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 ‌أ

 لطالما حظيت ظاىرة التنظيم باىتمام بالغ في الفكر الاجتماعي منذ الحضارات القديمة، 
  ذلك ظل موضوع  السمطة  خضمو في ، بالصراع وثيق الصمة بوىتمام كان الاو لطالما 

من خلال المنظور  صورهفي أجمى  يتضحو  ،حاضرا إلى عصرنا ىذا و كيفية الحفاظ عمييا
السياسي لمتنظيم الذي يعتبره مسرحا لمقوة و الصراع و المصمحة و ىو ما ذىبت إليو مقاربة 

 وزييو المتبناة في دراستنا.التحميل الاستراتيجي لميشال كر 

بالطابع البيروقراطي الذي ورثتو و بالنسبة لمجزائر فقد تميز التنظيم فييا منذ استقلاليا 
التي تشجع  الاشتراكيةليزداد ترسخا بعد انتياجيا لمسياسة  ،عن مرحمة الاستعمار الفرنسي

التنظيم في  مثلالمركزية و سيطرة الدولة عمى مجريات الأمور، وفي ظل ىذه الظروف 
 لاجتماعية. حمبة لمتنافس و السعي للارتقاء في اليرم السمطوي و المكانة االجزائر 

نشوء علاقات صراعية فيم أسباب  دراستنا التي خصت بمدية المعالمةو نحاول في 
من خلال  ،و مدى ارتباط الظاىرة بخصائص التنظيم ،القدامى مع زملائيم لمعمال الجدد

 ر الضغوطات و الإكراىات و القيودتكثتتاح الفرص و الموارد و حيث في بيئتيا التنظيمية  ياتناول
مقاربة معطيات التزامنا بب و ذلك ،الحرية الشخصية و تفرض إيجاد طرق ممتوية لمتكيفعمى 

دوما كفاعمين يسعون  في مجال المنظمات و العمل الأفرادنظر إلى التي ت التحميل الاستراتيجي
 .ما يجعميم في صراع دائم عمى السمطةلتحسين وضعيتيم 

حاولنا فييا الإلمام بمختمف  فصولاشتممت دراستنا عمى خمسة و عمى ىذا الأساس 
جوانب الظاىرة و التوصل إلى أجوبة عن التساؤلات المطروحة في إشكالية بحثنا، حيث 

الذي جاء تحت عنوان "مدخل مفاىيمي" عمى التمييد لموضوع عممنا في الفصل الأول 
 ،موما يجب معرفتو حولو و الذي سيبنى عميو البحث بأكم البحث من خلال التطرق لأىم

أىمية توضيح و  ،، ثم تحديد المفاىيمطرح الإشكالية و وضع فرضيات لتساؤلاتيابدءا ب



 مقدّمة

 

 

 

‌ب  

، و أخيرا عرض الدراسات الصعوبات التي واجيناىاالإشارة إلى و  ،الدراسة و اليدف منيا
 السابقة التي أمكننا الوصول إلييا.

،    سوسيولوجيا الصراع بين التأييد و الإنكار" أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان "
و ذلك عمى  ،و تطرقنا فيو لمختمف النظريات و التوجّيات و الدراسات حول ظاىرة الصراع

الجزئي الذي يعنى بدراسة الصراع و الذي ييتم بالصراع الاجتماعي  الشموليالمستويين 
 التنظيمي.

يروقراطي بين الكفاية المثالية و المشاكل التنظيم البتحت عنوان "الفصل الثالث  كانو 
ثم انتقمنا  ،حيث تناولنا فيو أىم الدراسات و التحميلات النظرية و الإمبريقية حولوالواقعية" 

يا اتإلى موضوع السمطة في التنظيم البيروقراطي و كيفية تناول ىذه الدراسات ليا و تصور 
 .المختمفة بشأنيا

التي حاولنا من خلاليا الكشف عن أثر توسع الدراسة الميدانية  وخص الفصل الرابع
"الإطار  السمطة الموازية لمعمال الجدد عمى صراعيم مع العمال القدامى حيث تناولنا أولا

      المنيج من حيث الخطوات المنيجية المعتمدة  المنيجي لمدراسة" الذي تطرقنا فيو إلى
فنا فيو الات الدراسة فيما يتعمق بالمجال المكاني الذي عرّ و التقنيات، لننتقل إلى تحديد مج

ببمدية المعالمة و مياميا و أسباب اختيارنا ليا، و المجال الزمني لإنجاز البحث و المجال 
 البشري الذي عني بتحديد عينة البحث و خصائصيا.

