيث يتمتع كل فرد بعقلانية نسبية محددة، فسموك الافراد ليس 

دية، وانما ىو فعل واعي استجابة آلية ميكانيكية لموضعية المينية، ولا لشخصياتيم ككيانات فر 
نابع من اختياراتيم. تسمح ليم ياستخدام استراتيجيات فردية من اجل تدعيم او تقوية مراكز القوة 

واستعماليا في علاقاتيم التفاوضية بغرض الدفاع عن مكاسبيم التي  -السمطة  –والنفوذ 
ير اللازمة لقضاء يتمتعون بيا او الحصول عمى مكاسب ومكانات جديدة. )اي ايجاد التداب

 المصالح وتحقيق الاىداف(.
فالنسق الشخصي يعني جوانب الشخصية الانسانية التي تؤثر في الوظائف الاجتماعية لمفرد و 

 1ىو نسق لمصفات أو السمات الخاصة بالفرد .
 

 

 

 

 

                                                           

 9988_غي روشيو ، مدخل الى عمم الاجتماع العام )الفعل الاجتماعي (، المؤسسة العربية لمدراسات و النشر ،بيروت  1
 .997،ص
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 يوضح العلاقة بين الخبرة المهنية و الأوامر الموجهة من طرف المسيرين   11جدول رقم :
 

 برة المهنٌةالخ

 

 

 

 الاوامر

 الموجهة من

 المسٌرٌن

 

 اقل

 5من 

 سنوات
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من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين الخبرة المينية لأفراد العينة و كيف 
يرون الأوامر الموجية من المسيرين وغايتيا ، حيث من خلال المعطيات الاحصائية ليذا 

وامر الادارة و زيادة الانتاج حيث أامر المسيرين ىي من أجل تطبيق الجدول نلاحظ ان أو 
أما الفئة التي أكدت أن اوامر المسيرين  ،  % 85.4عند    ن الإجابتينسبتين لكلات التساو 

سنوات 19-15ىي من اجل تطبيق اوامر الادارة  فكانت لدى العمال الذين تتراوح خبرتيم من  
 . %سنوات  15، أما العمال الذين يرون أن الاوامر ىي من اجل زيادة الانتاج فكانت أقل من 
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من افراد العينة يرون بأن الاوامر التي يصدرىا المسيرون ىي من اجل تقييد  %495.نسبة أما 
العمال حيث ان الفئة الاعمى نسبة في ىذه الاجابة كانت لدى العمال الذين لييم اطول سنوات 

 .%49.7سنة فأكثر و ذلك بنسبة  41خبرة اي من 
فرض سمطتيم عمييم و ذلك من أما بقية المبحوثين فيرون أن أوامر المسؤولين  ىي من أجل 

، حيث أن الفئة التي تممك خبرة لا بأس بيا في %94.8خلال النسبة التي مثمت  اجابتيم 
 من اجاباتيم .%48.6سنة و ذلك بنسبة  99-95و التي تترواح بين المؤسسة 

فمن خلال عرضنا لممعطيات الاحصائية نجد ان الفئة التي تممك خبرة قميمة كانت ترى ان 
وامر ىي من اجل زيادة الانتاج و تطبيق اوامر الادارة ،فبحكم قمة خبرتيا في لا تعي جيدا الا

خبايا التنظيم الرسمي و أىدافو ،و ما يؤكد ذلك أن الفئة التي تممك اكبر خبرة في المؤسسة 
محل الدراسة ترى عكس ذلك تماما فيي تجد في أوامر المسؤولين انيا من اجل تقييد العمال و 

بحكم أنيا عاشت و سايرت مختمف التغييرات و  سمطتيم عمييم فيذه الفئة الاخيرة  فرض
التي حدثت بيا ، تريد ان تمد يد التنظيمية  التي شيدتيا المؤسسة بالاضافة الى المشاكل 

العون ىي كذلك من اجل مساعدة المؤسسة عمى النيوض بإنتاجيتيا فبعد ان كانت توظف 
 ف المئات فقط منيم نظرا لتعرضيا لأزمات ألاف  العمال اصبحت توظ

اقتصادية و اجتماعية نتجت عنيا تسريحات في اوساط العمال و تجميد الاجور عدة مشاكل 
تدىورت كثيرا و لم تكن  " سونيتاكس" اخرى ، فمن خلال مقابلاتنا لمعمال صرح احدىم " بأن 

يقية حينما كنا تعمل فييا في كما كانت عميو حيث يستطرد قائلا اننا كنا نعيش رفاىية حق
السنوات الماضية خاصة فترة السبعينات ، لكن المؤسسة تعرضت لمسمب والنيب مؤخرا  اثرت 
عمى مردوديتيا و عمى اجور عماليا " حيث و من خلال مقابمتنا ليم لمسنا  ولاءا كبيرا 

م الادارة من لمؤسستيم حيث يحاولون جاىدين ان ترجع كما في السابق ليذا ىم يريدون دع
اجل ان تنيض بسمعتيا وانتاجيا حتى و ان كانت ىناك بعض التجاوزات لكنيم يريدون 

في الافضل لمؤسستيم .  حيث ان الممارسات التسييرية السميبة التي يقوم بيا المسئولون 
نظرىم تيدف الى تقميص مشاركتيم في اتخاذ القرارات او ابداء مقترحاتيم حول العمل و ىذا 
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رضون طرق اجل الانفراد بالسمطة ، ىذا ما يزيد من استيائيم و بالتالي يقاومون و يعمن ا
 تصحيح عممية فيو تكون نسق عن عبارة كروزيه حسب البيروقراطي التنظيم ان التسيير .
 من نموذج ضمن التنظيم داخل الافراد يكون ثمة ومن .التقويم عديم انو بمعنى معطمة، الافعال
 مجال لتوسع  الافراد ويستغميا المشاكل، تثير المينية الفئات "عزلة" و ةالمفرغ الحمقات
 جديدة قواعد نشر الى تؤدي وضغوطات احباطات الى الوضعية ىذه تؤدي وبالتالي سمطتيم،
 نسقأن ال عمى لمبيروقراطية تعريفا زي كرو ىذا في وقدّم .والتحكم محتكرةلمسمطة مركزية وتقوية

 من التسيير سوء يكون بحيث والاختلالات، الاخطاء بدلالة لتعديلا عن عاجز تنظيميال 
 .1توازنو لبقاء والاساسية الضرورية، العناصر

حيث ان ىذا الامر زاد من تعسف المسيرين و الذي لا يخدم الفئة العمالية لتجاوزاتيم عمى  
ة وظيفةفالالسمطة من اجل تحقيق مآرب شخصية حسب المصمحة العامة ليم ، و استغلال 

الظاىرة لممسؤولين تكمن في الانتاج وتطبيق الاوامر الادارية لكن الوظيفة الكامنة ليم ىي في 
 ميرتون لسمطة لتحقيق اىداف شخصية و الحصول عمى النفوذ و ىذا ما يراه استغلال ا

 جماعات وجود طريق عن سواء ملاحظتيا يمكن والتي الكامنة الوظائف من عدد يوجدحيث 
 أو سمبية مظاىر من ذلك وغير التنظيمية، القواعد عن الخروج أو الفساد انتشار أو المصمحة

، و من خلال تحميمنا ىذا نستشف ان لعامل الخبرة الوظيفي الخمل أو الانحرافاته بأسما كما
 . أثر واضح في ىذه العلاقة

 
 
 
 
 
 

                                                           

1
_ Michel Crozier , le monde des employés de bureau, Edition ,Seuil,1977 ,p237. 
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 ل.السن و  طبيعة العلاقة بين العماالعلاقة بين  يوضح  11 جدول رقم : 
 

من خلال ىذا الجدول سنحاول تحميل العلاقة بين متغير السن وطبيعة العلاقات بين العمال 
من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير السن و طبيعة العلاقات بين 

من المبحوثين تتكون بنيم  %74.54 ان العمال فيما بينيم داخل المؤسسة  ، حيث يتضح لنا 

 
 السن
 طبيعة
 العلاقات  بين
العمال داخل 

 المؤسسة

 
 اقل
 11من 

 سنوات

 
11-11 

 سنوات

 
11-11 

 سنة

 
11-11 

 سنة
 
 

 
 اكثر من

 سنة 11

 
 

 المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت

 
 ةعلاقات تضامني

 
1 

 
51% 

 
11 

 
11.1% 

 
11 

 
31.35

% 

 
11 

 
51.7% 

 
1 

 
11.5% 

 
11 

 
51.11

% 
 

 
 علاقات صراع
 فيما بينهم

 
1 

 
1% 

 
1 

 
11.1% 

 
1 

 
1.11% 

 
1 

 
11.1 
% 

 
1 

 
11.5% 

 
7 

 
7.37% 

 
نقسام العمال الى ا

 مجموعات مختمفة
 

 
1 

 
1% 

 
1 

 
11.1% 

 
1 

 
1.11% 

 
1 

 
1.1% 

 
1 

 
1% 

 
1 

 
1.17% 

 
علاقات يسودها 

 الغموض
 

 
1 

 
11% 

 
1 

 
11.1% 

 
1 

 
7.15% 

 
1 

 
7.1% 

 
1 

 
11.5% 

 
11 

 
11% 

 
 المجموع

 

 
1 

 
111
% 

 
13 

 
111% 

 
11 

 
111% 

 
11 

 
111% 

 
1 

 
111% 

 
71 

 
111% 
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سنة 44- 85علاقات تضامنية حيث تتركز أعمى نسبة عند الافراد الذين يترواح سنيم بين 
،حيث نلاحظ انو % 75سنة  بنسبة 45ثم تمييا الفئة التي يقل سنيا عن  % 88.97بنسبة 

فيي علاقات  تيم من اجابا%99.9كمما قل السن كمما زاد التضامن بين العمال ،اما نسبة 
فيرون انيا علاقات صراع فيما بينيم و تركزت النسبة  % 9.89، اما نسبة يسودىا الغموض 

لذين يتجاوز للافراد ا %  96.7سنة ، و نسبة  54-45لدى الافراد الذين يترواح سنيم بين 
اما بقية  ،سنة فاكثر ، نلاحظ انو كمما زاد السن كمما زاد الصراع فيما بين العمال  55سنيم 

المبحوثين فيرون من خلال ىذا ان العلاقات بين العمال تتسم بانقسام العمال الى مجموعات 
. فمن  %44.4سنة و التي تؤكد ذلك بنسبة  84-45خاصة فئة  %6.59مختمفة بنسبة 

خلال  القراءة الاحصائية ليذا الجدول استنتجنا انو السن لو علاقة بالتضامن فكمما قل السن 
لتضامن بين العمال و ىذا قد يرجع الى الحساسية التي تقع بين الكبار في السن و خبرتيم زاد ا

حيث تحدث مثل ىذه  او ما يسمى" بصراع الاجيال " في الميدان و بين الشباب حديثي العمل
نظرا لاختلاف وجيات النظر اتجاه العمل من جيتيا و ىؤلاء القدماء الذين  الحساسيات 

"  في وضعية تثاقف غير مكتممة معنى كروزينيم لا يممكون الخبرة فيم حسب "ينظرون الييم ا
، و ذلك انيم يحتاجون الىوقت طويل للاندماج و لتعمم الثقافة الجديدة التي تطبع المؤسسة 

تحقيق مصالحيم خاصة اذا تعرضوا كذلك فان ىؤلاء يتكتمون و يتضامنون من اجل 
ا يجدر الاشارة اليو بناءا عمى ما رصدناه من لضغوطات من طرف المسؤولين ، لكن م

ملاحظات ، و المقابلات التي اجريناىا ان ىذا النوع من التضامن قائم عمى اساس المنفعة و 
، حيث لمسنا تحالفات آنية تتشكل من حين لآخر ، كمما رأت المجموعات مصمحة  المصمحة 

 جماعات ي بعض النزاعات  انمشتركة في ذلك ، و قد حدثت مثل ىذه التحالفات فعلا ف
 أخرى جماعات مع علاقات تحالف فى يدخمون و بينيم فيما أعضاؤىا يتضامن ىذه المصالح
 حقوقو حتى عرضة لتضييع يكون معينة جماعة إلى ينتمي لا الذى الشخص أن بحيث

 شخص لكل يكون الميم أن من يكون بذلك و عميو، الآخرين لتيجم عرضة يكون و الأساسية،
ظيره، وتبدو انيا استراتيجية  تحمي و عمييا يعتمد التى أيضا جماعتو مسؤول لكل و اعتوجم
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تعكس المعبة التي يتشارك فييا ىؤلاء الفاعمون ،وعن وعي لمتطمبات ىذه المعبة ، فتحرك 
الفاعمين بيذا الشكل يمثل مجموعة من الافعال الجماعية ، التي تعكس توجو الجماعة 

سو وسائل تستغل لتحقيق اىداف التنظيم ، فيم في اطار تعاونيم و اندماجيم ،فالفاعمون ىنا لي
يتبعون اىاف متعددة تعكس طموحاتيم و تطمعاتيم التي من الممكن ان تكون متعارضة او 
مؤيدة لاىداف التنظيم ،فالافراد يممكون ىامشا من الحرية يمارسون فيو نوعا من الاختيار 

ن تتسم بالعقلانية و التي تبقى محدودة حسب كروزيو فالتنظيم ىنا ،حيث ان استراتيجية الفاعمي
حسبو يصبح حقلا لمتعاون و التبعية المتبادلة بين الفاعمين ،لكن مع مصالح قد تون متناقضة 
معنى ذلك مجموع العاب مبنية  تعرف بنسق الفعل المادي .و نستنتج ايضا ان الصراع بين 

يكون الصراع من اجل الترقية او الحصول عمى الامتيازات العمال يزيد كمما زاد السن حيث 
خاصة اذا كان التمييز و المفاضمة ىو مبدأ ذلك و ليس عمى اساس الموضوعية فيحدث مثل 

 ىذه الصراعات من اجل تحقيق مطمبيم و بالتالي يحصل الصراع تبعا لذلك .
 ميمي و أسس اختيار الزملاء في العمليوضح العلاقة بين المستوى التع  15جدول رقم :               

 المستوى

 التعلٌمً

 اساس اختٌار

 زملاء العمل

 أمً
 ابتدائً

 

 متوسط

 

 

 ثانوي

 

 

 المجموع جامعً

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت

على اساس 

 التخصص المهنً
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1 
1% 

 

0 

 

519% 

 

6 

 

0015% 

 

8 
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05 

 

0615% 

الافراد الذٌن هم معك 

 فً قرابة
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0716% 
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616% 

 

0 

 

0010% 

 

05 
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الافراد الذٌن لدٌهم 

 معارضة مع الادارة
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00 
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011% 
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من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير المستوى التعميمي و عمى أي 
حيث من خلال القراءة الاحصائية ليذا الجدول أساس يقوم العمال باختيار زملائيم في العمل 

وىو  انطلاقا من تخصصيم الميني   زمالة بينيم نلاحظ ان أغمب العمال تتشكل علاقات ال
و ىذا بنسبة الاساس الاول الذي يتم من خلالو التعاون و تكوين جماعات العمل مع بعضيم 

حيث يعتبرون ىذا العامل ىو الاطار المرجعي للانتماءات التي يكونونيا في  % 54.9
ساسي ليذه الجماعات ، حيث المؤسسة فالعامل التكنولوجي و تقسيم العمل كان المحدد الا

 ، %66.7و ىذا بنسبة تركزت النسبة اكثر عند الافراد الذين لدييم مستوى ثانوي 
الأساس الثاني الذي يشكل من خلالو العمال علاقاتيم مع بعض كان من خلال التوافق  أما 

ل عمى فقد أقروا بان علاقات الزمالة بينيم تتشك %96.5نسبة ب في المستوى الميني و ىذا 
وكانت ىذه النسبة متمركزة لدى الجامعيين أكثر نسبة  اساس التوافق في المستوى العممي

ىذا العامل ، و تمي ىذه النسبة فئة الثانويين ،حيث اختار ىؤلاء زملائيم من خلال  % 88.8
 .% 46.7و الذين كذلك اختاروا ىذه القاعدة لاختيار زملائيم في العمل بنسبة

لأساس الثالث الذي تتشكل من خلالو علاقات الزمالة بين العمال ىو عامل و فيما يتعمق با
القرابة بين العمال أي الافراد الذين بينيم علاقات قرابية أو الذين بينيم علاقات دموية و ىذا 

ىذا الاتجاه بنسبة أكبركانت لدى العمال الأميين حيث أن الفئة التي تمثل  % 96.5بنسبة 
، تتبعيا عمى ىذا الاساس ايضا العمال ذوي  %88.8وى وىذا بنسبة  الذين ىم بدون مست

 .%48.9المستوى متوسط و ىذا بنسبة 
أما الأساس الاخير الذي من خلالو يتضامن العمال ويرتبطون فييا مع بعض كزملاء يكمن 

من اجابات العمال حيث تشير  %94.9عامل  الافراد المعارضين للاادارة و ىذا بنسبة 
 تركزت النسبة فييا ىي فئة العمال الابتدائيين بنسبة ات الاحصائية ان الفئة التي البيان

.حيث يشطمون جماعات غير رسمية %48.9% ، و عمال المستوى المتوسط بنسبة 48.5
يعممون جنبا الى جنب من أجل معارضة ممارسات الادارة التي لا تتفق وميولاتيم الشخصية 

 تتعارض دائما مع اىداف الادارة .من اجل تحقيق اىدافيم التي 
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اذا و من خلال استنتاجنا ليذا الجدول نرى بأن بأنو كمما ارتفع المستوى التعميمي للافراد 
حيث المبحوثين كمما استندوا في ذلك عمى الاسس الموضوعية في تشكيميم لعلاقات الزمالة 

الاجتماعية القائمة بين العمال يمعب المستوى التعميمي الدور البارز في تحيده لأسس العلاقات 
التنفيذيين ، حيث و كما رأينا أن الجامعيين و الثانويين ) ىناك حالات  شاذة قميمة  من 
الثانويين لا تخضع ليذا الاساس ( ىم من استندوا في تكوين علاقاتيم عمى أساس موضوعي 

جدول نستنتج انو كالتوافق في المستوى التعميمي و التخصص الميني ، وكذلك من خلال ال
كمما انخفض المستوى التعميمي لممبحوثين  كمما اتجيوا في تحديد زملائيم انطلاقا من معايير 

 ذاتية مثل ما لاحظنا كعامل القرابة و المعارضين للادارة. 
 