 منا محاولةفي  ثم انتقمنا بعدىا إلى تحميل الصراع كمظير من مظاىر علاقات السمطة
بكيفية تفاعل طة للإحا، سعيا ط محتوى مقاربة التحميل الاستراتيجي عمى واقع البمديةالإسق

حيث قمنا بدراسة  ،مع العمال القدامى الصراعية يمعلاقاتأسباب العمال الجدد مع التنظيم و 
 حمّمنا فييا المعطيات الكميّة من أجل التحقق من صحّة الفرضيتين الأولى و الثانية تطبيقية

 ، مع تقديم استنتاج عام.و التوصل إلى نتائج جزئية حوليا



 
 
 

 
 

 
 



 الفصل الأول مدخل مفاهيمي
 

 
1 

 أولا: التعريف بمشكمة الدراسة

 :أسباب اختيار الموضوع .1

للبىتمام بأسباب العلبقات الصراعية لمعمال الجدد مع زملبئيم القدامى أول إن ما لفتنا    
ينا إلى المشكمة، غير أن ما دفعنا عمى مسامعنا مما نب   الموضوعالأمر ىو كثرة تردد ىذا 

ىذه الأسباب بالخصائص  ى ارتباطتساؤلنا عن مديرجع إلى لاختياره كموضوع دراسة 
و ىو في واقع الأمر متصل بفكرة أصيمة في عمم الاجتماع تتمثل في العلبقة بين  التنظيمية،

بالتالي أكثر تأثيرا  خر والبنية الاجتماعية و الفعل الاجتماعي أييما سابق الوجود بالنسبة للآ
  أو أسبق في التأثير عميو.

حيث نيتم في ىذه الدراسة بمعرفة إلى أي مدى تكون البنية التنظيمية أسبق في التأثير    
عمون يمتحقون بالتنظيم أول الأمر ليجدوا أنفسيم بما أن ىؤلاء الفا ،عمى الفاعمين فييا

من خلبل الكشف عما إذا كانت ىذه  محاطين بقواعد تنظيمية توجو سموكيم، و ذلك
العلبقات الصراعية ناشئة عن خصائص التنظيم عمى غرار التفسيرات الثقافية لمظاىرة التي 

 تناولتيا من زاوية صراع الأجيال.

و ىي بدورىا مسألة  ،ىذا بالإضافة إلى اىتمامنا بثنائية النظام و الصراع في حد ذاتيا   
و التداخل     نيتم في موضوع بحثنا بالكشف عن العلبقة  أصيمة في عمم الاجتماع، حيث

 و التبادل بين ىذين النقيضين.
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 : و الفرضيات لإشكاليةا .2

 تعبيرمآزق عمم الاجتماع عمى حد  الصراع" تمثل مأزقا منالنظام و ما تزال ثنائية "    
العلبقات  أسباببدراسة  ىن في موضوع بحثنا الذي يعنذان النقيضايمتقي ى، و 1غدنز

لم  ،و في ىذا الصدد ،في التنظيم البيروقراطي القدامى مع زملبئيم معمال الجددالصراعية ل
نشوء لانشغالنا بمعرفة العلبقة بين المتغيرات التنظيمية و معوامل الثقافية نول أىمية ل

مجتمع المنظمة و إن تقاطع في كثير من الخصائص مع المجتمع ف ،العلبقات الصراعية
التي تحيط  ائل الرسمية و القواعد التنظيميةإذا أخذنا في الاعتبار مس يختمف عنوفيو الكمي 

ينتظمون من أجل  الأفراد''ىربرت سيمون" أن يؤكد " في ىذا السياق و ،بأعضاء المنظمة
و ليس من شك أن  .تنسيق أنشطتيم بصورة واعيةلون تحقيق ىدف مشترك وىم لذلك يحاو 

، و ذلك الوعي في تنسيق العلبقات ىما المذان يميزان التنظيمات الرسمية عن ىذه الغرضية
في سياق التنظيم  الصراعمن ىذا المنطمق نتناول  .2غيرىا من أنماط التجمع الاجتماعي''

  أعضائو.و ضغوط عمى  قيودما يفرضو من و مكاسب و ما يوفره من فرص ب البيروقراطي

 ،مميا من خلبل تحميل التنظيم كذلكأسباب الصراع بالتنظيم فإننا سنح ناربطو إذا كنا قد    
و الوسيمة  يتعمق بالغاية التي قام عمييا العودة إلى أصل نشأة التنظيم فيما و ارتأينا في ذلك

لكن كون  ،المشتركة لأعضائومصالح الو لا شك أن الغاية تتمثل في  ،التي قام من خلبليا
يكمن شتراك لا يعني أنيا نفسيا بالنسبة لمجميع فيي متباينة لكن الا ىذه المصالح مشتركة

مب وسيمة لتنظيم ىذه المصالح     تطمن ىنا  يكون التعقيد الذي ي ،في تشابكيا و ترابطيا
من  .معين لمضبط طة أي ضرورة وجود نسقو ىذه الوسيمة تتمثل في السم ،التنسيق بينياو 
صالح أي أن الصراع نعتقد أن التعارض في التنظيم ينتج عن التعارض في الم ذا المنظورى

كن لا يمو تتحكم بيا إذ و بما أن السمطة ىي التي تضبط المصمحة  ،ىو صراع مصمحة

                                                           
.704،706،ص5005، 4،تر: فايز الصياغ،المنظمة العربية للترجمة،مركزدراسات الوحدة العربية،بيروت،طعلم الاجتماعأنتوني غدنز، 
1
  

.677،ص6996،دار المعرفة الجامعية،الاسكندرية،المشكلات و الموضوع و المنهجالتنظيم مدخل للتراث و علم اجتماع  محمد علي محمد، 
2
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يتحول إلى  فإن صراع المصمحة ىذا ، 1كروزييو   تعبير    التصرف دون سمطة عمى حد
 .نة محورية في فيم الصراعو بيذا المعنى يكون لمسمطة مكا ،السمطةصراع عمى 

أول ما يجذب انتباىنا أن الكتابات المبكرة التي تناولنا لمتنظيم البيروقراطي فإن '' وعند   
لمسمطة  تناولت البيروقراطية كانت تكشف عن اىتمام أصحابيا بمعالجة الأسس الأخلبقية 

و ىذا ما يدعونا لمتفكير أن ظيور النظريات الحديثة التي تدور رحاىا حول ، 2''السياسية
لفكر ىي إلا عودة إلى الأصل و رجوع بذاكرة ا ما ،التنظيم إشكاليةالسمطة باعتبارىا عقدة 

    النظر في طبيعة التنظيم بعد أن طغى عميو المنظور النفسي  التنظيمي إلى الوراء لإعادة
، فقد انطمق فيبر في تحميلبتو طبيعتو السياسية التي نشأ عمييا لأن أغفل الإنسانيو 

في أية وة التي تحكم المجتمعات فتساءل: ''لقلمبيروقراطية من تصوره لطبيعة علبقات ا
إلى و توصل  3''؟وسائل تستند السيطرة التي تخضعيمشروط يخضع الناس و عمى أية 

 التي و السمطة القانونية ،ماتية، السمطة التقميديةة الكارز السمط ثلبثة نماذج لمسمطة ىي
 .فيبر الأنسب لتقدم المجتمعات  تمارس من خلبل الجياز البيروقراطي الذي اعتبره

و رغم النظرة الثاقبة لماكس فيبر في تناولو لمتنظيم البيروقراطي فإن الدراسات الحديثة    
عن تناولو  مجمميا من المثالية الناجمةأظيرت جوانب النقص في تصوره و التي تنحدر في 

         لمتغير و الصراع  لا تقتصر جوانب النقص عمى إىمالوو  ،النظري المحض لمظاىرة
، بل إن نفس العناصر التي ظن أنيا تحقق الكفاية و التفوق و العلبقات غير الرسمية

السبب الرئيسي ن ''كد ألمتنظيم البيروقراطي ىي ما تسبب القصور فيو. فإذا كان فيبر قد أ
خصائصو فقد كشفت الدراسات الحديثة أن  4بيروقراطي ىو دائما تفوقو الفني''اللتقدم التنظيم 

حيث لاحظ كل من بارسونز و جولدنر أن ىناك تناقضا بين اعتماد '' ،ليست متسقة تماما
الأولى تدعم فكرة ، لأن الخاصية تماده عمى الخبرة الفنيةالتسمسل عمى الأقدمية و بين اع

                                                           
1
 Hichem Saoud , La contribution de l’analyse sociologique de Michel Crozier au Management Public , 

document préparé dans le cadre du séminaire RECEMAP- IAE Lyon 2 et 3 juin ,2005, P3 . 
.68محمد علي محمد، مرجع سابق، ص     

2
  

.47، ص 6985، دار الحقيقة، بيروت, رجل العلم و رجل السياسةماكس فيبر،  
3
  

.33مرجع سابق، ص  ،محمد علي محمد 
4
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و لن يخمو الأمر من التعارض بينيما في كثير من  ،ينما الثانية تؤكد أىمية المعرفةب النظام،
 و العقلبني الطابع غير الشخصيلتصوره عن  . و كذلك الأمر بالنسبة1''المواقف الممموسة