مساعدة بعضهم  إمكانيةعرش العامل بالمؤسسة  و  أو: يوضح عمل احد من أبناء أسرة 13جدول رقم 
 م مشكل مع الادارةاذا حصل له

 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 نعم
 

كم تقومون بمساعدة بعض
البعض عند حصول مشكل 

 ةار مع الاد

 نعم
 
11 

11.11 
% 

 %5.17 5 لا

 %11.51 13 المجموع
 %15.11 11 لا

 %111 71 المجموع
 

فراد اسرة العامل و الذي يبين لنا عمل أمن خلال الشواىد الاحصائية المدونة في ىذا الجدول 
كانوا موجودين اذا تعرض احدىم  او عرشو في المؤسسة و ىل يقومون بمساعدة بعضيم ان

لمشكل من الادارة ، يتضح لنا أن العلاقات القرابية موجودة في ىذه المؤسسة بالنسبة لعمال 
حيث اجاب ىؤلاء انيم يقومون بمساعدة  الى ذلك ، %54.74التنفيذ حيث تشير النسبة 
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من إجابات  %45.15عضيم البعض اذا حصل لاحدىم مشكل مع الادارة ىذا ما أكدتو نسبة ب
المبحوثين بيذا الخصوص ، أما البقية فيوجد لدييم اقرباء يعممون معيم لكن لا يساعدون 

من ىؤلاء ، حيث  %17.69ىذا ما اشارت اليو نسبة بعضيم البعض عند حدوث مشكل و 
تعتبر أحد امتدت حتى الى التنظيمات الصناعية فالعشيرة و القرابة  بات جميا أن أواصر القرابة

مكونات البناء التنظيمي لياتو المؤسسة خصوصا اذا ما تعمق الأمر بيوية العمال ، فنجدىم 
يتشكمون عمى شكل زمر تبعا لعرشيم و أصميم ، و حين حدوث طارئ ما لأحدىم فإنيم 

كرجل واحد ، فحتى المشاكل التي التي تعترضيم يتكتمون مع بعض من اجل مواجية الازمة 
تندلع بين العمال و الادارة نجد الانتماءات القبيمية حاضرة فييا سواء بسببيا أوتكون احد الحمول 
لتجاوز المشاكل التي تظير في بيئة العمل ، فحسب مقابمة مع احد رؤساء المصالح أورد لنا " 

قبمية موجودة بكثرة وسط العمال حتى أن بعض المسؤولين أن العشيرة و القرابة و الانتماءات ال
 .يكون من عرش معين فإنو يغطي عن تجاوزرات العامل الذي ينتمي الى نفس عرشو "

يس لدييم أقرباء سواء من و من خلال تحميمنا لمجدول ايضا وجدنا بأن فئة من المبحوثين ل 
التي شكمتيا ىذه الفئة من المبحوثين و عرشيم يعممون معيم و ىذا من خلال النسبة أسرتيم أ
 .%47.45بنسبة 

وبالتالي تصبح المؤسسة في ىذاالاطار  منتجة لنسق آخر من الروابط المينية ألا و ىي 
في شكل مفاىيم دخيمة عمى التنظيم الصناعي متمثمة في الروابط الاجتماعية و التي تطرح 

دور ريف محدد لمعشيرة قد ظير في كتابات العشيرة  ، حيث تعتبر المحاولات الاولى لايجاد تع
فقد نظر الييا عمى انيا "صورة من صور التركيب الاجتماعي و ىي أكثر تعقيد من الزمرة  كايم

التي ىي في ابسط المجتمعات الانسانية تركيبا و التي تنحل الى صورة ابسط منيا ، و لكن 
 دات اجتماعية متمايزة عن الاخرى "فقط تنحل الى عدة افراد الذين لا يكونون في اطارىا وح

خدمون مصطمح العشيرة الدالة عمى شكل معين من تفيتفقون عنما يس الانثروبولوجيوناما 
اشكال التنظيم الاجتماعي ، حيث تربط بين اعضائيا رابطة القرابة التي تسير في خط معين 

ط المكونة لمعشيرة  ، سواء عن طريق الاب او عن طريق الام ، كما تسمح بالزواج بين الخطو 
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فيذا النمط من التنظيم العشائري نراه يتميز بانعدام التفاضل الاجتماعي بين اعضائيا و خاصة 
ا .منيا ما يقوم عمى أساس الانتماء الى سمف معين من أسلافو

1
 

مجالا آخر لمتنشئة الاجتماعية التي تطرح مضامينيا في شكل قيم  تصبح المؤسسةو عميو 
ماعي تماعية أي اعادة انتاج قيم تنظيمية من انتاج الفاعمين منبثقة من الاطار الاجتثقافية و اج

، فالعلاقة ىنا تتجاوز الاطار الرسمي ليا ليا حيث تم محاكاتو من خلالو  في واقع بيئة العمل 
 أو الواحدة العائمة أفراد تربط التي الإجتماعيةلتنقمنا الى مستوى أخر أي مستوى  العلاقات 

 تعبير حد عمى النحن أو الجماعي الأنا إلى الفردي الأنا من ننتقل وىنا الواحدة  عشيرةال
 وخاصة نوعية لثقافة منتج ومكان اليوية لإعطاء مصدر المؤسسة تصبح وىنا  قرفيتش

 2 دونيس سيغريستانو  رونو سانسوليويرى كل من  ما حسب بالمؤسسة
من خلال انتاجيم لسموكات كرد فعل من خلال  عمى العمالحيث يؤثر الاسموب البيروقراطي 

الادارة فيذا  تشكيل العمال لاستراتيجيات دفاعية بالاعتماد عمى القرابة لمواجية أي مشكل معا
انطلاقا من تشارك العمال في   دوركايماو ميكانيكي كما أطمق عميو  ليالتضامن ىو تضامن آ

 تفسيره في الربط دوركايم، فقد حاول التي بينيم نفس القيم و الاتجاىات و حتى الرابطة القرابة 
 طبيعة تعكس مميزة أشكال و متعددة أنواع الاجتماعي لمتضامن فكرتو و عملال تقسيم لوظيفة
 مثل المتنوع الاجتماعي الواقع طبيعة تعكس مميزة أشكال و متعددة أنواع الاجتماعي الواقع

 من و . الوطني أو القومي التضامن و ، يالمين و الوظيفي التضامن و ، العائمي التضامن
 و التخصص و العمل تقسيم مبدأ تطبيق طبيعة بأخرى او بصورة يعكس التضامن ىذا خلال
 أو العائمة تنظيم من ابتداء اجتماعية جماعة أو تنظيم كل داخل الحقوق و الواجبات تحديد
 3عتملمجا في المعقدة الكبرى التنظيمات حتى الأسرة

                                                           

 946،ص 9974ار النيضة ، مصر ، _كيث ديفيز ،السموك الانساني في العمل ، د 1
 448_ بن عيسى محمد الميدي ، ثقافة المؤسسة ، مرجع سبق ذكره .ص  2
،ص  1994 بيروت، الجامعية، المعرفة دار الاجتماعي، الفكر ، تطور الاجتماعي الفكر تطور ، الرحمن عبد الله عبد _ 3
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 التخصص و العمل تقسيم لظاىرة تحميمو إطار في دوركايم عالجيا التي لقضاياا أىم من و
 ىي و ، الحديث الصناعي تمعلمجا عمى حدثت التي التغيرات دراسة حول تصوراتو خاصة
 العضوي التضامن و الآلي التضامن فكرة من لكل دراسة

 أفراد بين التضامن وجود إلى يشير و البسيطة البدائية تمعاتلمجا في يوجد الآلي فالتضامن
 التي العناصر تمك ، بينيم المشتركة العواطف و التقاليد و العادات طريق عن يتم تمعلمجا

 يعتبر الذي الاجتماعي التكامل عمى أيضا تعمل التي و ، الجمعي التصور بروابط تسمى
 و روابطال زيادة عمى يعمل حيث الاجتماعية الحياة استمرار و وجود في الرئيسي العامل

 و التضامن بين دوركايم ربط و . تمعلمجا بين و الأفراد بين التكامل و الاجتماعية العلاقات
 عمى أثرىا و عامة بصفة القانونية و المعيارية و الأخلاقية القواعد طبيعة و الجزاءات نوعية
 و يالجمع بالوعي المشترك الإحساس طريق عن يظير الذي الاجتماعي التماسك عمى الحفاظ
 الصناعية تمعاتلمجا طبيعة إلى فيشير ، العضوي التضامن أما . تمعلمجا إلى الانتماء
 و المين في التخصص من لمزيد الاتجاه و العمل تقسيم مبدأ عمى أساسا يقدم الذي الحديثة

 تمعلمجا في عضو فكل. إلييا ينتمي التي الجماعة عن الذاتية الفرد استقلالية و ، الوظائف
 و آرائيم في الأفراد بين الاختلافات وجود عمى ذلك ينعكس و ، الخاصة أىدافو حقيقلت يسعى
 عن بعيدا الاجتماعي الضبط السمة ىو الرسمي القانوني النظام يكون و . سموكيم و متياتجاىا
 في التنوع و التصنيع لزيادة نتيجة تمعلمجا ىذا يظير عموما و .التقاليد و العادات و العرف

 تقسيم و التخصص زيادة إلى و ، الدينية و التنظيمية و السياسية و الاجتماعية النشاطات
 1)الاجتماعي باللاتجانس )يتميز و ، الفردية الترعة وجود و العمل

 
 

  

 

 

                                                           

 .888_ نفس الرجع السابق ،ص  1
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 ذلك أسبابو  الآلةيوضح فيما اذا قام العامل بتعطيل  17 جدول  رقم :
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

د من أفرا %89.89خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في ىذا الجدول يتضح لنا أن نسبة من 
اكدت قياميا بذلك و ىذا بنسبة العينة نفوا أنيم قاموا بتعطيل الآلة ، في حين أن الفئة الاخرى 

 18.79، حيث قاموا بتعطيل الالة لتذمرىم من العمل و الادارة ، حيث أن نسبة  98.69%
من ىؤلاء عطموا الالة تعبيرا منيم عن ظغوطات العمل التي يتعرضون ليا في بيئة العمل ،  %
منيم فقد قاموا بيذا بسسب المعاممة القاسية من طرف مرؤوسييم ، في %15.49ما نسبة أ

 .من  أجل معارضة ممارسة الادارة بنسبة  حين أن البقية منيم قامت بذلك 
14.89%.  

ان  سموك الافراد داخل المنظمة عبارة عن افعال استراتيجية تكون نتيجة  ا نستنتج ىن ومن
التسييرية المتبعة في المؤسسة و بما أن  او الممارسات  ثير  الاساليبلاكرااىات معينة لتأ

الفاعل يتمتع بدرجة معينة من الاستقلالية و ىامش الحرية يقوم بمناورات من أجل تحقيق 
، فمن خلال ما تم قراءتو في ىذا الجدول أن العمال يقومون  أىدافو و الدفاع عن مصالحو 

رونيا  ملائمة من أجل تيربيم من العمل نتيجة تأثير عوامل معينة باختيار الاستراتيجية التي ي

 النسبة التكرار الاحتمالات قمت مرة  بتعطيل الآلة

 

 نعم

 

 

 % 18179 8 بسبب ضغط العمل

 %11169 1 من اجل معارضة ممارسة الادارة

 %5119 5 بسبب المعاملة القاسٌة

 %08160 07 المجموع

 %80160 71 لا

 %011 90 المجموع
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و المعاممة القاسية من طرف العمل ، من اجل معارضة الادارة ،  ضغط رأيناعمييم ، كما 
ن ، و ميما كانت درجة الصرامة تبقى ىناك ثغرات لم يتفطن ليا التنظيم  الرسمي ، المسؤولي

معينة انطلاقا من الوضعية التي يعيشيا حيثان كل فاعل حيث ان كل فاعل قام باستراتيجية 
تبنى استراتيجية معينة من اجل التخمص من الوضعيةالمينية التي يعيشيا أو الظرف الذي يمر 
بو خاصة في ظل الاكراىات المفروضة عمييم ، و تفنيدا لما تم استنتاجو كنا قد قمنا بمقابمة 

ان ىذا الموقف عادة ما يحصل في المؤسسة لكنو لا  ": مع رئيس لجنة الانضباط حيث أكد لنا
وا بذلك لانو لا يممك دليلا واضحا عمى ما تم حصولو ، و ين قاميستطيع أن يعاقب العمال الذ

في حادثة حدثت تتعمق بيذا الشأن أورد لنا انو في احدى المرات طمب من عمال معينين ان 
ى ولاية بعيدة حيث تحججوا في بادئ الأمر لكي يقوموا بميمة سفر في اطار العمل و تنقميم ال

لا يقوموا بذلك لكن رئيسيم أصر عمى ذلك فقبموا بذلك مكرىين عمى الامر، و قاموا بالسفر 
لكن حينما خرجوا من اقميم المدينة افتعموا عطبا في السيارة عمما أن السيارة في حالة جيدة ، و 

يمكنيم السفر ، و بالفعل تم تاجيل السفر و تكميف  قاموا بالاتصال بو بان السيارة معطوبة ولا
 الإستراتيجيات أن يرى حيث كروزيه عمال آخرين بيا "، و من ىنا نستدل سوسيولوجيا حسب 

 لأىدافيم فقط وليدة ليست مجموعات أو أفرادسواء  الإجتماعيين الفاعمين طرف من المتبناة
نما الخاصة  العمل إنجاز أجل من أنفسيم تنظيم عمى تيم وقدرا تيم لثقافا كذلك وليدة وا 

 الاستعدادات وليدة الإستراتيجية تكون أن يمكن habitus مفيوم منطمق ومن المشترك ،
 بالعلاقة يتعمق فيما ىذا .مضامينيا بكل الحالية الوضعية إدراكات وليدة فقط وليس المستدمجة

 1.الأخرى المجال المعياري والمجالات  بين
 
 
 

                                                           

 .978، ثقافة المؤسسة ، مرجع سبق ذكره .ص  بن عيسى ميدي_ محمد ال 1
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 : الثانية  الجزئية  الفرضيةالبيانات المتعمقة بعرض و تحميل اني :المطمب الث 
 والعمال المسيرينالصراع بين  ى حدوث  حدوثالممارسات التسييرية غير العقلانية تؤدي إل

 ة .يوضح طبيعة قوانين العمل في المؤسس  11جدول رقم :
 
 
 
 
 

من خلال ماىو مبين من معطيات احصائية ليذا الجدول و الذي يوضح كيف ىي قوانين 
العمل في المؤسسة يتضح لنا أن الاتجاه العام لو  و من خلال ما أجاب بو المبحوثون حيث  

من إجاباتيم ،  %58.84يرون بأن قوانين العمل في المؤسسة تبدو ليم غامضة و ىذا بنسبة 
 %46.95في حين أن البقية ترى أن قوانين العمل واضحة بالنسبة ليم و ىذا ما تدعمو نسبة 

 .من اجابات افراد العينة 
و بالتالي نستنتج أن أغمب أفراد العينة يرون أن قوانين العمل بمؤسستيم غامضة و ىذا يرجع 

من أجل الحفاظ عمى الامتيازات التي الى أن ىناك تعتيم حول ما يجري بالمؤسسة و ىذا 
يطمح الييا المسؤولون فوضوح المعمومة من شأنو ان يشكل عقبة للاىداف التي يريدىا 

 الفاعمون ، أو من أجل تغطية التجاوزات التي يمكن أن تحصل من طرف الفئة المسيرة .
الموكولة إلى كل نصوص التشريعية المنظمة والمحددة لمميام فغياب و غموض   القوانين و ال

فتحدث تداخلات  لممارسات، حسب مجال تخصصو، الشيء الذي يربك مختمف ا عامل 
وتجاوزات وأحيانا تطاولات عمى ميام وتخصصات أطراف أخرى، وبالتالي تنشأ نزاعات 

 .وصراعات تؤدي إلى اصطدامات ومواجيات
 
 

 النسبة التكرار قوانين العمل في المؤسسة

 %46.95 44 واضحة
 %58.84 49 مضةغا

 %911 99 المجموع
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 .طرف المسؤولين  يوضح مجهودات العمال و أخذها بعين الاعتبار من 11جدول رقم :
 
 
 
 
 
 
 

خلال الشواىد الاحصائية المبينة أعلاه و حسب اتجاىو العام  يتضح لنا أن  أغمب افراد  من 
، أما البقية من  %58.4 العينة لا يؤخذ بمجيوداتيم من طرف المسؤولين و ىذا بنسبة

مجيوداتيم في اطار العمل و ىذا بنسبة ب وا بأن مسؤولييم يثمنون و يأخذون المبحوثين فأجاب
49.8%. 

لا يثمنون مجيوداتيم المبذولة في اطار العمل ، ىذا ما و بالتالي نستنتج أن أغمب المبحوثين 
يمشون حتى من الجانب المعنوي يجعميم يتذمرون لأنيم يحسون باغتراب في بيئة عمميم فيم م

الذي يعتبر حافزا ميما لاداء العمل و تعبر ايضا  عن مستوى  كفاءة المسيرين  في ىذا 
 المجال مما يولد عداءا اتجاه الرؤساء و تحدث الصراعات و المشاحنات بين كلا الطرفين 

 للابتكار الدائب العمل ذلك ويستمزم الأمام إلى بمنظمة التحرك ىو الأساسية الرئيس ميامف
 ولكن الأفضل، نحو مستمر تطور في المنظمة وجعل لممرؤوسين الميارات وتنمية والإبداع،

 ينجز حينما فيو العمل، في والتفوق بالكفاءة الإحساس إلى العامل حاجة يتطمب أيضا ىذا
 تفوقو يقدر من إلى ويحتاج وزملائو، المباشر رئيسو أمام بالفخر يشعر ممتاز، نحو عمى عملا

 بالاعتزاز العامل لدى الإحساس زيادة خلال من عممو الرئيس عمى يجب ما وىو وكفاءتو،
 لكن العمل، في الشخصية مياراتو ويظير المجال، ىذا في الإبداع ويقدم يؤديو، الذي بالعمل
وحسب مقابمتنا مع  ،فمجوىداتيم ليس دائما مثمنة من طرف رؤسائيم  المبحوثين إجابة حسب

يِؤخذ بمجيوداتك من طرف 
 المسؤولين

 النسبة التكرار

 %49.8 88 نعم
 %58.4 58 لا

 %911 99 المجموع
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 لأن ولين رؤساء المصالح حيث اكدوا لنا أن العمال ليسوا دائما يبتكرون في مجال العمل المسؤ 
لانيم يعممون  الشخصية الميارات إظيار إلى تحتاج ولا الروتين،و  بالبساطة  تتميز الأعمال

عمى الالات بشكل اتوماتيكي لا يستدعي ميارات شخصية ، لكن ما يمفت الانتباه أن الابتكار 
ارة الشخصية تظير عند اصلاح العطب خاصة لدى عمال الصيانة الذين لا يعممون و المي

 فمن خلال عمى الالات بل يصمحونيا و ىنا يعتير التحفيز عمى المجيودات أمر ميم ، 
أن عمال الصيانة لدييم سمطة موازية لا يستطيع التنظيم ميشال كروزيه  الدراسة التي أجراىا 

عمال الصيانة يمارسون سمطتيم في ىذا الاطار و لا يمكن بالتالي فإن الرسمي التنبؤ بيا ، و 
لمتنظيم الرسمي أن يحدد متى يمكن اصلاح العطب ، و ىنا تتحرك استراتيجية الفاعمين خاصة 
في ظل الظروف التي يمر بيا العمال من سوء المعاممة او في حالة العمال الذين لا يؤخذ 

 بمجيوداتيم .
مطمبين  "بارسونز أطمق أنو لمتكيف مع الظروف السائدة    بارسونزيرى  و في نفس الصدد

 التي الأدوار بين والتطابق الانسجام بمدى يتعمق وىو النمط تدعيم مطمب الأول " وظيفيين
 الأسرة التنظيم نظام عن الخارجية الجماعات في بيا يقوم التي والأدوار التنظيم في الفرد يؤدييا

 ضمان خلال من ذلك ويتحقق واستعماليا التنظيمية التوترات احتواء فيو نيالثا المطمب أما .
 1.التنظيمية ميامو أداء يستطيع لكي الفرد لدى دافعية وجود
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 يوضح قيام المسيرين بدورهم أم لا و أسباب ذلك في كمتا الحالتين 44جدول رقم : 
 

 

 

 

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في الجدول و الذي يوضح لنا في ما إذا كان المسؤولون 
يقومون بأدوراىم حيث صرح المبحوثون حسب إجاباتيم أن  المسيرين لا يقومون بدورىم في 

حسب ما صرح بو  % 88.46خلال النسبة التي اكدت ذلك تسييرىم لممؤسسة و ىذا من 
المبحوثون ومن خلال السؤال الذي تركناه مفتوحا كي يدلوا باجاباتيم حول الاسباب التي جعمت 
من المسيرين لا يقومون بادوارىم ، انطلاقا من  الإجابات التي تحصمنا عمييا تم  تفيئتيا حسب 

 تشابييا في نفس المعنى كالتالي :
ترى أن سبب ذلك ىو اىتمام المسيرين بالجانب المادي و الاجر  %96.48ث أن نسبة حي

فقط أي تغميب المنفعة الذاتية ليم عمى  حسب المنفعة العامة لممؤسسة و العمال عمى حد 
 سواء .