     يفيين فقد تم إثبات عكس ذلك من قبل الوظ، من تفوق وحققو ما يجياز البيروقراطي لم
ند تالمحكم و المس الإشرافإن اعتماد البيروقراطية عمى '' ون" حيث يقولميرت"و عمى رأسيم 

كما أن لو  ،إمكانية التنبؤ بالسموك التنظيمي، تتمثل في إلى قواعد رسمية لو نتائج وظيفية
 ميةالجوانب الشك خلبل سيطرة و ذلك من 2''نتائج غير وظيفية تتمثل في فقدان المرونة

 . حد ذاتيا في الحقيقية لمتنظيم و تصبح غاية تصمبيا بحيث تبدد الغايةو 

   ك أعضاء التنظيم ث ذىب إلى أن تمس  حي ،بدوره تصور ميرتونكروزييو" " و قد انتقد   
بالتطبيق الحرفي لمقواعد البيروقراطية ليس مرده إلى  -حد تعبيره أو الفاعمين عمى-

ا بما يخدم مصالحيم عمى و إنما استغلبلي ،استدماجيا في ذواتيم و حرصيم عمى تطبيقيا
      ،ىو نحو استبدال الوسائل بالغاياتو اتجا ،الروح الطائفية عند البيروقراطي'' أساس أن

و لكنيا  ،ويل عميق و دائم في شخصية الفردحو الاحتكام المرضي لمقواعد لا ترجع إلى ت
   ،ن يؤكدوا استقلبليمغالبا ما تكون استراتيجيات عقمية يحاول البيروقراطيون عن طريقيا أ

    فيبر في اعتباره التنظيم  و من ىنا قصور تصور. 3''و يدعموا مراكز قوتيم و أن يفرضوا
 يث افترض مسايرة السموك ح 4السمطة''ن السموك الذي يحقق بناء اكتساب نمط معين م''

ىذا و انتقد ىربرت سيمون  ،ء التنظيمقلبنية أعضالتوزيع السمطة و ذلك لافتراضو ع
و تصوره  التنظيم و يستوعبو من وجية نظره ، فالفرد ينظر إلىالتصور عن العقلبنية المطمقة

 .مطمقة بل محدودةفعقلبنيتو ليست  الخاصة لذلك و أىدافو زاوية ميامو من الخاص عنو

        التي تصورىا فيبر مي بناء السمطة الرسمية بالبساطةإذن لا يحقق السموك التنظي   
نقط المقاومة و  ،حيث تقوم السمطة تكون مقاومةف''لي لا يحقق الاستقرار الذي توقعو بالتاو 

                                                           
.606محمد علي محمد، مرجع سابق، ص  
1
  

.609نفس المرجع ص  
2
  

.545نفس المرجع ص  
3
  

. 60، ص 5004، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ، علم اجتماع التنظيمحسين عبد الحميد أحمد رشوان ،  
4
  



 الفصل الأول مدخل مفاهيمي
 

 
5 

لا يمكن أن توجد تحديدا  بكة السمطة ... و ىذه المقاوماتىذه حاضرة في كل مكان من ش
من  و يمكن فيم ىذا القصور في تصور فيبر ,1''استراتيجي لعلبقات القوىإلا في حقل 

''قدرة شخص معين  عمى أنياخلبل الرجوع لمتعريف الذي وضعو لمسمطة أو القوة بشكل عام 
 . حيث نلبحظ الصفة2''إرادتو عمى سموك الأشخاص الآخرين، في فرض و إمكانيتو
منحيا إياىا إذ اعتبرىا ممكية ممنوحة أو متاحة لطرف عمى حساب طرف  التي الستاتيكية

 كروزييوو يشرح  ,3''السمطة ىي علبقة و ليست خاصية لمفاعمينخاضع ليا في حين أن ''
نسميو سمطة ىي علبقة تكون و ما  ،العلبقات مع الغيرليست لنا سمطة خارج قائلب: '' الفكرة
 .4ىناك إذن دوما مقايضة في السمطة'' ،التبادل" ملبئمة "شروط  فييا 

و استيعابيم لو بما  ية تفاعل العمال الجدد في التنظيمسعى في ىذه الدراسة لتبيين كيفن و   
 منطمقين منوذلك في سياق علبقاتيم مع العمال القدامى،  ،تضمنو من مكاسب و إكراىاتي