 النسبة التكرار الاحتمالات

 
 
 نعم
 

  دهم لتحسين سمعة وانتاجية المؤسسةذلون جهيب

01 
01198% 

 %65106 60 لتحديد السبب بدون اجابة

 لا
 

 %8179 18 اللامبالاة وانعدام الضمير

 %06118 05 يهمهم الجانب المادي و الاجر فقط

 %06108 00 نقص المسيرين الاكفاء و تدني مستوى التسيير

 %68116 65 المجموع

 %05168 01 د السبباجابة لتحديبدون 

 
 المجموع

 

90 011% 
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من أفراد العينة أجابوا أن المسيرين لا يقومون بدورىم بسبب نقص  %98.98أما نسبة 
و تدني مستوى التسيير و ىذا من انعكس عمى البنية التنظيمية لممؤسسة و المسيرين الاكفاء 

التي أدت بيا الى مشاكل اضعفت  من انتاجية المؤسسة أدت كذلك الى  تسريح العمال بعدما 
كانت توظف الالاف من العمال اصبحت توظف بعض المئات منيم و كل ىذا يرجع الى 

بلاتنا مع رؤساء المصالح  كانت لنا مقابمة مع  الازمة التي تعرضت حيث و في إحدى مقا
رئيس مصمحة التسويق و المشتريات حيث والذي قمنا بالتحدث معو ايضا عن أسباب مشاكل 
التسيير التي تعرضت ليا المؤسسة حيث أطمعنا أن المؤسسة ينقصيا تسيير كفؤ حيث اطمعنا 

يير مدير المؤسسة سابقا و الذي كان انو في بداية الازمة التي تعرضت ليا المؤسسة أنو تم تغ
منضبطا و جاد  في عممو و لم يكن من نفس الولاية حيث تم التواطؤ عميو مع مجموعة من 
عمال النقابة و التي كانت منقسمة بين مؤيد و معارض لو ، و الادارة العميا لممؤسسة الأم ، و 

استغل أحد الاطارات العاممين ىكذا تم تغييره و بقيت المؤسسة بدون مدير وفي ىذه الظروف 
بالمؤسسة ىذا الفراغ ليصطاد في المياه العكرة ، حيث كان غير ممما بنشاطات المؤسسة وكان 
يصدر قرارات ليست مدروسة و لا تصب في مصمحة المؤسسة و في ىذه الفترة شيدت 

التي  المؤسسة اختلاسات كبيرة مما أضعف من ميزانية المؤسسة بالاضافة الى التسريحات
فوجئ بيا العمال و بالتالي تقمص عددىم ، لان المؤسسة اصبحت عاجزة عن دفع الأجور 
لمعمال بسبب ضعف الانتاجية ليا و بالتالي جمدت الاجور لوقت طويل بالنسبة لمعمال ، و 
ىكذا استمر الوضع الى غاية جمب مدير آخر وتم التحقيق في ملابسات الوضعية التي شيدتيا 

 صة لمممارسات غير القانونية التي صدرت من المسؤولين وقتيا .المؤسسة خا
من تصريحات المبحوثين فكانت أن المسيرين لا يبالون اصلا بمصمحة  %18.79أما نسبة 

المؤسسة و لا يوجد لدييم ضمير ، ىذا ما ساىم في ضعف الفعالية الانتاجية لمؤسستيم و 
 مع الادارة . حتى أجورىم التي دائما تكون موضع نزاع دائم

 %95.88أما بقية المبحوثين لم يجيبوا حول اسباب عدم قيام المسيرين بأدوارىم  وىذا بنسبة 
 من افراد العينة .
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و بالمقابل ىناك من يرى من أفراد العينة أن المسيرين يقومون بدورىم كما ينبغي حيث أكدوا 
المؤسسة و ىذا بنسبة بأن المسيرين يبذلون جيدىم من أجل تحسين سمعة و انتاجية 

لم يحددوا لنا الدور الذي يقوم بو  %85.96ممن أجابوا بذلك ، في حين أن نسبة  91.98%
 المسير بل اكتفوا باجابة نعم فقط .

و بالتالي فإن كفاءة  التسيير ىنا تصبح كذلك نقطة ميمة من حيث تأثيرىا عمى اندلاع 
منطمق سوء التسيير و اىتمام المسيرين المشاكل و الصراعات بين العمال و مسيرييم من 

دون مراعاة المصمحة العامة من سمطة و نفوذ و الجانب المادي ، بمصالحيم الشخصية فقط 
عموما ىو في وجود  دور المسيرين لممؤسسة ،و تفسير ىذا الاختلاف  في رؤى العمال عن 

 يازات لنفسيا .جماعات تعمل عمى تحقيق امت
 

 قرارات  المسٌرٌن بالهدف  من  الخبرة المهنٌة و علاقاتها   ٌوضح  06:  جدول رقم 

 

 الخبرة المهنٌة

 

 قرارات

 المسؤولٌن تهدف

 الى

 

 اقل

 5من 

 سنوات

5-9 

 سنوات

01-01 

 سنة

 

05-09 

 سنة

 

 

 اكثر من

 سنة 01
 وعالمجم

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت

ضبط العلاقات 

 المهنٌة

 

 

5 

 

5111% 

 

2 

 

5515% 

 

6 

 

05% 

 

5 

 

7024.

% 

 

9 

 

09156

% 

 

07 

 

09167% 

السٌر الحسن 

 للمؤسسة

 

 

6 

 

65109% 

 

1 

 

1% 

 

1 

 

66166

% 

 

0 

 

 

01108

% 

 

01 

 

61116

% 

 

05 

 

07117% 

استخدامها لزٌادة 

حظوظهم و مواردهم 

 فً السلطة

 

6 

 

65109% 

 

1 

 

11111

% 

 

5 

 

10166

% 

 

0 

 

01108

% 

 

06 

 

 

51% 

 

69 

 

10185% 

 المجموع

 

 

07 

 

011% 

 

9 

 

011% 

 

00 

 

011% 

 

7 

 

011% 

 

16 

 

 

011% 

 

90 

 

011% 

 

سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير الخبرة المينية و اليدف من من خلال ىذا الجدول 
يتضح ان الاتجاه العام وضحة اعلاه ملئية اقرارات المسؤولين ، ومن خلال المعطيات الاحصا
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ة حظوظيم و مواردىم في السمطة لو يوضح أن قرارات المسؤولين ىي من أجل استخداميا لزياد
من إجابات المبحوثين حيث تركزت النسبة عند الفئة التي لدييا خبرة  %44.85و ىذا بنسبة 

حيث ان ىذه الفئة سمحت ليا خبرتيا . %51سنة فأكثر و ىذا بنسبة  41طويمة أي من 
وارد السمطة مسيرين الذين يبحثون عن مأىداف قرارات ال كشف الطويمة في ميدان العمل من 

من اجل زيادة مواردىم في السمطة بعيدا عن الاىداف التنظيمية لممؤسسة ، في ىذا الاطار 
و من خلال دراستو لمظاىرة البيروقراطية أن مختمف الفاعمين يتواجدون في  كروزيهنجد أن 

 صراع من أجل البقاء أو المزيد من السمطة و الوسيمة الاساسية لمحصول عمييا ىي مراقبة
 عامل الشك ، اما عن المصادر أو المنابع الكفيمة لضمان ىذه السمطة ىي 

الارتكاز عمى القدرة أو التخصص الوظيفي الذي لا يمكن تعويضو ، التحكم في العلاقات مع 
 1المحيط ،التحكم في الاتصال الداخمي ،استعمال القواعد التنظيمية 

 

رين ىي من اجل ضبط العلاقات المينية وىذا و ىناك من يرى من المبحوثين أن قرارات المسي
-95، حيث كانت النسبة الاعمى لدى الفئة التي تممك خبرة تتراوح بين بين  %49.67بنسبة 

فمن خلال الصراعات التي عادة ما تحدث بين  العمال ، تقوم . %79.44سنة بنسبة  99
 الادارة بالتدخل من أجل تيدئة الامور .

ىذا رون في قرارات المسؤولين أنيا من أجل السير الحسن لممؤسسة و اما بقية المبحوثين في
ىذه الاجابة الفئة التي تممك أقل خبرة في المؤسسة أي أقل من ، حيث اكدت  %47.47بنسبة 
، حيث و بحكم خبرتيا القميمة في المؤسسة فيي لا تدري  %85.49سنوات و ذلك بنسبة  15

 ن بممارستيا في التنظيم .جيدا ما الالعاب التي يقوم الفاعمو 
إذا  و من خلال استنتاجنا لممعطيات الاحصائية المدرجة أعلاه  أن المسيرين كانت غايتيم 

و الحفاظ عمى مكاسبيم  أكثرالرئيسية ىي الاستحواذ عمى السمطة من أجل التمتع بالنفوذ 
 11الجدول رقم :الحصول عمى امتيازات أكبر وفق استراتجياتيم الخاصة ، مثمما رأينا في و 
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والذي يوضح أن اغمب افراد العينة يرون بأن القوانين في مؤسستيم غامضة فيذا الغموض 
ايضا يعتبر استراتيجية ىامة من أجل التعتيم عمى الانحرافات التي قد تصدر من طرف 
المسيرين ، و بالتالي فأىمية المنصب يعتبر مكسبا يجب المحافظة عميو من طرفيم من أجل 

م المزايا الذاتية ، وغياب الوعي لدى العمال يساىم في ظيور سموكات وافعال تؤطرىا تعظي
استراتيجيات معينة لممسؤولين ، ىذا ما يجعل التنظيم بؤرة لممشاحنات و الصراعات القائمة ، 

، فعامل الاقدمية ىنا يمعب فالفئة الاكثر اقدمية كانت عمى دراية بقرارات المسيرين و اىدافيا 
 ا ىاما في ىذا الاطار، من خلال التنبؤ بالثغرات التي تحدث لمتنظيم الرسمي .دور 

 يوضح الأسس التي يتم من خلالها التوظيف في المؤسسة  11جدول رقم :
 النسبة التكرار يتم التوظيف في المؤسسة عمى أساس
 %58.4 58 حسب الكفاءة و المؤىلات العممية

 %88 81 خصيةمن خلال المحاباة و العلاقات الش
 %18.8 18 حسب القرابة
 %911 99 المجموع

 
ح لنا وحسب اتجاىو العام أن ضمن خلال المعطيات الاحصائية المدرجة في ىذا الجدول يت

التوظيف و حسب اجابات العمال في ىذه المؤسسة يتم من خلال الكفاءة و المؤىلات العممية 
بأن التوظيف في مؤسستيم يتم وفق  ، في حين أن ىناك من يرون %58.4و ىذا بنسبة 

، أما بقية المبحوثين فترى أن التوظيف يتم  %88المحاباة و العلاقات الشخصية و ىذا بنسبة 
من خلال القرابة أي المسؤولين الذين ىم مكمفون بعممية التوظيف فإنيم يوظفون أقاربيم و 

 .من إجاباتيم    %18.8اوالكفاءة و ىذا بنسبة   أىميم دون الاعتماد عمى الجدارة
اذا و في خضم ىذه المعطيات الاحصائية نرى بأن المؤسسة تتبع أسسا موضوعية في 
التوظيف و ىذا حسب أعمى نسبة من اجابات المبحوثين حيث و من خلال مقابمتنا التي 
اجريناىا مع مسؤول الموارد البشرية اردنا ان نستشف منو ىو ايضا الى الاسس التي تستند 
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الادارة في عممية التوظيف و الذي ابرزىا لنا من خلال النقاط التالية : الفحوصات الطبية  عمييا
لمعرفة مدى قدرة شاغل الوظيفة ، الاختبارات و الامتحانات لموقوف القدرات المعرفية و الذىنية 

مع لممترشح وكفاءتو المينية ، بالاضافة الى السن الذي يتم تحديده ايضا بالنسبة لمقصر، و 
 ىذا فإن ىناك جممة من الاعتبارات الاخرى و الاسس غير العقلانية التي تدخل ضمن عممية

، فمع ضخامة المؤسسات و تعقد ابنيتيا التنظيمية و التكنولوجيا التي تقتضي ضرورة التوظيف 
توفير الخبرات و الكفاءات إلا ان الاعتبارات الشخصية دائما مقترنة بعممية التوظيف خاصة 

 حاباة و المحسوبية خاصة العلاقات الشخصية الم
و العامل القرابي الذي يعبر عن متانة العلاقات القرابية داخل التنظيم الصناعي ، و من خلال 

ىناك من أدلى لنا بأن التوظيف يستند حسب المقابلات الحرة التي قمنا بيا مع العمال ، 
ريق المعارف فإن الشخص الذي يتم احتياجات المؤسسة و حتى إن تم توظيف الافراد عن ط

توظيفو يوظف تبعا لشيادتو و كفاءتو ، وىناك من رأى عكس ذلك حيث صرحوا لنا ايضا ان 
.فيذه  ! التوظيف يكون للاناث في و خاصة في المناصب الادارية وحسب درجة الجمال ايضا

إعاقة عممية التسيير.  من شأنيا ان تؤدي الىمن خلال العامل القرابي  الممارسات اللاعقلانية 
حيث    يعرّفيا عبد الرحمان ابن خمدون بأنيا:" النعرة عمى ذوي القربى، وأىل الأرحام، أن 
يناليم ضيم أو تصيبيم ىمكة، ومن ىذا الباب الولاء والحمف، إذ نعرة كل واحد عمى أىل ولائو 

لاحمة المتماسكة التي وحمفو ".يرى ابن خمدون أن بناء الدولة يكون عمى أساس الجماعة المت
تستشعر فيما بينيا بالتعاطف والحميّة المتبادلة، والمبادرة إلى النعرة ونصرة أعضائيا، وأن 
الوصول إلى الممك إنما يكون بالروح الجماعية، واليدف المشترك ىو تحقيق البغية، إذ أن 

ممك إنمّا يحصلُ الروح لجماعية ىي أساس القوة في العصبية. لذلك يرى ابن خمدون أن:" ال
1بالتغمُّب، والتغمُّب إنما يحصل بالعصبية

 . 
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 يوضح الأسس التي يتم من خلالها ترقية العمال 11 جدول رقم :                       
 

 النسبة التكرار يتم ترقية العمال عمى أساس
 %48.6 46 الإعتماد عمى المسار الميني و الاقدمية

 %97.6 96 الكفاءة و الانجاز
 %58.8 49 ما يممكو العامل من علاقات شخصية

 %911 99 المجموع
 

خلال المعطيات الاحصائية لمجدول أعلاه و الذي يبين أسس ترقية العمال  يتضح لنا ان من 
العامل من علاقات شخصية في المؤسسة و ذلك الاتجاه العام لو كان من خلال ما يممكو 

، أما ىناك من يرى أن الترقية تتم عمى اساس الاعتماد  من إجابات المبحوثين %58.8بنسبة 
من إجاباتيم ، أما البقية  %48.6عمى المسار الميني و الاقدمية لمعامل و ىذا ما أكدتو نسبة 

من أفراد العينة فيرون أن الترقية في مؤسستيم تتم عمى أساس الكفاءة و الانجاز في العمل و 
 . % 97.6ىذا بنسبة 

ا جميا أن اساس ترقية العمال يستند  بالدرجة الاولى عمى ما يممكو العامل من و من يظير لن
فعلاقات العمل يغمب عمييا علاقات شخصية ، و ىذا عمى حساب الاسس الموضوعية ، 

، ىذا ما يؤدي الى وقوع الصراع بين الطابع القرابي والمحسوبية من التوظيف حتى الترقية 
الامر  الترقيات من طرف العمال حول الطريقة غير العادلة في   الرضىدم لعالادارة و العمال 

الذي ساىم كذلك في نشوء الصراعات بين الادارة و العمال الذين يتذمرون من بعض  
السموكات السمبية التي تقوم بيا الادارة ، فبحسب بعض الشواىد التي استقيناىا من خلال 

مثلا ىناك  ناىا مع بعض المبحوثين ، صرحوا لنا انودراستنا الاستطلاعية و المقابمة التي اجري
كسب ود المسؤولين و حتى الوقوف في صفوفيم ان استدعى الامر كي ينالوا   من يحاولوا 

 .المرغوب
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 يوضح تقييم العلاقة بين العمال و الادارة 11: جدول رقم                             
 

 النسبة التكرار ةتقييم علاقتك في إطار العمل مع الإدار 
 %81.8 48 علاقات جيدة
 %49.5 45 علاقة فتور

 %99.8 98 علاقات متوترة
 %911 99 المجموع

 

خلال ملاحظتنا لممعطيات الاحصائية المدرجة في الجدول أعلاه و حسب الاتجاه العام لو من 
 %49.5يتضح لنا أن العلاقات بين العمال و الادارة تتسم بالفتور و ىذا بنسبة  

حيث صرح المبحوثون من خلال ىذه النسبة أن العلاقات التي  بينيم و  %81.8، تمييا نسبة 
بين الادارة علاقة جيدة ، اما بقية المبحوثين فصرحوا أن العلاقات بينيم و بين الادارة تتسم 

 .%99.8بالتوتر و ىذا من خلال النسبة 
و قميلا ما تكون جيدة و ىذا راجع بيئة العمل  و منو نستنتج ان العلاقات المينية  تتسم بالفتور

و نوع المعاممة التي يتمقونيا تؤثر سواء بالايجاب او بالسمب ،فالعمال التي يعمل بيا الافراد 
يتذمرون من عدم تقبل أرائيم و عدم الاخذ بمجيوداتيم ،حيث أن العمال يرغبون في اشباع 

فقط دون الانظر الى عمى انيم عمال منفذين حاجاتيم المتنوعة ، و رؤسائيم ينظرون الييم 
اىتماماتيم و تطمعاتيم، فالعلاقات الانسانية تمعب دورا ىاما في توطيد العلاقة بين الرؤساء و 
المرؤوسين حي يتمكن المرؤوسون من أداء عمميم بشكل جيد و مريح ، فعندما يكون جو 

الصراعات بين مختمف الاطراف  العمل مشحونا بالتوتر و الضغوطات ىذا من شانو أن يولد
 الفاعمة .
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 يوضح علاقة الخبرة المهنية و حدوث الصراع بين بين المسؤولين و العمال 15 جدول رقم : 
 الخبرة
 المهنية

 ثو حد
 صراع بينك و

 بين المسؤولين
 

 

 اقل

 2من 

 سنوات

 

2-9 

 سنوات
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 سنة
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السن و حدوث الصراع بين خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير من 
العمال و المسؤولين ، حيث و من خلال الاتجاه العام لو يتبن لنا أن اغمب افراد العينة و بنسبة 

ا شيء مألوف   اجابوا بأنيم أحيانا تحدث بينيم و بين مسؤولييم صراعات ، و ىذ 49.5%
 فاي مؤسسة لا تخمو من الصراعات بين افرادىا ، حيث تركزت اعمى نسبة لدى 

حيث أن الصراعات تحدث  %58.7سنة فأكثر و ىذا بنسبة  41تممك أطول خبرة الفئة  التي 
احيانا بينيم و بين المسؤولين عادة حول الترقية او من اجل الخروج لمتقاعد حيث من خلال 

لاستطلاعية التي قمنا بيا  حدثنا احد العاممين أن أفنى شبابو و عمره في خدمة المقابلات ا
ة من العمل و سن 84مؤسستو حيث لم يعد قادرا عمى المزيد من العمل لان حسبو قد اكمل 

يريد الخروج الى التقاعد ، و ىناك من يريد من زملائو التقاعد لكنو لم يستوفي بعد الشروط 
القانونية لذلك فيم يعممون في ضغط كبير لانيم كبروا في السن و لم يعد يرغبوا في العمل ، 

عمى  فيذه الضغوطات تساىم في تصارعيم احيانا مع الادارة خاصة لمعمال الذين شارفوا
 في نيتيمحيث أظيروا .التقاعد فإنيم يتحججون بالعطل المرضية حتى يتيربون من العمل 
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 ىذه من اليروب في التفكير عمييم فرض الذي التعب بسبب التقاعد من الاستفادة بعد الرحيل
 الإنتاج سيرورة مواصمة بإمكانو جيلا تركوا ورائيم بأنيم الوقت نفس في لنا يخفوا ولم المؤسسة

 .الإنتاجية الآلات تسيير في اكتسبيا التي والخبرة تفانيو أظير بعدما
و ىناك من المبحوثين ممن أجابوا انو لم تحصل بينيم و بين المسؤولين صراعات تذكر و ىذا 

، حيث أن الفئة التي دعمت اعمى نسبة كانت لدى الفئة التي تتراوح خبرتيا من %81.8بنسبة 
 لانيم يممكون علاقات احترام بينيم و بين رؤسائيم .. %55.6سنوات و ىذا بنسبة  15-19
 % 99.8بقية المبحوثين فأجابوا بأن الصراعات دائمة الحدوث بينيم و بين المسؤولين أما

سنوات  15حيث أن الفئة التي كانت مدعمة ليذا الاجابة كانت للافراد الذين تقل خبرتيم عن 
يم ، حيث يفسر ذلك الى ان ىذه الفئة حديثة العمل من إجابات % 49.4و ذلك من خلال نسبة 

بالمؤسسة و تنقصيا الخبرة الميدانية فغالبا ما تحدث ليم اخطاء في العمل ، أو انيم لم يندمجوا 
بعد في اطار العمل و خاصة في جماعات العمل حيث أن العامل الجديد عادة ما يصطدم 

 ر .بثقافات اخرى يصعب التكيف معيا  في بادئ الام
كمما  بين الطرفين الصراع يحدث لاحصائية  أن معطيات االمن نستنتج فمن خلال ما تحميمو 
 كانت الخبرة قميمة  .
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 و قوانين العمل في المؤسسة المستوى التعميمي يوضح العلاقة  بين  13 جدول رقم :
 

المستوى      

 التعلٌمً
 

 قوانٌن  العمل

 فً المؤسسة

 أمً
 ابتدائً

 

 توسطم

 

 

 ثانوي

 

 

 المجموع جامعً

 ت
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و طبيعة القوانين في  المستوى التعميمي خلال ىذا الجدول سنحاول تحميل العلاقة بين من 
، حيث من خلال ملاحظتنا لممعطيات الاحصائية و حسب المؤسسة من وجية نظر العمال 

الاتجاه العام لو فإن أغمب مفردات العينة يرون أن بان قوانين العمل بمؤسستيم تبدو ليم 
القوانين التي يتم من خلاليا حيث أن  %58.8ا من خلال النسبة التي اكدت ذلك غامضة وىذ

ابرام علاقات العمل و طرق العمل بالاضافة الى حقوقيم و واجباتيم لا يدركونيا جيدا 
تمييا  %94.99بالمؤسسة التي يعممون بيا حيث تركزت أعمى نسبة لدى الابتدائيين بنسبة 

، ثم تمييا فئة الاميين بنسبة  %69.4مستوى متوسط بنسبة نسبة الافراد الذين لدييم 
.و بحكم أنيم لا يستطيعون القراءة و لا فيم القوانين فالقميل منيم فقط  من يستطمع 66.7%

 من زملائو حوليا .
  %46.4و ىذا بنسبةوبالمقابل ىناك من المبحوثين من يرى ان القوانين بالنسبة ليم واضحة 

نجد ان الفئة التي دعمت النسبة اكثر كانت لدى فئة المستوى الثانوي و من إجاباتيم ، حيث 
حيث أنيم لدييم مستوى لا بأس بو يمكنيم من فيم مجريات الاحداث و فيم % 71ىذا بنسبة 

فيذه الفئة كذلك ليا مستوى جيد مما  %66.7قوانين العمل،  تمييا نسبة الجامعيين بنسبة 
 يتعمق بامور العمل و قوانينو . يساعدىا في الاطلاع عمى كل ما
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وبالتالي فإن المستوى العممي يمعب دورا ىاما في ىذه العلاقة فكمما زاد  المستوى العممي للافراد 
، يزداد اطلاعيم أكثر حول قوانين العمل لمعرفة حقوقيم وواجباتيم خاصة عندما يقع ليم 

لاجراءات القانونية لذلك ، و حادث ميني او في مجال الضمان الاجتماعي فإنيم يعرفون ا
بالمقابل و جدنا انو كمما نقص المستوى التعميمي للافراد كمما قل وعييم حول مجريات العمل و 

 قوانينو المنظمة لعلاقات العمل .
 

 دي الى الصراع بين العمال و المسيرينتؤ يوضح الأسباب  التي   17 جدول رقم :
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمب الصراعات التي من 
 .%48.4ر و ىذا بنسبة تحدث بين العمال و المسيرين ىي بسبب الأج

خاصة في السنوات الاخيرة حيث اصبح العمال يعانون بسبب ىذا المشكل حيث و في إحدى 
المقابلات الحرة التي قمنا بيا مع العمال ذكر لنا احدىم أن ىذا المشكل أرقيم كثيرا وىذا ما أثر 

" و في ىذا  عمى مستوى معيشتيم حيث قال لنا " اعطوا للاجير أجرتو قبل ان يجف عرقو
 دلالة عمى ان ىؤلاء يعانون كثيرا من تأخر  صب رواتبيم .

التي يعمل فييا فييا أما السبب الثاني الذي يؤدي الى الصراع بينيم فيتمثل في ظروف العمل 
، خاصة الاصوات التي تصدرىا الالات حيث كنا قد تجولنا في  %47.5الأفراد و ىذا بنسبة  

نتاجية ، كانت الاصوات حادة جدا ، بالاضافة الى مشكل التيوئة المصنع عبر كل خطوطو الا

أسباب الصراع بين العمال و 
 المسيرين

 النسبة لتكرارا

 %48.4 44 أسباب مادية تتعمق بالأجر
 %47.5 45 ظروف العمل

 %44.4 44 تسمط المسيرين و تجبرىم

 %911 99 المجموع
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و الانارة حيث رأينا من خلال تجولنا أن التيوئة جيدة  فقد كنا  نراقب جيدا منافذ التيوئة ،لكن 
الظروف خاصة الضوضاء و الحرارة و رائحة المواد الكيميائية ، في ظل تواجدىم تضايقيم 

 اليومي بالورشات .
الممارسات مسيرين و تجبرىم عمى العمال بفعل ب الثالث الذي فيو يرجع الى تسمط الأما السب

حيث يرجع ىذا الى نمط شخصية المسؤولين و  .%44.4التي يقيمونيا عمييم و ىذا بنسبة 
احيانا الى التسيب الذي يحصل في اوساط العمال ، و احيانا اخرى من أجل فرض شخصيتيم 

ال منيم من أجل فرض الاحترام و من اجل غايات اخرى كي يبقى عمى العمال كي يياب العم
 العامل في علاقة تبعية و خوف متلازمين .

 
 يوضح العلاقة بين السن و تدخل الرئيس لحل مشكل بين العمال 11:  جدول رقم 
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بين متغير السن وكيفية  تدخل الرئيس لحل ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة من خلال 
مشكل مع العمال ، حيث و من خلال معطياتو الاحصائية و اتجاىو العام ، يرى اغمب 
المبحوثين أن الرئيس يحكم بالعدل حينما يتدخل لحل مشكل بين العمال و ىذا من خلال نسبة  
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سنة فأكثر  55اتيم حيث كانت اعمى نسبة متمركزة لدى الفئة الاكبر سنا من إجاب 69.5%
 ،  %88.8بنسبة 

يم فترى أن الرئيس ينحاز في تدخمو لحل مشكل بين العمال ،حيث من %88.5اما نسبة 
، %75سنة و ذلك من خلال نسبة   45دعمت النسبة الاكبر فئة العمال الاصغر سنا اقل من 

تندمج بعد جيدا مع جماعات العمل لانيا بدأت بمزاولة عمميا حديثا نظرا حيث أن ىذه الفئة لم 
لصغر سنيا  فانو يحصل بينيا وبين العمال الاخرين مناوشات ، وعادة ما يتم الانحياز الى 
العمال الذين قضوا وقتا طويلا في العمل حيث يكونوا قد كونوا علاقات شخصية و ودية مع 

يتم التحيز لمبعض خاصة القدماء منيم ، و بالتالي فإن ىذه  بعض الرؤساء فمن منطمق ىذا
الصراع مع الرؤساء نتيجة الفئة تحس بالتيميش و نوع من التحيز الاجتماعي ما يؤدي بيا الى 

 تحيزىم و عدم اعتمادىم عمى الطرق الموضوعية و العقلانية لمحكم بين الاطراف المتخاصمة .
ىا مع رؤساء الاقسام و المصالح طرحنا عمييم السؤال اذا و في احدى المقابلات التي اجرينا

قام عامل بخطأ ما كيف يتم التعامل معو، فذكر لنا البعض انو سوف يتم معاقبتو عمى حسب 
الخطأ إما توبيخ أو خصم من الاجر ، حيث طرحنا سؤالا اخر في حال اذا كان العامل تعرفو 

ف يتجاوز عن خطئو  لانو لايستطيع معاقبتو . أو قريب منك ، تم اجابتنا من بعضيم انو سو 
 و ىنا لمسنا حقا التحيز الممارس ضد البعض و الذي يخدم البعض الاخر .

و بالتالي نرى انو كمما قل السن يزداد تحيز المسؤولين في تدخميم لحل مشاكل العمال و 
ة لمحكم بين العكس كمما زاد سن العاممين يتم التعامل معيم بصورة جيدة و اسس موضوعي

 العمال المتنازعين .
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 : الثالثة الجزئية الفرضية ب البيانات المتعمقة عرض و تحميل  : المطمب الثالث 
 السوسيومينية العلاقات طبيعة عمى  دوره ينعكس والذي التسيير عممية في الاتصال يؤثر
 .التنظيم داخل

 ئيس و أسباب ذلك يوضح وجود صعوبة في الاتصال بالر   11 جدول رقم : 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من خلال المعطيات الاحصائية المدرجة في الجدول أعلاه و الذي يبين لنا في وجود صعوبة 
في الاتصال بالرئيس ، فمن خلال الاتجاه العام لو نرى أن المبحوثين لا يجدون صعوبة في 

في حين أن ىناك من المبحوثين يجدون صعوبة ، % 65.98الاتصال برئيسيم و ىذا بنسبة 
، حيث ترجع أسباب ذلك الى  شعورىم بعدم   %84.16تصال برئيسيم و ىذا بنسبة في الا

ليذا  بالإحراجوىناك من المبحوثين من يشعر ، %99.78الاىتمام من طرف رئيسيم بنسبة  
، إما الآخرين ممن أجابوا بنعم فإنيم يرون  % 8.79يجد صعوبة في الاتصال برئيسو  بنسبة 

 .%5.49تصال بالرئيس ترجع الى خوفيم منيم و ىذا بنسبة سبب وجود الصعوبة في الا

 
تجد صعوبة في الاتصال 

 برئيسك

في حالة الاجابة  الاحتمالات
  التكرار بنعم

 النسبة

 
 
 نعم
 
 

 شعورك بالاحراج
 

1 
1719 % 

 %2729 2 شعورك بالخوف

 
 شعورك بعدم الاهتمام

71 79711% 

 
 المجموع

27 22722% 

 
 لا

 
22 22792% 

 
 المجموع

 
97 722% 
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وما يتم استنتاجو من خلال ىذا الجدول أن الاغمبية لا تجد صعوبة في الاتصال بالرئيس ،لكن 
ىناك بعض المبحوثين ممن أكدوا ذلك لاعتبارات معينة ، و بالتالي لا بد من الرؤساء ان 

ردية بين نقص الاتصال و تاثير ذلك عمى ييتموا بعممية الاتصال حيث توجد علاقة ط
 عميو  بقاؤىا يتوقف وعميو المؤسسة، مفتاح ىو الفعال فالإتصال العلاقات السوسيومينية ،

 الجماعات و الفرد أىداف بين الربط عمى يعمل فيو ما، بطريقة المنظمة عمى يؤثر الإتصالف
 معرفة من الإدارة تتمكن وخلال من الذي الضوء الاتصالحيث يعتبر   ةظمةالمن وأىداف
 ويمكنيم لمعاممين، الطريق ينير أيضا وىو الإدارة، سياسات اتجاه أفعاليم وردود العمال مشاكل

 أرائيم مستوى عمى الإدارة برأي ومعرفتيم العمل، نحو والتزاميم واتجاىاتيم، مواقفيم تحديد من
 يوضح كيفية وصول المعمومات من الادارة  11جدول رقم :

 

 النسبة التكرار من الادارة  و الأوامر  مك المعموماتتص

 %44 41 شفييا
 %58.4 58 شفييا وكتابيا

 %99.8 98 كتابيا
 %911 99 المجموع

 
 من خلال الشواىد الإحصائية المبينة أعلاه و التي توضح كيفية وصول المعمومات من 

ن المعمومات و الاوامر تصميم المبحوثين يرون أالادارة الى العمال ، يتضح لنا أن أغمب 
يؤكد فييا المبحوثون أن المعمومات و  %44، تمييا نسبة  %58.4شفييا و كتابيا و ىذا بنسبة 

حيث ان ىذه الطريقة كانت تستخدم منذ العيد الاشتراكي أين كان يجتمع  الاوامر تصميم شفييا
 الأمية، تفشي منيا عتباراتلا يستخدم الشفوي الأسموبفيذا  بالعمال لضعف مستواىم التعميمي

و التوضيح و الرفض ان كانت ىناك أمور غير متوافقة مع رغبة العمال و الاستفسار  وسيولة
المبحوثين ممن يرون أن الاتصال يكون كتابيا % 99.8، تمييا نسبة     مناقشتيا مع الرؤساء 
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يذا بقى الاتصال موثقا ف،لكن ي،  و ىنا يعتبر تيميشا لفئة الاميين فيي لا تستطيع القراءة 
 الاسموب لتفادي اي تحريف  قد يحدث في نقل الرسالة .

 صحة من التحقق في ،ويساعد موثق يكون ودقيقة متكاممة المعمومات ،يوفر الكتابي فالاتصال
 المؤسسة داخل الاتصالية العممية ضبط عمى يعمل كذلك هو ،و قيا صد ومن البيانات
 ،ويحقق المؤسسة داخل العمل حياة جودة من يرفع الذي ،الأمر لالعم ديمقراطية إلى لموصول

و ىو  المزوم عند أو الضرورة عند ليو إ الرجوع يمكن الكتابي ،فالاتصال المرجوة افياداأى
 يو التشو  من المعمومات ،ويحمي المبذول الجيدو  المالية التكمفة حيث من اقتصادية وسيمة

 . الشفوي الاتصال من أكثر والتحريف
ابي و ىذا مراعاة لخصائص و الكتو منو نستنتج أن الادارة  تستخدم كلا الاسموبين الشفيي 

 العمال و مستوياتيم .
 بالإدارةيوضح سبب اتصال العمال   11جدول رقم :

 النسبة التكرار السبب الذي يجعمك تتصل بالإدارة

 %46.4 44 تقديم الاقتراحات
 %45.9 49 استفسار عن الامور المينية

 %48.6 46 شكاوي يمتقد
 %911 99 المجموع

 
من خلال المعطيات الاحصائية المدرجة في الجدول أعلاه و الذي يوضح لنا سبب اتصال 
العمال بالادارة ، فحسب الاتجاه العام ليذا الجدول فإن أفراد العينة يتصمون بالادارة من أجل 

، تمييا فئة المبحوثين  الذين يرون أن  %45.9الاستفسار عن الامور المينية و ىذا بنسبة 
اتصاليم بالادارة ىو من أجل تقديم الشكاوي ، اما الفئة الاخيرة فأنيا ترى أنيم يتصمون بالادارة 

 بغية تقديم الاقتراحات .
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و المينية  الأمورمن اجل الاستفسار عن  بالإدارةو من خلال ىذا نستنتج أن العمال يتصمون 
 ، ي دور الادارة في الاتصال بالعمال حيث يقومونيم بالاستفسار دائما ف يرجع الى نقصىذا 

في إمداد العمال  الإدارةحيث سجمنا كذلك نقصا لدور و بالمقابل و أثناء دراستنا الاستطلاعية ،
 إلاو الممصقات كثيرا  الإعلاناتنكن نلاحظ  فمم الإعلاناتبالامور التي تخص العمل خاصة 

  نادرا .
 يوضح العلاقة بين السن و سماح الرئيس لمعمال بالاتصال بزملائهم 11: جدول رقم 

 

 السن
 

 يسمح لك
 الرئيس بالاتصال
 بزملائك في العمل

 اقل
 11من 

 سنوات

11-11 
 سنوات

11-11 
 سنة

11-11 
 سنة
 
 

 اكثر من
 سنة 11

 المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت

 

 نعم

 

 

6 

 

%75 

 

05 

 

%8616 

 

09 

 

%9615 

 

06 

 

%8016 

 

5 

 

%8616 

 

78 

 

%8517 

 

 

 لا

 

 

0 

 

%05 

 

6 

 

%0617 

 

0 

 

%0818 

 

6 

 

%0818 

 

0 

 

%0617 

 

06 

 

%0116 

 المجموع
 

1 

 

011% 

 

08 

 

011% 

 

60 

 

011% 

 

60 

 

011% 

 

6 

 

011% 

 

90 

 

011% 

 
من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير السن و سماح الرئيس لمعمال 

، جيث و من خلال الاتجاه العام ليذا الجدول يتضح أن أغمب أفراد العينة م بالاتصال بزملائي
حيث تركزت أعمى  %85.7يسمح ليم رئيسيم بالاتصال بزملائيم في العمل و ىذا بنسبة 

تمييا بنسبة متساوية فئة  %98.5سنة بنسبة  44-85نسبة لدى الفئة التي يترواح سنيا بين 
سنة  55سنة و فئة الافراد الذين يتجاوز سنيم  84-45بين المبحوثين الذين يترواح سنيم 

 .%88.8فأكثر بنسبة 
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في حين نجد أن البقية من المبحوثين يرون أن رئيسيم لا يسمح ليم بالاتصال بزملائيم في 
، تمييا نسبة الافراد % 45العمل حيث أن اعمى نسبة سجمت لدى الفئة الاصغر سنا بنسبة 

 % 96.7بنسب متساوية ثم تمييا  %98.8سنة بنسبة  54-45بين الذين يترواح سنيم بين 
ين يتجاوز سنيم   سنة و فئة المبحوثين الذ 84-45بالنسبة لممبحوثين الذين يترواح سنيم بين 

ذكر لنا ان  مصمحة التسويق فأكثر سنة . ومن خلال المقابمة التي قمنا بيا مع مسؤول  55
وان لدييم وقت مخصص لمراحة ،فاذا كنا نسمح ليم دائما  العمال اصلا يعممون بنظام الورديات

بالاتصال مع بعضيم فيذا سوف يضر الانتاجية لاننا نعمل كذلك بالطمبيات و لا بد ان تستمم 
 في وقتيا المحدد ، ليذا نحن نقمل من الاتصالات غير الميمة الاا اذا كان ىناك طارئ.