دوما و يستمرون في اختيار، رغم إلحاح المصمحين، : ''لماذا اختار الناس تساؤل كروزييو
بمدية المعالمة التي نخص بالدراسة و  .5أنماط لعب صراعية بدلا من أنماط لعب تعاونية''

ديدة "سيدي عبد شيدت تحولا عميقا في السنوات الأخيرة نتيجة توسعيا في إطار المدينة الج
بمدية  عممت عمى مستوى الوطن، لذلك التي تم تشييدىا لتكون أكثر المدن عصرية ,الله"

ولا و النقص في بغرض تغطية النقص العددي أ عمى استقطاب واسع لعمال جدد المعالمة
ءة مقارنة مع حيث باتت أحوج إلى عمال أكثر تخصصا و كفا ،المناصب النوعية ثانيا
ء العمال . إن ىؤلاالبمدية لا يتطمب التخصص العالي كان العمل في السنوات الماضية حين

ما يسمح ليم باستغلبل مالجدد التحقوا بمناصبيم ليجدوا أنفسيم أحسن وضعا من سابقييم 
ع في ظل التنظيم البيروقراطي يتوس ما يخمق صراع السمطة الذي ،لتعزيز سمطتيم مواردىم

 .يوفر لو مختمف الميكانيزمات كونو يترك للؤفراد مجالا واسعا لمتحرك  حيث
                                                           

. 44، ص 6994، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر، بيروت ، ميشال فوكو المعرفة و السلطةعبد العزيز العيادي ،  
1
  

.80محمد علي محمد ، مرجع سبق ذكره ، ص  
2
  

3
 Michel Crozier,Erhard Freidberg, L’acteur et le système Les contraintes de l’action collective, éditions du 

Seuil, Paris , 1977 , P65 . 
4
 Hichem Saoud ,Op.cit, P3 .  

5
 Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique , éditions du Seuil, Paris,1963 ,p 251. 
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 من ىنا نأتي عمى طرح التساؤل الرئيسي التالي :    

  زملبئيم مع  يةصراععلبقات في بناء العمال الجدد  عمىالسمطة  تؤثرإلى أي مدى 
 ؟  القدامى

 و منو تتفرع لدينا التساؤلات التالية :    

o مع زملبئيم يةصراعالعمال الجدد علبقات  بناء معب مناطق الشك دورا فيإلى أي مدى ت 
 ؟القدامى

o مع زملبئيم يةصراعفي تشكيل علبقات معمال الجدد قدرة التفاوضية لكيف تؤثر ال 
 ؟القدامى

 و قد تم وضع فرضية عامة من قبمنا عمى النحو التالي:   
 العمال كانت علبقاتيم صراعية مع ا معمال الجدد كممالموازية لسمطة ال تكمما توسع

 القدامى.          
 الفرضية العامة وضعنا فرضيتين جزئيتين :و في ظل ىذه    

علبقاتيم مع برزت مؤشرات الصراع في  ، كممافي مناطق الشك جددالعمال ال كمما تحكم .1
 العمال القدامى.

 . القدامىيخمق علبقات صراعية مع زملبئيم الجدد  التفاوضية لدى العمالقدرة ضعف ال .2
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 تحديد المفاهيم : .3

مقاربة من بتحديد المفاىيم الأساسية في بحثنا و التي استقيناىا قوم في ىذه الخطوة ن   
عمى ىذا الأساس نعتمد في تحديد ىذه المفاىيم عمى  ,التحميل الإستراتيجي لميشال كروزييو

" : "الظاىرة البيروقراطية" و "الفاعل و النسقمور فييما مقاربتو النظرية و ىما فيو المذين بمؤل  
, و سيتضح في نياية الأمر كم أن مفاىيم تأليفو مع زميمو إيرار فريدبرغ الذي اشترك في 

في  غير أننا اجتيدنابحيث يصعب الفصل بينيا  رابطةقاربة النظرية متشابكة و متىذه الم
 تحديدىا.

 :الصراع أ

, فقد تناول كروزييو الصراع الإستراتيجي المتبناة في دراستنابالنسبة لمقاربة التحميل    
ىذه الصراعات التي يبدو جميا أنو في مصدر كل اره صراعا عمى السمطة حيث يقول: ''باعتب

   . 1''بشكل أو بأخر نفس صراع الأفراد و الجماعات من أجل السمطةنجد دوما  ,نقوم بتحميميا

ت , و إلا و تنشأ فييا صراعاجد منظمة إلا و لدييا مشاكل سمطةلا تو ''ويضيف قائلب    
, و كذلك إلا و تكون فييا ىذه الصراعات بدورىا محدودة ناجمة عن الكفاح من أجل السمطة