ليس لو تأثير ن لنا بأن متغير السن جدول يتيبالموجودة بال للإحصائيات قراءتنافمن خلال 
واضح عمى سماح الرئيس لمعمال بالاتصال بزملاء عمميم ، بل ىذا يتوقف عمى حجم 

 العلاقات الشخصية مع رئيسيم ، و كذا عمى مدى مرونة القائد في تعاممو مع مرؤوسيو .
 العلاقات مدرسة ؤسسم المنظمة، في بين الزملاء  الإتصال أىمية يؤكد وماو بالمقابل  

 يسمى لما دقيقة بملاحظة تبدأ أن يجب الإجتماعية الدراسة أن حيث -مايو إلتون – الإنسانية
 إلتون فيشير اليوم الحضارة تواجو التي الضعف نقطة ىي شك بدون المشكمة فيذه الإتصال،

 نسانيةالإ العلاقات لقيام الرئيسية العوامل أحد بإعتباره الإتصال أىمية إلى مايو
 من يتخذون بيؤلاء فإذا شائعة حاصمة واقعة والعمال الإدارة بين التفاىم فسوء .المنظمة داخل
 العلاقات تكون ولكي أسبابو، إلى أو العداء ىذا إلى تفطن أن دون عدائيا موقفا الإدارة

 كل يفيم أن عمى والعمال الإدارة تعمل أن يجب منسجمة علاقات مثلا الصناعة في الإنسانية
 أولئك بين الإتصال نظام يقوم أن يجب التفاىم ىذا ولتحقيق الآخر الفريق نظر وجية فريق

خاصة في   الإدارات بو تيتم أىمية ذا موضوعا الإتصال يصبح وبيذا والعمال الإدارة– وىؤلاء
سداد العلاقات الاجتماعية غالبا ما يؤدي الى الصراع بين الاطراف نالتنظيمات الصناعية فا

 حيث و ىو ما يفسر نقص التفاعل الاجتماعي وفاعمة في التنظيم ال
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 النسق خلال من اهووظف ,قبل من بارسونز تالكوت ايوضح كما متصل سياق في و التواصم
 تشييد في ودوره الاجتماعي بالتفاعل يا ربط و الاتصالية الثقافة فيو  تناول الذي الاجتماعي

 الفكري التراث عمى الحفاظ في مةهالمسا الاتصال سائللو  المشكمة والإشارات الرموز من نسق
 والضبط الاجتماعي السموك بين علاقة وجود عمى أكد ،حيث وتطويره الأجيال عبر ئو وانتقا

 عمى الإجماع من أدنى حد إلى الأقل تحتاج عمى ىا باعتبار  الاتصال بمتغير الاجتماعي
 عمى فقط تقتضي لا المؤسسة داخل لاتالاتصا عممية يا .وثبات الرموز ودلالات المعاني

 أىميتيا ليا تكون ما غالبا والتي رسمية، غير اتصالات إلى تتعداىا بل الرسمية، الاتصالات
 منيا العوامل من مجموعة تممييا غير الرسمي الاتصال وعممية التنظيم، في الخاصة

 إلى بالإضافة والاتصال، التفاعل والتعامل من معينة أنماطا ترتب التي والنفسية الاجتماعية
 .العاممين بين بعض المتبادلة والثقة الشخصية والعلاقات لمصداقات الطبيعي الوجود

 و عمم الافراد بتغييرات المؤسسسة من الادارة .  يوضح علاقة  المستوى التعميمي  11جدول رقم :
 المستوى التعميمي

 تكون عمى
 بتغييرات  عمم 

 المؤسسة سياسات

 المجموع جامعي ثانوي متوسط يابتدائ أمي

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت

 دائما
 

0 

 

%0010 

 

1 

 

%0615 

 

1 

 

%0511 

 

8 

 

%0617 

 

6 

 

%6616 

 

00 

 

2%0610 

 أحٌانا
 

0 

 

%0010 

 

1 

 

%0615 

 

7 

 

%0619 

 

8 

 

%0617 

 

0 

 

%0010 

 

06 

 

%0510 

 أبدا
 

5 

 

%5515 

 

9 

 

%5019 

 

05 

 

%5717 

 

01 

 

%1617 

 

1 

 

%1111 

 

17 

 

%5016 

 المجموع
 

9 

 

011% 

 

07 

 

011% 

 

06 

 

011% 

 

60 

 

011% 

 

9 

 

011% 

 

90 

 

011% 

من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير المستوى التعميمي و فيما إذا 
كانت الادارة تعمم العمال بتغييرات في سياسات المؤسسة ، حيث و من خلال الاتجاه العام ليذا 

و ىذا بنسبة  نا ان الادارة لا تقوم أبدا إعلام العمال بأي تغييرات تقوم بياالجدول ، يتضح ل
تمييا  %  57.7حيث تركزت اعمى نسبة لدى الفئة التي لدييا مستوى متوسط بنسبة   59.5%
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، في حين ان ىناك من المبحوثين من يرون ان الادارة  %55.5 بنسبة نسبة الافراد الأميين 
من إجاباتيم ، حيث  %45.4ييرات التي تحدثيا بالمؤسسة و ىذا بنسبة تعمميم  أحيانا بالتغ

و تمييا فئة مستوى  %46.9نجد اعمى نسبة كانت بالنسبة للافراد الذين لدييم  متوسط بنسبة 
و المتان تقاربتا في النسبة .أما بقية المبحوثين فيرون أن الادارة دائما   %46.7ثانوي بنسبة 

، حيث تصدرت  %48.9ن تغييرات في سياسات المؤسسة و ىذا بنسبة تعمميم بما تقوم بو م
،تمييا نسبة الافراد الذين لدييم  %88.8ىذه النسبة فئة الجامعيين و ذلك من خلال نسبة 

 .%46.7مستوى ثانوي وذلك بنسبة 
 ت،كان مؤسسة أي في لممستخدمين التعميمي المستوى أىمية مدى من اثنين يختمف لا

لكن ،  المؤسسة سيرورة عمى الحفاظ في كبير حد إلى يسيم الذي ىو  لالعامكون أن 
فالمصنع يضم أعدادا بشرية من جميع الفئات و المستويات ، و لا يكاد يخمو بطبيعة الحال 
من العمال الذين ليس ليم مستوى ، حيث و من خلال ىذا الجدول استنتجنا ان ىناك علاقة 

العممي لمعمال ، زادعمميم بكل ما يجري من تغييرات في  تناسبية طردية فكمما زاد المستوى
 كمما نقص المستوى قل عمميم بذلك ، فضعف المستوى التعميمي سياسات المؤسسة و 

 أن إذ الاتصالات، فعالية عمى سمبية آثار إلى يؤدي ، وخاصة واسع، بشكل الأمية انتشار و
 التوجييات و الأخبار قراءة عن العمال من كثير عجز و التفاىم، صعوبة إلى يؤدي ذلك

 نتائج الوصول صعوبة إلى تؤدي الأمية أن كما الإعانات، لوحة عمى المكتوبة أو المعمقة،
 .العامة الجمعيات في جيدة أو ممموسة
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 المؤسسة و تغييراتهامعمومات حول  يوضح مصدر حصول العمال عمى  11 جدول رقم :
ل عمى يتحصل  منه العما الذي  المصدر 

 معمومات تتعمق بالعمل
 النسبة التكرار

 %95.4 94 الإدارة
 %41.7 87 النقابة

 %44 41 عن طريق الشائعات
 %911 99 المجموع

 
تبين لنا أن من خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في ىذا الجدول و حسب الاتجاه العام لو ي

تكون ق بالعمل وتغييرات المؤسسة عمى المعمومات التي تتعم العمال  المصدر الأول لحصول
، ثم تأتي النقابة كمصدر  %44عن طريق الشائعات و ىذا من خلال النسبة الممثمة لذلك 

،و في الاخير يكون المصدر من   %41.7ثاني بالنسبة لمعمال لتزويدىم بالمعمومات بنسبة 
  . %95.4الإدارة بنسبة 

منو العمال عمى معمومات حول المؤسسة  و من خلال ىذا نستنتج أن المصدر الذي يتحصل 
ىو بالدرجة الاولى يكون عن طريق الشائعات ،ىذا  ما يدل عمى أن الاتصال الرسمي لو دور 

فبالرغم من أىمية الاتصال في عممية التسيير ، الا أن المؤسسة لم ضعيف و شبو غائب 
 يير ،تعطي لو حقو من الاىتمام ، ىذا ما يؤدي الى سوء التنظيم و التس

 العلاقة قوة مدى عمى أساسا وتعتمد ، للاتصال المحددة الرسمية القنوات خارج تتمفالشائعات 
 الأمور لتسييل العاممون إلييا ويمجا أعضائو، وبين الإداري التنظيم أجزاء تربط التي الشخصية
 المعموماتو  الأخبار انتشار يوميا الملاحظ فمن .المعمومات جمع في لموقت وتوفيرا التنظيمية
 عامة وأمورا الأفراد بشخصية تتعمق شخصية أمور حول المؤسسات مختمف في والشائعات

 أو رسمي تنظيم لأي والمعمومات الأخبار ىذه تخضع ولا بو يتصل وما العمل بميدان ترتبط
 إلى أعمى من تنتشر فيي قيود، دون الرسمي التنظيم ومستويات خطوط عبر تنتقل بل رقابة
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ذا معنوي أو مادي حاجز أي دون وأفقيا عكسوبال أسفل  مصدر اللارسمي الاتصال كان ،وا 
مؤسسة قطنيات  مسيري انتباه لفت ينبغي ىنا، منف والمعمومات المبتورة والأخبار الشائعات
 بطبعو العامل لأن الاتصال أىمية حقيقة ويدركوا الاستنتاجات وىذه العامل ىذا إلى الجنوب 
 بدلا الحقائق عمى الجميور إطلاع الأحسن فمن بمنشأتو، يحيط ما لآ يعرف أن يحب فضولي

 .الشائعات ويطمقون الخيال ينسجون يمككتتر  أن من
يوضح العلاقة بين الخبرة المهنية و اعاقة عممية التسييرو خدمتها لمفئة   15جدول رقم :

 التسييرية
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من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير الخبرة المينية و في ما إذا كانت 

فإن المبحوثوين عممية الاتصال تخدم الفئة التسييرية ، و حسب الاتجاه العام لمجدول  إعاقة
من اجاباتيم ،  %69.5التسييرية و ىذا بنسبة  يرون بان إعاقة عممية الاتصال تخدم الفئة

سنة فاكثر  41حيث نلاحظ ان اعمى نسبة تركزت لدى القدماء في المصنع أي الافراد الذين 
من سنوات العمل ، و بالتالي فإن ىذه الفئة بحكم الخبرة الطويمة بالمؤسسة ، فإنيا تدرك جيدا 

 اقتيم لعممية الاتصال ىو من أجل جعلالممارسات غير العقلانية من طرق المسؤولين فإع
 أو المعمومات ونقل تبادل من تمنع التي الأشياء حجب حاجز امام العمال أو من أجل 

 تشتيت وبالتالي كمياتيا، في تؤثر أو معانييا تشوه أو استلاميا، أو إرساليا تؤخر تعطميا،أو
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 اتصال تحقيق دون تحول تاليوبال المطموب، بالشكل انسيابيا دون وتحول وتشوىيا المعمومات
 .فعال

 أنو بالمقابل ىناك من المبحوثين من يرون أن اعاقة الاتصال لا يخدم الفئة التسييرية حيث 
و التي تممك خبرة  %66.7سنوات بنسبة  19-15تممك خبرة نسبة أكدتيا الفئة التي  أعمى

 قميمة نوعا ما في ميدان العمل .
الاحصائية نرى ان عامل الخبرة ميم في تحديد مثل ىذه  ومن خلال استنتاجاتنا لممعطيات

الاتصال  فمعوقاتىذا من جية ،و من جية أخرى الممارسات التي تحدث داخل التنظيمات 
الغوص فيو لأنيا بمثابة المحرك الأول والرئيسي الذي يجعل من الفاعل أن  يمكن ما أىم تعتبر

 علاقة الاتصال لصعوباتا تكون قد كما يم،التنظ يمارس بعض الممارسات غير الرسمية داخل
 الاتصال صعوبة أوقمة لتنظيم، فمثلا داخلا مباشرة بإنتاج السمطة غير الرسمية غير أو مباشرة

القيادية أوصعوبة اتصال القيادة والرؤساء بالعمال والمرؤوسين فيدا الحجاب  بالجيات
 ما منيا كثيرة ي نتيجتو تعود  لعواملذالاليرم وبين اليرم والقاعدة ، و الاتصالي بين القاعدة و 

ومنيا ما يتعمق بالفاعل نفسو وما يتعمق كذلك بشخصيتو وخبرتو  ذاتو بخصائص التنظيم يتصل
،وعمى نتاج ىده الصعوبات الاتصالية يظير لنا مجموعة من التشوييات لعممية الاتصال نذكر 

أو  لمضمونيا إليو المرسل مفيم لىعدكذلك يرجع ا وىذا فيميا أوسوء الرسائل منيا مثل تحريف
 عمى الرد وفي الفيم عممية في التسرع ،أو معينة ىدافلأ وطرف من عمدية بصفة تحريفيا
 سواء الاتصالية والميارة الكفاءة وضعف الاتصال وسائل الوقت، وضعف وضغط الرسالة
 والجماعات الأفراد ضبع تدخل كما يمكن أن الوسائل، المتعمقة بوضعية أو الكتابية أو المفظية
 الشعور وعدم الثقة وعدم ،والخوف مصالحيم ددتيأو  تناقض انيلأ الرسالة مضمون لتحريف
 . بالأمن
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 يوضح دور الاتصال من وجهة نظر العمال  13جدول رقم :

 النسبة التكرار فيحسب رأيك للاتصال دور   

 %47.5 45 لتقميل من المشاحناتا
 %99.8 98 زيادة انتقال الشائعات

 %94.8 98 يؤدي اى الصراع بين العمال
 %88.8 85 تمتين واستمرار الروابط المينية

 %911 99 المجموع

 
من خلال المعطيات الاحصائية ليذا الجدول الذي يوضح دور الاتصال حسب وجية نظر 

في تمتين العمال ، ومن خلال الاجاه العام لو يتضح لنا أن المبحوثين يرون أن للاتصال دور 
 وبناء تنميةحيث أنو يساىم في   %88.5و استمرار الروابط المينية و ىذا بنسبة 

 يحسس كما المؤسسة، داخل وتماسكيم الجماعة روح من والرفع طيبة، إنسانية علاقات
 أفراد  تماسك إلى بالاضافة المسطرة، الأىداف بموغ في ومشاركتيم ودورىم بأىميتميم العمال

ما ىناك من يرى منيم أن للاتصال دور في التقميل و ، بالاغتراب  احساسيم وعدم الجماعة
 بتغيير الافراد  سلوك في التأثير، وىذا من خلال  % 47.5من المشاحنات و ىذا بنسبة 

ل عممية بمعتقداتيم حول بعضيم البعض وطبعيا بصورة جيدة من خلا واقناعيم اتجاىاتيم
من المبحوثين أن الاتصال يزيد من انتقال الشائعات وىذا  و ىناك من يرى .الاتصال اليادفة 

 تمعبو الذي السمبي الدورالرسمي يؤدي الى زيادة  الاتصال فغياب دور  ، %99.8بنسبة 
و تؤثر عمى السير  مفعوليا أصبح كمما أكثر انتشرت فكمما العمالي، الوسط في الإشاعة
يؤدي الى الصراع بين العمال و ذلك  صال الاتما بقية المبحوثين فترى أن أ .لمعمل الحسن
، حيث أن العمال من خلال احتكاكيم الزائد ببعضيم البعض قد من اجاباتيم   %94.8بنسبة 

 يؤدي الى التصادم أحيانا في الاىداف و الرغبات و بالتالي يحدث الصراع .



 تحميل البيانات و مناقشة النتائج                                           الفصل الخامس 

 

022 
 

 
 تمي إليهاالتي تجعل العامل يتصل  بالجماعات التي ينيوضح الأسباب   17جدول رقم :

التي تجعمك تتصل بالجماعات   الأسباب
 التي تنتمي اليها

 النسبة التكرار

 %47.5 45 طمب مساعدة في مشكل
 % 88.5 85 من اجل استفسارات

 % 95.4 94 شكاوي
 %98.7 97 لمتنفيس من ضغط العمل

 %911 99 المجموع
 

 أىداف يحقق لا الذي الرسمي التنظيمي الييكل في موازي نظاما رسمية غير الجماعات تعتبر
 الرسمية الجماعة الأفراد من عددا يدفع ما ىذا و الخاصة مصالحيا يخدم لا و الجماعات ىذه
 ضمن والتجمع التكتل إلى إجتماعية وعلاقات شخصية صلات تربطيم العمل زملاء أو

 سواء المؤسسة داخل تحدث التي الاتصالات ولأن الرسمية، غير بالجماعات توصف جماعات
 تسمى التفاعل و الاحتكاك بحكم إنسانية علاقات نشوء إلى تؤدي الرسمية غير و منيا الرسمية
من خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في الجدول أعلاه يتبين لنا، أن  الإتصالية العلاقات

 حيث %88.5العمال يتصمون بالجماعات التي ينتمون البيا من أجل الاستفسارات و ىذا بنسبة 
، لكن ىذا يفسر أن العمال لا يتمقون المعمومات بالشكل الكافي أو يتصمون ببعضيم  حول ما يتعمق بالعمل

أما ،  أن الاتصال الرسمي لا يؤدي دوره كما يتبغي ليذا يمجأ العمال الى زملائيم من اجل الاستفسار 
المساعدة في ىناك من المبحوثين من يرون أن سبب اتصاليم بجماعاتيم ىو من أجل طمب 

حيث يفضمون التنظيم غير الرسمي كأفضل اختيار لحل  %47.5و ذلك بنسبة  مشكل 
 مشاكميم بعيدا عن الادارة ،التي احيانا لا تكون مبالية بمطالب العمال و مشاكميم .
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يرون أن اتصاليم بجماعات عمميم ىو من أجل التنفيس من ضغط العمل  % 98.7أما نسبة 
لان العمال يعممون دائما بشكل روتيني و بالتالي يممون و يضجرون ،  ، و ىذا أمر طبيعي

 ليذا  يقومون بالاتصال ببعضيم من أجل التنفيس قميلا من ضغط العمل .
في حين أن البقية من المبحوثين يرون ان سبب اتصاليم بجماعات عمميم ىو من اجل 

يؤكد وجود صراعات داخمية  ىذا ما .%95.4الشكاوي بين العمال مع بعضيم و ذلك بنسبة 
 حيث يمجأ العمال الى جماعاتيم من أجل مساعدتيم لتجاوز مشاكميم .