ما ىو : ''إطار ىتين المسممتين تساءل كروزييوو في  ،2''بشكل من الضبط الإجتماعي
لتي نحن بصدد دراستيا المعنى الحقيقي ليذه الخصائص الفريدة التي تجعل الصراعات ا

, و ما طبيعة الضبط الإجتماعي الذي بفضمو تستطيع المنظمة رغم ذلك أن تنجح بيذه الحدة
 .3''في العمل

شاكل السمطة في ظل ىذين و يحمل م ،بالتعاونالصراع مرتبطا إذن يتناول كروزييو    
, علبقات بطة بالتفاوض و الشك و ىو يقول: ''حول مناطق الشك القائمةمرت النقيضين

                                                           
1
 Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique ,  Op.cit, p169_170. 

2
 Ibid, p170. 

3
 Ibid, p170. 
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. من ىذا المنطمق يختمف 1''سمطة موازية ستتوسع, و معيا, ظواىر تبعية و صراعات
ه التكامل بين أفرادالتنظيم الواقعي عن التنظيم الرسمي الذي يفترض التعاون المطمق و 

    ,في نياية الأمر سوى عالم لمصراع المنظمة من ىنا ليست، فحسب كروزييو ''بشكل آلي
لمتباينة لمفاعمين المتعددة و ا ,لمواجية بين العقلبنيات المحتممةو سير عمميا ىو نتيجة ا

 2''باستعماليم مصادر السمطة المتاحة ليم. ,الأحرار نسبيا
   تعريف إجرائي:

مرتبط كل فيو  ي يمكن تصوره بياإن الصراع من ىذا المنظور ليس بالبساطة الت   
 و يمكن تعريفو عمى أنو: الإرتباط بظواىر أخرى متشابكة كميا فيما بينيا

ستند إلى عممية التأثير و التأثر في إطار علبقات مرتبط بالتعاون، يصراع عمى السمطة ''
 و       الإستقلبلية و التبعية بين الفاعمين الأحرار نسبيا,تفاوضية غير متكافئة متأثرة بمدى 

الذي يتأثرون بنتائجو  ينطمق من مبدأ تعارض مصالح الفاعمين المدركين ليذا التعارض
فيحاولون التأثير عمى القرارات التي سينتجيا ىذا التعارض و ذلك من  ،بشكل غير متكافئ

 ة الآخرين."خلبل توسيع مجال حريتيم و تضييق مجال حري
 

 السمطة : ب

شديد التعقيد,   فسنجد أنفسنا أمام مفيوم إذا تناولنا السمطة من منظور التحميل الإستراتيجي    
ك في لو كانت السمطة تقف فعلب عند مجرد تطبيق التوزيع الييراركي القانوني ليا فإن ذل و

مستوياتيم في الييكل التنظيمي فالأفراد حينئذ عمى اختلبف , حد ذاتو يمغي نيائيا وجودىا
لقانون عمى الكل, إلا سمطة ا ليسوا سوى أدوات تطبق القانون و لا سمطة لأحد عمى أحد

علبقات السمطة  ,ستطيع تغيير سموك أحد و لا مصمحةإذا كان لا أحد ييقول كروزييو: ''
      أن السمطة التحميل الإستراتيجي يسمح لنا باكتشاف و يضيف: '' ,3''حينئذ لا معنى ليا

                                                           
1
  Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique , Op.cit,p 236. 

2
  M. Crozier, E. Freidberg, L’acteur et le système ,Op.cit , p92. 

3
  M.Crozier , Le phénomène bureaucratique ,Op.cit, p 195. 
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طة باستحالة إلغاء عدم اليقين في لا يمكن أن تكون لا محذوفة و لا متجاىمة. تبقى مربو 
 .1''إطار العقلبنية المحدودة 

إن وضعية بطة بالشك و المفاوضة إذ يقول: ''و لا يتحدث كروزييو عن السمطة إلا مرت   
ا بيامش من الحرية و من يحتفظ دومتنظيمية معينة لا تكره أبدا فاعلب كميا. ىذا الأخير 

. بفضل ىذا اليامش من الحرية )الذي يمثل مصدر شك لشركائو كما لمتنظيم في المفاوضة
مجممو( كل فاعل لديو سمطة عمى الآخرين ,سمطة تصبح أكبر لما تكون منطقة الشك التي 

في قدراتيم بمعنى تؤثر عمييم بطريقة أكثر حسما  ,ة ليميتحكم فييا ذات أىمية بالنسب
 3''، و ليست خاصية لمفاعمينلبقةالسمطة عكروزييو '' من ىنا اعتبر .2''الخاصة عمى المعب