و من ىذا نستنتج أن أغمب العمال يتصمون ببعضيم من أجل طمب الاستفسار فيذه  
 المعمومات  تنتقل حيث تنظيمية أطر فييا  تتحكم لاالاتصالات غير الرسمية مع بعضيم  

 يتم حيث عاليتين وسرعة مرونة ذات وىي الرسمي التنظيم نطاق خارج لنوعا ىذا في والمعاني
 .بشكل كبير ، حيث تعبر عن حقيقة التفاعل الاجتماعي بين العمال  المعمومات تبادل

 سمبية، أو إيجابية علاقات كونيا عن النضر بغض الاجتماعية العلاقاتمن خلال  
 كانت إن النضر بغض  اجتماعي تفاعل وجود بالضرورة يعني البشرية الجماعات وجود لأن
 ويسعى الجماعة ضمن يعيش أن من لمفرد فلابد لذا .كبيرة أم العدد صغيرة الجماعة ىذه

 مفيوم عمى سمبا ذلك يؤثر أن دون الفردية خصائصو بعض عن ويتنازل التكيف إلى باستمرار
، و ىذا إن دل فيو يشغل التي المؤسسة أو الجماعة داخل وجوده لضرورة وذلك لديو الذات

عمى شيء إنما يدل عمى أن الاتصالات غير الرسميىة بالمؤسسة محل الدراسة ضعيفة و لا 
 تؤدي دورىا بالشكل المطموب .
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 غير رسمية بين العمال و المسيرين و تأثير ذلكيوضح وجود اتصالات   11جدول رقم :
 

وجدود اتصالات غير 
رسمية بين العمال و 

 نالمسيري
 النسبة التكرار الاحتمالات في حالة نعم

 نعم

 ٌؤثر على باقً العمال
 

15 
19115 % 

 

 ٌؤدي الى تحسٌن العلاقات المهنٌة

 

01 01198% 

 %61116 55 المجموع

 %69156 66 لا

 %011 90 المجموع

 

  الاتصال من النوع ىذا بدون يكون لا أن نوعيا كان ميما مؤسسة أي تصور يمكننا لا
 لا ميكانيكي تسيير ىناك أن لقمنا فقط رسمي اتصال ىناك أن افترضنا ، فمور الرسمي غي

من خلال الشواىد الاحصائية المدرجة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمب افراد و  اجتماعي
و ىذا من خلال النسبة العينة يرون بأنو توجد علاقات غير رسمية بين العمال و المسيرين 

 49.45من إجابات ىؤلاء ،  وحول تأثير ذلك ، أكدت لنا نسبة  % 67.18ك التي أكدت كذل
يؤثر عمى باقي العمال ، في حين أن البقية منيم اتجيوا الى أن  الأمرمن ىؤلاء أن ىذا   %

 .%97.58ىذا يؤدي الى تحسين العلاقات المينية و ذلك بنسبة 
ن اتصالات غير رسمية بين العمال و فمن خلال ىذا يؤكد الاغمبية من الافراد الذين يلاحظو 

فئات المسؤولين أنيا تؤثر عمييم لانو ليس الجميع لديو علاقات شخصية مع المسؤولين بل 
فقط من أصحاب المصالح و كسب الامتيازات فيذا أثر عمى بقية العمال بحيث يشعرىم بعدم 

تجاه المسؤولين نتيجة الرضى ، و التذمر احيانا ، واحيانا اخرى يصدرون سموكات  عدائية ا
 التمييز بين العمال بالاستناد عمى العلاقات الشخصية  .



 تحميل البيانات و مناقشة النتائج                                           الفصل الخامس 

 

021 
 

اتصالات غير رسمية بين العمال  في حين أن ىناك من المبحوثين لا يرون أصلا وجود 
 من مجموع المبحوثين . %84.96المسؤولين و ذلك بنسبة و 

 التعايش عمى ويعمل الرسمية، غير الاتصالات وجود يغفل لا أن المدير عمى ينبغي وبالتالي
 عن الأقل عمى تتم الاتصالات أغمبية أن أدرك إذا خاصة التنظيم، لصالحميا واستخدا معيا
 غير اجتماعاتيم في بالتنظيم العاممون يتناوليا سوف قراراتو جميع وأن الرسمي، الطريق غير

 .والنقد بالتعميق الرسمية
 وى التعميمي و الطرق التي يعتمدها العمال لحل مشاكمهمالعلاقة بين المست 11جدول رقم يوضح : 
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من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير المستوى التعميمي و عمى ماذا 

،حيث  ومن خلال الاتجاه العام ليذا الجدول يتبين لنا أن أفراد يعتمد العمال في حل مشاكميم 
و  ، %69.9ا من خلال نسبة العينة يمجأون في حل مشاكميم الى ممثمي العمال أو النقابة وىذ

ىذا ما اكده لنا رئيس لجنة الانظباط حيث أن أغمب العاممين يتصمون بالنقابة لكي يستخدموىا 



 تحميل البيانات و مناقشة النتائج                                           الفصل الخامس 

 

021 
 

 الاجتماعي الشريك تمثل ىيئة ىي فالنقابة لحل مشاكميم سواء مع بعضيم أو مع الادارة  ،
 خاصة يتعمق بما كفلالت في الإدارة لمشاركة  المشرع أقرىا المستخدمة، لممؤسسة بالنسبة
 وحل لمعمال الاجتماعي بالجانب
 لجان تشكيل يتم المؤسسات كل في نجد لذلك .العمال بين ما تنشب قد التي النزاعات
 الاجتماعي والشريك الإدارة بين ما العدد في متساوين ممثمين تضم الأعضاء متساوية
نسبة أعمى ىم فئة الأميين بنسبة حيث أن من يمجأ الى النقابة في المركز الأول و ب ،النقابة
 . % 71.6ثم تمييا نسبة العمال ذوي مستوى ابتدائي و ىذا بنسبة % 77.8

من  % 95.6وىناك من العمال من  يرون أنيم يمجئون الى مسؤوليم المباشر و ذلك بنسبة 
ة ثم تمييا نسب %88.8إجابات المبحوثين ، حيث أن أعمى نسبة لدى الجامعيين و ذلك بنسبة 

 . %41.7العمال ذوي مستوى ثانوي بنسبة 
يعتمدون في حل مشاكميم في العمل عمى مبادرتيم الشخصية و ذلك  أنيمأما آخرين يرون 

، حيث أن الفئة التي تمجأ الى ىذه الطريقة كانت لدى الجامعيين حيث ان  %98.8بنسبة 
 العمل .مشكل يعترضيم في  أي  تخاذ طرق موضوعية لحلمستواىا يسمح ليا با

في حين أن البقية من العمال يمجأون الى زملائيم في حال ما اذا تعرضوا لمشكل في العمل و 
حيث، أن الفئة التي كانت تمجأ أكثر  الى مثل المساعدة ىي فئة العمال  %91ىذا بنسبة 

 .  % 95.4الذين لدييم مستوى متوسط وذلك بنسبة 
لمستوى الجامعي خاصة يمجأون الى مسؤوليم ومن خلال ىذا كمو نستنتج أن العمال ذوي ا

لحل مشاكل العمل بالدرجة الاولى أو الى مبادرتيم الشخصية نظرا لمستواىا العممي المباشر 
الذي يخول ليا الاعتماد عمى نفسيا لتجاوز مشكلات العمل ، في حين أن ان من لديو مستوى 

 الاستقرار تحقيق فيبرونيا أن ليا دور بسيط أو ضعيف غالبا ما يمجئون الى النقابة و التي يعت
 العمل في الخلافات من الوقاية من بو يقوم لما نظرا المنظمة الأعضاء بين ما التآلف

، و إما يمجأون الى زملائيم من أجل حل مشاكميم وىنا إشارة الى أن التنظيم غير وتسويتيا
ية معينة لكن اذا انتشر كثيرا الرسمي في ىذه المؤسسة حقيقة لا مفر منيا ،لديو ميزات ايجاب
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يمكن أن يؤدي الى عقبات و مشاكل تنظيمية خاصة في ظل رواج الإشاعات إن لم يتم 
 .الاتصال الرسمي من طرف المسؤولينالسيطرة عمييا و الحد منيا ، و من ىنا يظير أولا دور 

ة بين العمال و قة بين السن و ملاحظة العمال لاتصالات غير رسمييوضح العلا 11جدول رقم : 
 المسيرين 

 

 السن

 
 

 تلاحظ اتصالات

 غٌر رسمٌة بٌن

 العمال  و المسٌرٌن

 

 اقل

 02من 

 سنة

 

 

02-22 

 سنوات

22-22 

 سنة

 

22-22 

 سنة

 

 اكثر من

 سنة 22
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت

 نعم
 

6 

 

75% 

 

9 

 

51% 

 

05 

 

1811% 

 

06 

 

8016% 

 

0 

 

6616% 

 

55 

 

6111% 

 

 لا
 

0 

 

05% 

 

9 

 

51% 

 

06 

 

5016% 

 

5 

 

0818 % 

 

1 

 

6617% 

 

66 

 

6916% 

 المجموع
 

1 

 

011% 

 

08 

 

011% 

 

60 

 

011% 

 

60 

 

011% 

 

6 

 

011% 

 

90 

 

011% 

 
من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير السن و ملاحظة العمال 

اه العام لمجدول نلاحظ لاتصالات غير رسمية بين العمال و المسيرين ،حيث و من خلال الاتج
، كما ان الفئة التي  %61.4أن المبحوثين يقرون بوجود اتصالات غير رسمية و ىذا بنسبة 

سنة و ذلك بنسبة  54-45تركزت عنيا النسبة ىي فئة العمال الذين الذين يتراوح سنيم من 
 . %75سنة و ذلك بنسبة  45.تمييا نسبة الأقل سنا اي أقل من  89.8%

العمال و  اخرى ىناك من يرى عكس ذلك بانو لاتوجد اتصالات غير رسمية بينو من جية 
سنة فأكثر بنسبة  55تي أكدت ذلك ىي الفئة التي يتجاوز سنيا المسيرين حيث أن الفئة ال

 ، % 59.6، و ذلك بنسبة سنة  44-85بين  ثم تمييا نسبة فئة العمال الذين سنيم   66.7%
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، فالامر يعتمد عمى كل فئة و  جنس ليس لو تأثير ان متغير ال فمن خلال ىذا الجدول نستنتج
تحقيقيا لأىدافيا من خلال الاتصالات غير الرسمية مع رؤسائيم ، و بقدر الامتيازات التي 

 عن ناتجة العلاقة ىذه أن مؤكدين ذلك عن منيم كبير عدد برر وقد .سوف يتحصمون عمييا 
 كالشكاية الصداقة ىذه تكوين وراء من المسؤول يحتاجيا أخرى وأمور شخصية مصالح وجود

 الأشخاص لمعرفة و رسمية غير بطرق العمل عن والإستفسار
 اخرى كالوشاية . ومصالح بإستمرار بحقوقيم يطالبون الذين

 علاقة الجنس و صعوبة الاتصال بالرئيس  11جدول رقم :             
 

 

 

 الجنس
 تجد صعوبة في
 الاتصال برئيسك

 ذكر

 

 نثىأ

 

 المجموع

 ن ت ن ت ن ت

 11.3% 13 11% 1 13.1% 11 نعم

 

 لا

 

13 %51.1 1 %11 11 %17.1 

 

 المجموع

 

31 111% 11 111% 71 111% 

 
وجود صعوبة في و من خلال ىذا الجدول سوف نحاول تحميل العلاقة بين متغير الجنس 

مبحوثين لا يجدون صعوبة الاتصال بالرئيس ، فمن خلال الاتجاه العام لمجدول نلاحظ أن ال
مقابل الاناث الذين  %79.6في ذلك ، و خاصة لدى الذكور الذين اكدوا أعمى نسبة في ذلك 

 .%51أجابوا بنسبة أقل 
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، تجد صعوبة في الاتصال برئيسيم ،خاصة لذى الاناث المواتي %81.8وفي حين أن نسبة 
 بالنسبة لمذكور . %48.4،مقابل  %51أجابوا بأعمى نسبة 

بالرئيس   الاتصال  القدرة عمى  و اثر واضح و دور  فيمن ىنا نستنتج أن متغير الجنس لو 
اما الاناث فيجدون صعوبة في ذلك ، يجدون صعوبة في الاتصال برئيسيم حيث أن الذكور لا

و ذلك لان الإناث و ىذا راجع لان الاناث لدييم حدودا في التعامل مع الذكور ىذا ما قمص 
، ىذا من جية و من جية اخرى ترى الاناث و حسب مقابلاتنا الحرة  التي  الاتصال معيم

اجريناىا في ىذا الصدد أنين قمما يتصمن بالرئيس الا اذا أصدر ىو تعميمة من عنده او امرىن 
يترددن  لا  يتعمق بالعمل او الغياب حيث أن شخصية المسؤول جعمت منين لأمربالحضور 

 ييبنو . لأنينفي الاتصال بو خاصة 
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 مناقشة نتائج الفرضيات  المبحث الثاني :
 نتائج الفرضية الأولى  و عرض  المطمب الاول : مناقشة

 من خلال معطيات الفرضية الأولى تم الوصول الى النتائج التالية : 
وجود تعاون بين العاممين و الرئيس في العمل فمن خلال ما توصمنا اليو من نتائج أن  -

أقرّت بأن التعاون   %46.4تمييا  نسبة  .%48.4التعاون يكون أحيانا فقط و ىذا بنسبة  ىذا
نفت قطعا بوجود التعاون بينيم  % 5.5حين ان نسبة  موجود دائما بينيم و بين رئيسيم ، في 

 و بين رئيسيم في العمل.
نسبة أن الطريقة التي يتبعيا الرئيس في التعامل مع مرؤوسيو كانت ديمقراطية ب -

، حيث كانت النسبتان متقاربتان ، ىذا ما يدل عمى  %49.54، و تسمطية بنسبة 51.54%
 وجود ازدواجية في طريقة التعامل مع العمال حسب المواقف .

أن الرئيس في العمل يستعمل أسموب الصرامة لفرض سمطتو عمى العمال و ىذا بنسبة  -
 .نفت ذلك % 45.9نسبة ، من اجابات المبحوثين مقابل  54.9%

أن المعاممة القاسية من طرف المسؤول ترجع بالدرجة الأولى الى شخصية المسؤول في  -
من اجاباتيم فترجع في نظرىم الى ان الرئيس   %44.4نسبة .  %49.8حد ذاتو و ىذا بنسبة 

من افراد العينة  97.6يكون قاسيا من أجل فرض مكانتو و ىيبتو أمام العمال ، و ترجع نسبة 
سبب وراء ذلك يكمن في اللامبالاة من طرف العمال ، اما بقية المبحوثين فقد رأو بأن ان ال

 .%96.5الرئيس و معاممتو القاسية انما تعود الى تسيب العمال و ىذا بنسبة 
أن الاوامر الموجية من طرف المسيرين ىي من أجل زيادة الانتاج و تطبيق أوامر  -

من  حيث تركزت اكثر لدى العمال حديثي الخبرة ، %85.4الادارة و ذلك بنسبتين متساويتين 
بنسبة  سنوات ،19-15اجل تطبيق اوامر الادارة  فكانت لدى العمال الذين تتراوح خبرتيم من  

 15أما العمال الذين يرون أن الاوامر ىي من اجل زيادة الانتاج فكانت أقل من  88.9%
سنة فيرون أن اوامر المسيرين ىي  41من العمال القدماء أكثر أما ، % 58.8بنسبة  سنوات

اما بقية  ،%94.8و لفرض المسيرين لسمطتيم عمييم  %95.4من أجل تقييد العمال 
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المبحوثين فيرون من خلال ىذا ان العلاقات بين العمال تتسم بانقسام العمال الى مجموعات 
 . %44.4سنة و التي تؤكد ذلك بنسبة  84-45خاصة فئة  %6.59مختمفة بنسبة 

حيث كانت النسب متقاربة % 74.5طبيعة العلاقات كانت تضامنية بين العمال بنسبة  -
فيي علاقات  من اجاباتيم %99.9اما نسبة  عند كل فئات العمال بمختمف الفئات العمرية ،

فيرون انيا علاقات صراع فيما بينيم و تركزت النسبة  % 9.89يسودىا الغموض ، اما نسبة 
لذين يتجاوز للافراد ا %  96.7سنة ، و نسبة  54-45ن يترواح سنيم بين لدى الافراد الذي

.حيث استنتجنا انو كمما زاد سن العمال زاد التضامن فيما بينيم و التي سنة فاكثر 55سنيم 
 كانت تتم عبر التحالفات او تشكيل جماعات عمل ينضمون تحتيا .

 % 54.9صص الميني بنسبة أن العمال يختارون زملائيم في العمل عمى أساس التخ -
، الاساس الثاني يتم عمى حسب التوافق  %66.7وخاصة لدى العمال مستوى ثانوي بنسبة 

 .%88.8خاصة عند فئة الجامعيين بنسبة  %96.5الميني في المستوى التعميمي 
، و عمى اساس %88.8خاصةلدى العمال الأميين  %96.5عمى أساس القرابة بنسبة 

.حيث  %94.9 خاصة لدى عمال مستوى ابتدائي بنسبة %48.5ة   التعارض مع الادار 
استنتجنا انو كمما زاد المستوى التعميمي اتبع العمال في ذلك طرقا موضوعيةفي اختيار زملائيم  

 و العكس كمما قل المستوى التعميمي اتبع العمال طرق ذاتية شخصية في اختيار زملائيم .
اقربائيم من أسرتيم أو عرشيم بالمؤسسة  و أن من العمال يعمل  % 54.74أن نسبة  -

من بينيم يساعدون بعضيم البعض إذا حدث مشكل حيث استنتجنا أن التنظيم   45.65%
 الصناعي محل الدراسة تتجمى فيو العلاقات العشائرية  بشكل واضح .