، كذلك ،مكنو كسب امتيازات أكثر من الآخر، لكن حيث، حيث الواحد ي''علبقة قوة ىي
فالسمطة من ىذا المنظور تتعدى إذن  .4''الآخر لا يكون أبدا مكرىا بالكامل أمامالواحد 

كونيا علبقة ثابتة بين حائز عمييا و خاضع ليا إلى كونيا علبقة متحركة يكون لكل طرف 
 .فييا سمطة عمى الطرف الآخر و لو بشكل غير متكافئ

الغرضية أي  يحدد كروزييو خاصية أخرى لمسمطة تتمثل في ,بالإضافة إلى ىذه الخاصية   
. لديو )ب( بيدف قياس قواه معولا يدخل في علبقة سمطة مع  (أ)أنيا ىادفة حيث أن ''

ىدف أكثر تحديدا: الحصول من )ب( عمى السموك الذي تعتمد عميو قدرتو الخاصة عمى  
سمطة )أ( عمى )ب( تتوافق مع ''أن  من ىذا المنطمق يذىب كروزييو إلى اعتبار .5''الفعل

 .  6''(بالتبادل التي يقبميا ) الكسب في مفاوضتو مع )ب( علبقاتفي  إمكانية )أ(

تي كروزييو إلى تحميل السمطة من مبدأ ارتباطيا بالتحكم في الشك في إطار من ىنا يأ   
سمطة )أ( توقع و توقع سموك غيره حيث يقول:''مدى إمكانية الفاعل من جعل سموكو غير م

                                                           
1
  M.Crozier , Le phénomène bureaucratique, Op.cit, p 195. 

2
  M.Crozier, E Friedberg, L’acteur et le système, Op.cit, p 91.  

3
  Ibid, p65. 

4
  Ibid, p69. 

5
  Ibid, p69. 

6
  Ibid, p69. 
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)ب( في  عمى )ب( تعتمد عمى قدرة )أ( عمى توقع سموك )ب( و عمى الشك الذي يجده
, الأفراد الذين تتوجب عمييم اجات العمل نفسيا تخمق وضعيات شكبما أن ح)أ(. سموك 

, و عميو فإن سموك 1''المواجية تتاح ليم السمطة عمى أولئك الذين يتأثرون بنتائج اختيارىم
ن واحد في الواقع كل فاعل يسعى في آوما مظيرين متعارضين و متكاممين ''الفاعل يحمل د

( و إلى خرين في المنظمة لإشباع حاجاتو )استراتيجية ىجوميةإكراه الأعضاء الآإلى 
النسقية ليامش حريتو و مناورتو )استراتيجية الإفلبت من إكراىيم عن طريق الحماية 

 .2("دفاعية

   تعريف إجرائي: 

ر لمحصول منو عمى السمطة علبقة تفاوضية بين طرفين يسعى كل منيما لإكراه الآخ   
شك , و تقوم عمى تبادل غير متكافئ وفقا لقدرة كل طرف عمى التأثير بالالسموك المرغوب

, و عمى قدرتو عمى توقع سموك غيره بحيث يتفادى تأثير من خلبل جعل سموكو غير متوقع
 .الآخر عميو

 :منطقة الشك ج

ة الديناميكية منطقة الشك بالتباين بين الخاصية الستاتيكية لمتنظيم و الخاصي يرتبط مفيوم   
لمفاعل أو بالأحرى عدم قدرة التنظيم عمى تقييد الفاعل, ذلك أن التنظيم ميما تم إحكامو 

حيث يستحيل تحديد كل السموكات و كل الخطوات في إنجاز  ،بالقواعد يترك دوما ثغرات
يقول كروزييو: ''ميما  ,بصفة رسميةالعمل و فيما يتعمق بالإعتمادية المتبادلة بين الفاعمين 

داخل منظمة بمضاعفة القواعد , يستحيل إلغاء كل مصادر الشك تكن الجيود المبذولة
 . 3''و تعزيز المركزية اللبشخصية

                                                           
1
  M.Crozier , Le Phénomène bureaucratique, Op.cit, p196. 

2
  M.Crozier , E. Freidberg , L’acteur et le système, Op.cit, p91_92. 

3
  M.Crozier , Le Phénomène bureaucratique , Op.cit, p236. 
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من جية أخرى فإنو بالرغم من عدم قدرة القواعد التنظيمية عمى التحكم التام في سموك    
و لو  القواعد لا بد أن تتمكن ىذهإلا أن  ،التام لو التوقع لتالي عمىالفاعمين و عدم القدرة با