من المبحوثين صرحوا بانيم لم يقوموا بتعطيل الالة، مقابل % 89.89أن نسبة  -
، بسبب معارضة الادارة  %18.79من الذين قاموا بذلك بسبب ضغط العمل  98.69%
، حيث استنتجنا أن العمال يقومون باتباع % 15.49، و بسبب المعاممة القاسية  14.89%

استراتيجيات معينة كرد فعل عمى المعاممة التي يتمقونيا من طرف المسؤولين و لمتيرب من 
 العمل .
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 ناقشة نتائج الفرضية الثانية :المطمب الثاني : عرض و م
 من خلال معطيات الفرضية الثانية تم الوصول الى النتائج التالية :

من اجابات المبحوثين ، حيث  % 58.84أن قوانين العمل بالمؤسسة غامضة بنسبة  -
استنتجنا أن ىذا الغموض راجع الى تعتيم مقصود و حجب بعض القوانين و غموضيا ىو من 

 ى امتيازات معينة .اجل الحفاظ  عم
، ىذا ما % 58.4أن العمال لا يؤخذ بمجيوداتيم من طرف المسؤولين و ىذا بنسبة  -

 . يؤدي بيم الى التذمر و يولد العداء اتجاه الرؤساء 
من اجابات  % 58.84أن المسيرين لا يقومون بالدور الذي عمييم و ىذا بنسبة  -

ا لنا أسباب ذلك و حصرنا الاجابات فقط منيم من حددو   %88.46المبحوثين ، حيث أن 
،   %96.48بالشكل التالي : اىتمام المسرين بالجانب المادي والاجر فقط بنسبة          

، اللامبالاة و انعدام الضمير بنسبة % 98.98نقص المسيرين الاكفاء وتدني مستوى التسيير 
من  %46.4وبالمقابل  ، ىذه الاسباب زادت من تفاقم الوضع و اذت الى الصراع % 18.74

منيم فقط من أجابوا بأن  %91.98المبحوثين أجابوا أن المسيرين يقومون بدورىم حيث أن 
 المسيرين يبذلون جيدىم من أجل تحسين سمعة و انتاجية المؤسسة .

أن قرارات المسؤولين ىي من أجل استخداميا لزبادة حظوظيم و مواردىم في السمطة ،  -
سنة و ىذا بنسبة    41لدى العمال الذين يممكون اطول خبرة تتجاوز ، خاصة  %44.85بنسبة 
و خاصة لدى  %49.67، اما ىناك من يرى انيا من اجل ضبط العلاقات المينية 51%

، و البقية ترى أن قرارات  %79.44سنة بنسبة  99-95عمال الذين يممكون خبرة بين 
و كانت الاجابة متمركزة اكثر  %47.47المسيرين من اجل السير الحسن لممؤسسة بنسبة  

، و قد استنتجنا أن غاية المسيرين من وراء قراراتيم كانت % 85.4لدى الفئة الاقل خبرة بنسبة 
 من اجل كسب السمطة و التمتع بالنفوذ اكثر عمى حساب العمال و مصمحة المؤسسة .
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ؤىلات العممية أن الأسس التي يتم التوظيف بيا في المؤسسة كانت حسب الكفاءة و الم -
، لكن ىذا لا يمنع أن التوظيف يكون ايضا من خلال المحاباة والعلاقات   % 58.4

 .% 18.8، وحسب القرابة  %88الشخصية بنسبة 
،  %58.8أن الترقية تتم عمى أساس ما يممكو العامل من علاقات شخصية بنسبة  -

، و بيذا استنتجنا أن  %97.6، الكفاءة و الانجاز  %48.6الاعتماد عمى المسار الميني 
 الترقية تتم عمى اسس غير عقلانية ما يؤدي الى الصراع بين العمال و الادارة .

، ىذا ما يجعل بيئة العمل % 48.5أن العلاقة بين العمال الادارة تتسم بالفتور بنسبة  -
 الداخمية  مشحونة و قابمة لحدوث الصراع .

خاصة لدى العمال    %49.5حيانا بنسبة  أن الصراع يحدث بين المسؤولين و العمال ا -
، فيذه الفئة تكثر صراعاتيا مو الإدارة حول  %58.7سنة فأكثر و ىذا بنسبة  41القدماء خبرة 

أمور الترقية و المعاممة السيئة من طرفيم احيانا و خاصة حول التقاعد . و بالنسبة لمصراعات 
سنوات بنسبة  15ي  الخبرة أقل من خاصة لدى العمال حديث  %49.4الدائمة كانت بنسبة 

 و ىذا بسبب عدم اندماجيم جيدا في العمل و نقص خبرتيم في العمل .% 49.4
أن الافراد الذين يممكون مستوى تعميمي ضعيف ىم من يرون أن القوانين غامضة  -

، و من لدييم مستوى  % 94.99بالنسبة الييم ، خاصة لدى عمال المستوى ابتدائي بنسبة 
و عمال  % 66.7، أما الجامعيين يرون العكس بان القوانين واضحة بنسبة % 69.4متوسط 

 . % 71مستوى ثانوي 
و استنتجنا ان المستوى التعميمي يمعب دورا في ىذه العلاقة ،فكمما زاد المستوى التعميمي 

 لممبحوثين زاد مستوى عمميم واطلاعيم بالقوانين 
 درجة الاولى تتعمق اساسا بالاجر بنسبة أن الاسباب التي تؤدي الى الصراع بال -

، و بسبب تسمط المسيرين و تجبرىم % 47.5، و بسبب ظروف العمل بنسبة  48.4%
44.4% 
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أن الرئيس حينما يتدخل لحل مشكل بين العمال يقوم بالتحيز لأطراف معينة و ذلك بنسبة  -
فإنيم  %75سبة سنة بن 45من اجابات المبحوثين خاصة لدى العمال الاقل من % 88.5

يعانون التيميش بسبب صغر سنيم و حداثة خبرتيم في العمل ، و ىناك رأي آخر ، حيث يرى 
سنة فأكثر ،  55خاصة الكبار في السن  % 69.5العمال ان رئيسيم يحكم بالعدل بنسبة 

استنتجنا أن كمما قل السن  زاد التحيز من المسؤولين و كمما زاد سن المبحوثين كان الحكم 
 العدل .ب

 المطمب الثالث : عرض و مناقشة نتائج الفرضية الثالثة 
 من خلال معطيات الفرضية الثالثة تم الوصول الى النتائج التالية :

مقابل  %65.98أن أفراد العينة لا يجدون صعوبة في الاتصال برئيسيم و ىذا بنسبة  -
ب ذلك الى عدم ممن يجدون صعوبة في الاتصال برئيسيم ، بحيث ترجع أسبا 84.16%

،  خوفيم  %18.79، الشعور بالاحراج بنسبة   %99.78الاىتمام من طرف رئيسيم بنسبة 
 .% 15.49من الرئيس 

أن المعمومات و الاوامر  تصميم  طرف الادارة بالاسموب الشفيي و الكتابي معا بنسبة  -
تصال يكون ، أما البقية يرون أن الا% 44، و اخرين اجابوا بالاسموب الشفيي  58.4%
 .%99.8كتابيا 

السبب الذي يجعل العمال يتصمون بالادارة ىو من أجل الاستفسار عن الامور المينية  -
، حيث استنتجنا % 46.4، تقديم الاقتراحات بنسبة % 48.6، الشكاوي بنسبة % 45.9بنسبة 

لاتصال أن العمال يتصمون ببعضيم من اجل الاستفسار و ىذا ما يفسر نقص دور الادارة في ا
 بالعمال .

ممن % 94.8مقابل % 85.7أن الرئيس يسمح لمعمال بالاتصال بزملائيم وىذا بنسبة   -
سنة ، حيث  44-85نفوا ذلك ، حيث تركزت أعمى نسبة لدى الفئة التي يتراوح سنيا بين 

كانت النسب متقاربة لدى كل الفئات العمرية .حيث وجدنا أن السن لا يؤثر درجة سماح 
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عمال بالاتصال بزملائيم ، بقدر ما يكون ذلك عمى حسب حجم العلاقات الشخصية الرئيس لم
 التي يكونيا العمال مع رئيسيم ، أو عمى حسب مرونة القائد في تعاممو مع العمال .

من مجموع  %59.6أن العمال لا يعممون ابدا بالتغييرات التي تحدثيا المؤسسة بنسبة  -
 %57.7ي أكدت ذلك ىم العمال ذوي مستوى متوسط بنسبة افراد العينة ، حيث أن الفئة الت

  %45.4، و اخرون يرون انيم أحيانا يعممون بيا بنسبة  %55.5والعمال  الأميين بنسبة 
. و ىناك من العمال من يعممون دائما بتغييرات  %46.7خاصة لدى العمال مستوى ثانوي 

،حيث استنتجنا أن  %88.88بةخاصة لدى العمال الجامعيين بنس %84.9المؤسسة بنسبة 
المستوى ان المستوى التعميمي يمعب دورا أساسيا في ىذه العلاقة ، فالعمال الأميين  و ذوي 

 المستوى البسيط تغيب عنيم المعمومة، أما الجامعيين والثانويين فكانوا أكثر اطلاعا .
سة أن المصدر الأول لمعمال لمعمال في الحصول عمى معمومات تتعمق بالمؤس -

، ثم 41.7%كمصدر أول ، ثم النقابة  %44وتغييراتيا كانت عن طريق الشائعات بنسبة 
.حيث اسنتجنا أن الاتصال الرسمي دوره ضعيف في ىذه المؤسسة رفم  %95.4الادارة بنسبة 

المصدر الرسمي في تنقل  اىميتو في عممية التسيير و خطورة الشائعات اذا كانت ىي
 .المعمومة

ممن  %88.5، مقابل  %69.5ية التسيير تخدم الفئة التسييرية بنسبة أن اعاقة عمم -
، % 78.4سنة فأكثر بنسبة  41نفوا ذلك ، و قد تركزت ىذه الاجابة عند العمال القدماء أي 

فعامل الخبرة كان لو اثر واضح في تحديد ىذه الممارسات غير العقلانية ،و ىذا من أجل 
 مكاسب معينة و اىذاف شخصية . حجب المعمومات من اجل الحفاظ عمى

، التقميل  88.8أن للاتصال حسب رأي العمال دور في استمرار الروابط المينية بنسبة  -
.حيث استنتجنا  99.8،انتقال الشائعات  94.8، الصراع بين العمال  47.5من المشاحنات 

 أن الاتصال لو دور في تماسك افراد الجماعة .
،و من  %88.5في العمل من أجل الاستفسار بنسبة أن العمال يتصمون بجماعاتيم  -

، و من اجل  %95.4، من أجل شكاوي  %47.5أجل طمب المساعدة في مشكل  بنسبة 
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.حيث استنتجنا ان العمال يتصمون ببعضيم بطرق غير  %98.7التنفيس من ضغط العمل  
ت الرسمية رسمية من أجل الاستفسار عن الامور المينية ىذا ما يدل عمى ضعف الاتصالا

 وعدم قيام الادارة بدورىا في ىذا الاطار .
، حيث أثر % 61.48أنو يوجد اتصالات غير رسمية بين العمال و المسيرين بنسبة  -

، حيث استنتجنا أن ىذه الاتصالات ىي من  %49.45ىذا عمى بقية العمال و ذلك بنسبة 
 أجل تحقيق مصالح شخصية بين الطرفين .

خصوصا  %69.9ىا العمال في حل مشاكميم ىي النقابة بنسبة أن الطرق التي يعتمد -
خاصة لدى الجامعيين  بنسبة % 95، المسؤول المباشر   %77.8لدى العمال الأميين بنسبة 

،  %44.4، وتركزت النسبة لدى الجامعيين بنسبة % 98.8، مبادرة شخصية بنسبة  88.8%
.حيث % 95.4مال مستوى متوسط خاصة لدى ع %91ويعتمدون ايضا عمى زملائيم بنسبة 

استنتجنا ان المستوى التعميمي لو أثر ، كمما زاد المستوى التعميمي لمعمال اعتمدوا عمى عمى 
 مسؤوليم المباشر أو مبادرتيم الشخصية ، كمما انخفض توجيوا الى النقابة أو زملائيم .

ت غيررسمية بين سنة ىم من يرون وجود اتصالا  45أن فئة العمال الاقل سنا اقل من  -
، و انا العمال %89.8سنة بنسبة   54-45، و العمال الذين سنيم بين  % 75العمال بنسبة 

سنة ينفون وجود ذلك . استنتجنا أن متغير السن ليس لو تاثير واضح فكل فئة  55اكثر من 
تريد تجقيق مصالح شخصية لنفسيا من وراء تكوين علاقات غير رسمية كالوشاية وتحقيق 

 تيازات معينة.ام
أن المبحوثين لا يجدون صعوبة في ذلك ، و خاصة لدى الذكور الذين اكدوا أعمى نسبة  -

، %81.8وفي حين أن نسبة  .%51مقابل الاناث الذين أجابوا بنسبة أقل  %79.6في ذلك 
 %51تجد صعوبة في الاتصال برئيسيم ،خاصة لذى الاناث المواتي أجابوا بأعمى نسبة 

 ر .بالنسبة لمذكو  %48.4،مقابل 
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 الاستنتاج العام :
موضیو      حیول تتمحیور ،والتی لهیه  الدراسی   السیاقة  الفرضیاات صدق من انطلاقا   

تییيرار رةا یی  التسییاار قمییع نسییق السلاقییات السوسییاومهنا  قییالتناام الصییناق  ال  ا ییر    دراسیی  
 حثالق إشكالا  قن اسقر اله  السؤال من انطمةت والت مادانا   قمؤسس  قطناات ال نوب ، 

  ؟كاف  تؤرر رةا   التساار قمع نسق السلاقات السوساومهنا     التنایام الصیناق  ال  ا یر 
  الحةاةای  هی  الو  قین تسقیر ر اسیا   رضیا  على التساؤل ، تمن يمغا ة  للإجابةكمحاولة و ،

 اتیيرر  نسیق السلاقیات السوسیاومهنا   ، و الت  تیم صیااهتها مین  یلال  ن  لمدراس    والر اسا
  . ا   التساار من  لال تشكل   سال من إنتاج الفاقمان    التناامقرة

الرةا یی  ،حاییث  ن  صییحتها نةقییل  ن امكیین لمقحییث السامیی لهییه  الفرضییا     قالنسییق 
قمیع سیموكات الفیاقمان  اهیا ، قم تمیف تیؤرر قیاغهواط قمؤسسی  قطنایات ال نیوب   التساارا  

التییی   و هلیییك مییین  یییلال ا قسیییاد سیییق التناامییی الف یییات السوسیییاو مهناییی  المتوا یییدة  ییی   یییها الن
 تناولنا ا    الفرضاات ال   ا  المنقرة  قنها .

سیموب التسیاار اتیيرر نسیق السلاقیات السوسیاومهنا  قي قالنسق  لمفرضا  ال   ا  اغولع   
  واله  اؤد  قالساممان إلع تقن    سال تو هها استراتا اات  اص  قهمالقاروقراط  

،  الطراة  الت  اتقسها الرؤساء كانت م دو   قیان دامةراطای  و قصحتها امكن  ن نةقل 
تسیییمطا  ، قحاییییث  ن  سییییموب الصییییرام   ییییو المتقیییی   ییی  المؤسسیییی  ، و  ییییها میییین ا ییییل  ییییر  
سییمطتهم قمییع السمییال ، هییه  المساممیی  تر یی  الییع ش صییا  المسییؤول ولییا  الییع تطقاییق المییوا   

ل قیییرة انهیییا مییین   یییل تطقایییق اوامیییر ا دارة و  ایییادة الةانوناییی  ،  ةیییراراتهم ایییرح السمیییال حیییدار  ا
ا نتیییاج ا  ان الةیییدماء ارونهیییا مییین ا یییل تةااییید السمیییال و  یییر  السیییمط  قمیییاهم و  نیییا اكمییین 
ال مل الوااف  ، وكاستراتا ا  من السمال  یانهم اتضیامنون  اصی  كممیا تسرضیوا لضی وطات 

حایییییث تاهیییییر و تت میییییع     يهمییییب السمیییییال اسمیییییل اقرقیییییا هم قالمؤسسییییمیییین طیییییرف المسیییییؤولان 
و قالتال  اساقدون قسضهم اها وا هیوا مشیكلا السلاقات السشا را      التناامات الصناقا  ،
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میین ا دارة ،  هنیییاك میین اةیییوم قتسطاییل ا لییی  كیییرد  سییل قمیییع الممارسییات ا داراییی  و المساممییی  
 الةاسا  .

ع حییدوث  را  هاییر السةلانایی  تییؤد  إلییالممارسییات التسییاا     مییا قالنسییق  لمفرضییا  الرانایی 
  امكیییین  ن نةقییییل قصییییحتها  اضییییا  يهمییییب الةییییوانان  والسمییییال المسییییارانالصییییرا  قییییان  حییییدوث

هامضیییی  قالنسییییق  لمسمییییال ، و   اؤ ییییه قم هییییوداتهم  یییی  اطییییار السمییییل ،كمییییا ان المسییییاران   
قییییرارات  اةومییییون قییییدور م  نشیییی الهم قال انییییب المییییاد   ةییییط و نةیییی  الكفییییاءة لییییداهم ،  اهمییییب

المسییاران تهییدف الییع  اییادة حاییواهم و مییوارد م  یی  السییمط  ،  قییالرهم میین  ن التوااییف اییتم 
حسیب الكفییاءة و المییؤ لات السممای  ، ا  ان الترقایی  تییتم حسیب مییا اممكییا السامیل میین قلاقییات 
ش صا  ، اضا   لمسلاقات الت  تتسم قیالفتور قیان السمیال و المسیؤولان ،حایث تحصیل قاینهم 

صییراقات  اصیی  مییا تسمییق منهییا قییا  ر و التحایی  الیید  اسییان  منییا السمییال ، كییل  ییه  احاانییا 
 الممارسات تؤد  الع الصرا  قان السمال و المساران .

  دور  ایینسك  والییه  التسییاار قممایی   یی  ا تصییال اییؤرر   وق صییو  الفرضییا  الرالریی  
 قصحتها نسقاا     امكن  ن نةقلالتناام  دا ل السوساومهنا  السلاقات طقاس  قمع

حاییث  ن المؤسسییی  تسیییان  ضیییسفا  ییی  ا تصیییا ت الرسیییما   اصییی   ییی  دور ا دارة  ییی  
نةمها لممسموم  وتوضاحها لمسمال والتی  حمیت محمهیا الشیا سات ،  قیالرهم مین ا مای  ا تصیال 

تقةییع مهمشیی  ،  اهمییب   نهییا یی  السممایی  التسییاارا  والتیی  ت ایید میین تمتییان الییرواقط المهنایی  ا  
مییال   اسممییون حتییع قییالت اارات التیی  تحییدث قالمؤسسیی   اصیی  لمسمییال اغماییان و ضییساف  الس

المستوح ، و اهیور اتصیا ت هایر رسیما  قیان السمیال و المسیاران مین   یل  تحةایق هاایات 
نة  ا تصال  رر قمع السلاقیات قیان  تيرر قةا  السمال  إلع  دحش صا  لكلا الطر ان ،ما 

و وة قیان السمیال المنفیهان والمسیاران نتا ی  نةی  السممای  ا تصیالا  ،نایرا لو یود  ی، السمال 
 قالتال    امكن لمسمما  التسساارا   ن تؤد  مهامها ، قدون اتصال  اد و  سال .
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 :خاتمةال

تلبتلغاا رتلهااتريههنااي تر اا ترتلملداال رلرتلا لاا ررتلأ مياا رإلاا رللإشااتس جاات دراستنااهذتر اا  ر
ما ررذهات رت فااتارتلمهبذات رفاترتلهذتيماتدرتلةاذتعي  ف ا  لمحتللا  ت  همات  لر،رعليا رميااتذيت

ررر.لرتنهستهيجيته  رر،نللهته  ررماسف  ل جمتعتد، أل تأفستا هتذلترنلت  ،رطسفرتلفتعلي ر

ثقتفا رهناييسي رهقال رعلا رأنا ررلجالاررلم رأجاردمت رتلنيسرتلحن رللامار، ربارم 
قااا رنلنااا رماااتريدااام رت ناااهقستسرل ااا رلر،لهاااتريااافاارت فاااستارم اااتم  رلتااات ف  ربطسيرعقلاذيااا ر

لمحتللاا رف اا رتلنااللهتدرتلحتةاال رلعااا رهجت ل ااتر،رلهفااتاارهطاالسرت لداات رذحاالرلمفننااه  ر 
هااارثيسرثقتفااا ري ر،فلقاااارحتللذاااترمااا رنااالااراستناااهذتر ااا  رتلهشااافرعااا رتلجلتذااالرتلنااالبي رفاااترتلهذتااا

،حيا رتعهمااذترفي اتررتلهنييسرعل رذنقرتلالاقتدرتلنلنايلم ذي رباتلهذتي رتلةاذتعترتلجرت اسار
نلةذترتل رأ رتلثقتف رتلهنييسي رفاتررلرتل رإجست رهحققرمياتذترفترتلمفنن رتلهترتنهسذت تر،ر

تلهذتااااي رتلةااااذتعترلليااااا ر  ذيااااتدرلرممتسنااااتدرريااااسرعقلاذياااا رهاهاااا رتلذتااااس رتلهقلياياااا رلف اااا ر
تلمنيسي ر،فسنلخرتلاقلاذي رتلبيسلقستطي رههجنارفترتلأنتليلرتلهذتيمي رتلذتباا رما رإيايلللجيا ر

تذااااالرتلااااا تهترأهثاااااسم ر،رمااااا رنااااالاارهجنااااايارذمااااال  رثقاااااتفترياماااااارعلااااا رههاااااسي رتلجتلفاااااتعلي 
،لبماترت رتلالاقاتدرللي رلي رلفقرمترهقهدي رمهطلباتدرتلهناييسرتلجياارلتلماس ررتلملدلعتر،

بمناهل رتلممتسناتدررلرههشاهاررتلنلنيلم ذي رجر رم رتلهذتي ر،رفإ رتلالاقتدرتلذتش ى رهاسهبط
لةاااست رهاااسارفااااار،رفهت اااسرمااا رنااالاارتلهااااتل رتلرتلهداااتم رتلرترتلتااات س رلتلهتمذااا رللفاااتعلي 
السًتر تماترلأنتنايترفاترهسنايمرقاي رإيجتبيا رهفااررتلثقتف رتلهنييسي ر،لبتلهتلترذنهطيعرتلقلارأ ر

هامارعل رنلقرمذتخرتجهمتعتريهميرربتنهقستسرتلالاقتدرت جهمتعي رلذهيجا رل ا  رتلممتسناتدر
علااا رتلهاااترهااااع رقاااي رتلثقتفااا رتلهناااييسي ر ته اااترتلشااات رتلااا ارياااالاربفت اااا رلذجتعااا رتقهةاااتاي ر

،رلرتلهاااترهمثاااارباااالس ترثقتفااا رت اتس رتلالياااترتلرتلف ااا رتلمنااايس ربتعهبتس اااترلااالرلرعماااتارتلمفننااا 
تلهنييسرلرتلهذتي رف ترم رهدعرتللبذتدرت للا رلبذات رثقتفا رهناييسي رهاماارعلا رهسناين ترفاتر

رأ  ت رتلامتارتلمذف ي ر،رفهلمترهتذدرقلي ر،هحققرت ذنجت ربي رتفستارتلمذتم ر 
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ف ااا ترتلبحااا رياهباااسرمنااات م رمهلتداااا رلف ااا رجلتذااالرتلحيااات رتلهذتيميااا راتنااااررلرمذااا رر
ر اا ترتلملداال تلمفنناا رتلجرت سياا ر،حياا رذباا ارمج االاتدرماا رأجااارتلغاال رأهثااسرفااترهحليااار

،لللةالارتلاا رذهيجا رعلمياا ر،هناتعارعلاا رهجاتلررباااترتلمشاتهارتلهذتيمياا ر،رلها رتلمناافللي ر
هيفياا رهاااتطي  رمااعر اا  رتلمقهداايتدر،رلرههااسي رهقااعرعلاا رتلمناافللي رفااتر اا  رتلمفننااتدرلر

 تلحتةل رفترتلهذتي ر تلج لارلنارباترتلفجلتدر
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 :و اقتراحات توصيات

 نتائج الي كشفتها  الدراسة الميدانية:العمى ضوء 

 أي موضسوعية  وأسسس عمميسة أسسس  المسيرين قائمة  اختيار عممية تكون أن نقترح -
 لسرئيس ا صسفا  ولديس  عممسي ومسستو  عالية  خبرة ذا يكون أن الإشراف مسؤولية يتولى من

 التكسوين فسرص إتاحسةرية بالشسك  الملمسو،  و العمميسة التسسيي إدراة مسن يستمكن حتسى النساح 
 دراسسية  أيسا  ممتقيسا   خسل  مسن القسرارا  اتخساذ عمميسة و التسسسير محسا  فسي لممسسؤولين 

فسي التعامس  مس     و خاصة في محا  التنمية البشرية من اح  اكتسا، المرونسةتدريبية دورا 
 . المرؤوسين 

 أن يولسسسسسسوا أ ميسسسسسسةنسسسسسسسا ا تصسسسسسسالي و تفعيسسسسسس  ال ينبغسسسسسسي عمسسسسسسى القسسسسسسائمين بشسسسسسسؤون ا دارة -
اتصسسسسسا   داخسسسسس  المؤسسسسسسسة و أار سسسسسا فسسسسسي المحسسسسسا  التن يمسسسسسي وان يهتمسسسسسوا أكاسسسسسر با علنسسسسسا  

 والممصقا   حتى يمكن السيلرة عمى ا شاعا  .
عسسسسد  تهمسسسسيش العمسسسسا  مسسسسن المشسسسساركة فسسسسي اتخسسسساذ القسسسسرارا  و تحفيسسسسز   أكاسسسسر و ا خسسسسذ  -

 بمقترحاته . 
ير المهنسسي وتلبيسسا  اخلقيسسا  العمسس  واعتبسسار أن التسسسيير أحسسد أولويسسا  إحيسساء الضسسم -

 نحاح المؤسسة .
تفعيسس  عمميسسة الترقيسسة و التو يسسف و أن تكسسون مسسستندة أكاسسر السسى اللسسرا الموضسسوعية  -

 بعيدا عن المحاباة و المحسوبية و العروشية وعد  احتكار ممارسة السملة .
تكريس اقافة تسسييرية ذا  بعسد عقلنسي وذلس   ينبغي تعزيز الاقافة التن يمية من أح  -

فسسسسراد نحسسسسو السسسسسمو  التن يمسسسسي مسسسسن خسسسسل  احسسسسراء تحسسسسدياا  قيميسسسسة فسسسسي اتحا سسسسا  و معسسسسايير ا 
 .الحديث
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 .2001، الجزائر ،  المشاركة الديمقراطية في تييير الجامعة
 الوثائق و النصوص القانونية :

نصوص التطبيقية ، جبهة التحرير الوطني ، مي ان التييير الاشتراكي ، المي ان وال (166
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 10الملحق رقم 

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 ابو القاسم سعد الله 20جامعة الجزائر 

 
 كمية العموم الانسانية و الاجتماعية

 قسم عمم الاجتماع

 الدكتوراهمدرسة 
 

 

هده الاستمارة  تعد احد جوانب الدراسة و المكممة لها  في اطار انجاز بحثنا حول موضوع "  
هذا  " و  يالتنظيم الصناعي الجزائري ثقافة التسيير على نسق العلاقات السوسيومهنيةتأثير 

نرجو منكم مساعدتنا بالاجابة " ، علم اجتماع المنظمات و المانجمنتلنيل شهادة الماجستير "
في الخانة المناسبة   (X)عمى اسئمة هذا الاستبيان بكل وضوح و صدق ،بوضع علامة 

الاجابة في المكان المناسب ،و نتعهد لكم بالسرية الكاممة لممعمومات التي  أو كتابة  لإجابتكم
العممية فقط ، و سوف نشكركم عمى  للأغراضستدلون بها التي سوف لن تستخدم الا 

 ز البحث العممي .امساهمتكم في انج
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 البيانات الشخصية : 

 

 أنثى                             الجنس  : ذكر             -1

 34 – 25سنة                              من  25السن : أقل من  -2

 فأكثر  55               54 -45من                           44  –35من 

 

 الحالة العائلٌة :      أعزب            متزوج                مطلق           أرمل -3

 

 ثانوي                     ً             ابتدائً      متوسط المستوى التعلٌمً  :   أم -4

 جامعً          

 

 59 – 55سنوات                         من  55الخبرة المهنٌة : أقل من  -5

 سنة فاكثر  25سنة             19-15من                  14-15من

 :    تمارسه النشاط الذي  -6

 عامل غزل                                عامل نسٌج                 عامل صٌانة 

 المحور الثاني : بيانات حول الأسلوب البيروقراطي و استراتيجيات العمال.

 ؟هل ٌوجد تعاون بٌنك و بٌن رئٌسك فٌما ٌخص العمل   -7

 بداأ                               أحٌانًا                  دائمًا

 ؟كٌف تصف الطرٌقة التً ٌتبعها رئٌسك فً العمل -8

 دٌمقراطٌة                             تسلطٌة                         

 ............................................................أخرى  

 ؟هل ٌستعمل رئٌسك فً العمل أسلوب الصرامة لٌفرض سلطته على العمال  -9

 نعم                                   لا 

 هل المعاملة القاسٌة من طرف مسؤولك فً نظرك ترجع إلى : -15

 شخصٌة المسؤول -

 تسٌب العمال -

 اللامبالاة  من طرف العمال -

 من أجل فرض مكانته وهٌبته -
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 هل تعتقد أن الأوامر الموجهة من المسٌرٌن هً من أجل :  -11

 تطبٌق أوامر الإدارة -

 تقٌٌد العمال -

 زٌادة الإنتاج -

 لكً ٌفرض المسٌر سلطته -

 كٌف هً طبٌعة العلاقات بٌن العمال داخل المؤسسة ؟ -12

 علاقات تضامنٌة بٌن مختلف الفئات  -

 علاقات صراع فٌما بٌنهم -

 ات مختلفةانقسام العمال إلى مجموع -

 علاقات سٌطرة و تسلط من قبل المسٌٌرٌن -

 

 على أي أساس تقوم باختٌار زملائك فً العمل ؟ -13

 على حسب التخصص المهنً -

 على أساس التوافق فً المستوى العلمً -

 على أساس الأفراد الذٌن هم معك فً قرابة -

 على أساس الأفراد الذٌن لدٌهم معارضة للإدارة -

 

 شك فً المؤسسة التً تعملون بها ؟ٌعمل أحد من أبناء أسرتك أو عر هل -14

 لا                                نعم   

 

 اذا كان نعم هل تقومون بمساعدة بعضكم اذا حصل مشكل ؟ -

 نعم                                  لا 

 

 فً نظرك التعاون بٌن العمال هو من أجل : -15

 الخاصة بالعمال تحقٌق المصالح -

 تحقٌق أهداف المؤسسة و انتاجٌتها -

 منفعة ذاتٌة لكل عامل  -

 من أجل التساند أمام مواقف المسؤولٌن -
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 ؟هل قمت مرة بتعطٌل الآلة : -16

 نعم                                  لا 

 

 إذا كان نعم :  -

 ضغط العمل بسبب -

 الإدارة ممارسات من أجل معارضة  -

 المعاملة القاسٌة بسبب  -

 المحور الثالث : الممارسات التسييرية غير الرسمية و الصراع مع العمال 

 قوانٌن العمل فً مؤسستك ؟كٌف ترى  -17

 واضحة -

 غامضة -

 

 ؟ؤخذ بمجهوداتك فً إطار العمل بعٌن الإعتبار من طرف المسؤولٌن هل ٌ -18

 نعم                                  لا 

 

ا ٌقومون بالدور الذي علٌهم  -19 ًٌ  ؟هل المسٌرون حال

 نعم                                  لا 

 لماذا فً كلتا الحالتٌن.........................................................................

 ..........؟..................................................................................................

 هل تعتقد أن قرارات المسٌرٌن تهدف إلى :  -25

 ضبط العلاقات المهنٌة -

 تحقٌق الإنتاجٌة للسٌر الحسن للمؤسسة  -

 استخدامها لزٌادة حظوظهم و مواردهم فً السلطة -

 ي أساس ٌتم التوظٌف فً المؤسسة ؟على أ -21

 الكفاءة و المؤهلات العلمٌة  ٌتم التوظٌف حسب -

 و العلاقات الشخصٌة التوظٌف من خلال المحاباة -

 التوظٌف حسب القرابة -
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 أخرى .........................................................................................

 

 على أي أساس ٌتم ٌتم ترقٌة العمال :  -22

 على المسار المهنً و الأقدمٌة الإعتماد -

 الكفاءة و الإنجاز -

 بالإعتماد على ما ٌملكه العامل من علاقات شخصٌة مع المؤسسة -

 

 ؟كٌف تقٌم علاقاتك فً إطار العمل مع الإدارة  -23

 حسنة                     علاقة فتور                       متوترة 

 ؟ؤولٌن هل سبق و أن حدث صراع بٌنك و بٌن المس -24

 دائمًا                       أحٌانًا                            أبدًا 

 

 بٌن العمال و المسٌرٌن ؟فً نظرك ما هً أهم الأسباب التً تؤدي إلى الصراع  -25

 أسباب مادٌة تتعلق بالأجر -

 ظروف العمل  -

 تسلط المسٌرٌن و تجبرهم  -

 

 

 العمال هل ؟ٌس لحل العلاقات بٌن عندما ٌتدخل الرئ -26

 ٌحكم بالعدل                                  ٌنحاز إلى طرف  معٌن 

 

 اسه على العلاقات السوسيو مهنية المحور الرابع  : الإتصال و طبيعة انعك

 ؟هل تجد صعوبة فً الإتصال برئٌسك فً العمل  -27

 نعم                                  لا 

 : هل هذا راجع لـ فً حالة نعم  -

 شعورك بالإحراج  -

 شعورك بالخوف -

 شعورك بعدم الإهتمام -
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 ؟كٌف تصلك المعلومات من الإدارة -28

ا ًٌ ا                       كتاب ًٌ ا و كتاب ًٌ ا                           شفه ًٌ  شفه

 ..........................................................................................أخرى 

 ؟ما هو السبب الذي ٌجعلك تتصل بالإدارة  -29

 تقدٌم تقارٌر  -

 استفسار عن الأمور المهنٌة -

 تقدٌم شكاوي -

 ؟هل ٌسمح لك رئٌسك بالإتصال بزملائك فً العمل  -35

 نعم                                  لا 

 ؟هل تعلمكم بذلك ة بتغٌٌرات فً سٌاساتها عندما تقوم المؤسس -31

 أحٌانًا   دائمًا                           أبدًا                         

 

 ؟ أي جهة تعلم عن طرٌقها بالتغٌٌرات التً تحدث بالمؤسسة  -32

 من الإدارة  -

 النقابة -

 طرٌق الشائعات عن -

 

 ؟ٌرٌةٌمن وجهة نظرك إعاقة عملٌة الإتصال هل تخدم الفئة التس -33

 نعم                                  لا 

 

ا ٌحسن من العلاقات بٌن العمال -34 ًٌ  ؟ هل ترى أن الإتصال السائد حال

 نعم                                  لا 

 حسب رأٌك هل للاتصال دور :  -35

 فً التقلٌل من المشاحنات  -

 زٌادة انتقال الشائعات  -

 ٌؤدي الى الصراع بٌن العمال  -

 تمتٌن و استمرار الروابط المهنٌة  -



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

7 
 

 

 ؟  هل تلاحظ اتصالات غٌر رسمٌة بٌن العمال و المسٌرٌن -36

 نعم  لا 

 اذا كان نعم هل هذا ؟  -

 ٌؤثر على باقً العمال  -

 ٌؤدي الى تحسٌن العلاقات المهنٌة                          -

 

 على ماذا تعتمدون فً حل مشاكلكم فً المؤسسة ؟   -37

 ممثلً العمال ) النقابة (                                     الزملاء 

 مبادرة شخصٌة                                    المسؤول  المباشر 

 ماهً الاسباب التً تجعلك تتصل بالجماعات التً تنتمً الٌها ؟  -  38

 طلب مساعدة فً مشكل                              من اجل استفسارات 

 شكاوي                                                اقتراحات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .نتهىإ                                                                                     
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 تاريخ اجراء المقابمة :.....................             

 ......................السن : -1

 ...............المستوى التعميمي :-2

 .............سنوات الاقدمية :-3

 ..............المنصب المشغول :-4

 ؟ في المؤسسة  العمال كم و بين كيف ىي طبيعة العلاقات بين -6

 ؟و التسامح ما ىو الاسموب الذي تطبقونو و الانفع في رايكم الصرامة ام التساىل -7

تي يكررىا العمال في حال ىل ىناك تسيب وسط العمال و ماىي اىم الظواىر ال -9
 ؟تسيبيم

 كيف تتم عممية التوظيف بالمؤسسة ؟ -11

ترى أن نظام الترقية المعمول بو في المؤسسة  كيف يتم ترقية العمال المنفذين ؟و ىل -11
 يسبب الصراع بين العمال ؟

 في قرارات المؤسسة ؟  ىل تجدون اىمية في استشارة العمال -12

 ىل تأخدون بمجيوداتيم في العمل ؟ -13

ىل واجيتم من قبل العمال انحرافات او افتعال لمشاكل في العمل  كاستراتيجة لمتيرب  -14
 ل ؟و كيف واجيتم ذلك ؟من اداء العم

 ىل سبق وان حدثت  صراعات بينكم و بين العمال المنفذين ؟  -15
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 لو تعطى لك صلاحيات اوسع ماىي الطريقة التي تراىا احسن في التسيير ؟ -16

 ما ىي طريقة اتصالكم بالعمال ؟-17

 ىل تسمحون لمعمال بالاتصال مع بعضيم البعض ؟-18

 في عممية الاتصال ) ىل الاتصالات قميمة أم كثيرة(؟ ىل الادارة تقوم بدورىا -19

 ىل ترون ان الاتصال لو دور في عممية الانسجام او الاضطراب بين العمال ؟ -21

 و دوره في عممية التسيير ؟كيف تصف النسق العام للاتصال  -21

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انتيى                                                                           
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Plan de communication interne de l'Entreprise 
 

 

 

 

A fin d'assurer que la communication concernant l'efficacité du 
système de management de la qualité à bien lieu l'Entreprise COTO-SUD a mis en 
.place un plan de communication structuré selon le schéma organisationnel suivant : 
 

 

Les communications descendantes 
 

Les communications descendantes qui sont les suivantes : 

• Les circulaires 

• Les notes interne 

• Les instructions de travail 

• Les ordres de travail 

• Les explications 

• Conseil d'administration 
 

Les communications ascendantes 

Les communications ascendantes qui sont les suivantes : 

• Les suggestions 

• Les réclamations 

• propositions 

Les communications horizontales 

Les communications horizontales qui sont les suivantes 

• La réunion de travail 

• Les conférences 

• Les groupes de travail 

• Les réunions syndicales 

• Les revues de direction 

• Entretien personnel 

• Le Téléphone 
 

 

 

 

 

Comment doit circuler l'information à l'intérieur de 
l'entreprise ? 
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