, من ىذا ضاء التنظيممن ىنا يمكن إلى حد ما توقع سموك أع السموكات من توجيو جزئيا
فالأفراد أو الجماعات الذين يتحكمون في '' المنطمق يكون التأثير بين الفاعمين داخل النسق

, ك كل أحد يمكن توقعو مسبقايث سمو مصدر شك متاح داخل نسق علبقات و أفعال ح
و يقول  1''يممكون بعض السمطة عمى أولئك الذين ىم في وضعية يمكن أن تتأثر بيذا الشك

منطقة , تعتمد عمى مدى كروزييو كذلك ''سمطة فرد أو جماعة, باختصار فاعل اجتماعي
    سبق, _ لكن ع أن يتحكم فييا في مواجية شريكوالشك التي يسمح لو سموكو غير المتوق

  و شرحناه _ ليس أي منطقة شك: أولا يجب أن تكون ميمة بالنسبة لممشاكل الواجب حميا 
 . 2''و بالنسبة لمصالح الأطراف المعنية

( فيحددىا كروزييو في أربعة مصادر أما مصادر الشك )و التي ىي مصادر لمسمطة   
 : 3رئيسية 

  ير ىو الوحيد الذي لديو بالخ:  التخصص الوظيفي الذي يصعب تعويضوالكفاءة أو
, بحل بعض المشاكل الحاسمة لممنظمة,الخبرة اللبزمة التي تسمح لو المعارف الميارة, 

 وضعيتو إذن أفضل في المفاوضة مع المنظمة كما مع زملبئو.
  ثاني مصدر كبير لمسمطة الذي نجده في المنظمة ىو مرتبط بكل الشكوك التي تتوسع

مة ومحيطيا. ىي مرتبطة نسبيا بالأولى بما أنو يمكننا ببساطة حول العلبقات بين المنظ
اعتبار التحكم في المحيط كشكل من الخبرة. ولا منظمة يمكنيا التواجد دون ربط علبقات 

صدر اضطراب مع محيطيا أو بالأحرى محيطاتيا. ىذه المحيطات تشكل ليا بالضرورة م
والأفراد و الجماعات  .لا مفر منيان منطقة شك رئيسية و إذ ,محتمل لعمميا الداخمي

                                                           
1
  M.Crozier , Le Phénomène bureaucratique , Op.cit, p 236. 

2
  M.Crozier , E. Freidberg , L’acteur et le système, Op.cit, p 72. 

3
  Ibid, p 84_88. 
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في ىذه أو تمك الشريحة من  ,من العلبقات الذين من خلبل عضويتيم يضاعفون رأسماليم
 , في منطقة الشك ىذه.و لو جزئيا ,يكونون قادرين عمى التحكم ,المحيط

 اق لمفعل مرتبطة في المصدر الثالث يتمثل في الفاعل الذي ىو مشترك في عدة أنس
يات منطق بينو الذي يستطيع بذلك لعب الدور الحيوي لموسيط والمترجم  ,بينياعلبقات 

مختمفة بل و المتناقضة. المنظمة تخمق سمطة ببساطة من خلبل الطريقة التي تنظم عمل 
   بيا الإتصال و تدفق المعمومات بين وحداتيا و بين أعضائيا. و نفس عممية الإبتزاز 

المساومة ستتوسع إذن حول التحكم في نشر  المفاوضة وو  ,و الإبتزاز المضاد
 المعمومات.

  د مبدئيا معدة لإلغاء مناطق الشكالقواع ,مصدراستعمال القواعد التنظيمية تشكل رابع ,
يمكن لكن المفارقة ىو أنيا بالإضافة إلى عجزىا عن إجلبئيا كميا فيي تخمق أخرى 

  وجيو السموكات.استغلبليا بالرغم من أنيا تسعى لإكراه و ت

 تعريف إجرائي: 

جز عن تغطيتيا بقواعده ة الشك في الفجوة التي يغفل عنيا التنظيم أو يعتتمثل منطق   
لإنجازه و تخص جانبا من جوانب إنجاز العمل لم يتم تحديد الخطوات الرسمية  ,اللبشخصية

ليم ىامشا من  يتركمية لمفاعمين بيذا الخصوص بل و بالتالي عدم تحديد السموكات الرس
ذين يتاح و بالتالي عدم القدرة التامة عمى توقع سموكات الفاعمين ال ،الحرية في كيفية إنجازه

ومن ىنا تصبح ليم سمطة عمى أولئك الذين يتأثرون بالشك كون  ,ليم التحكم في ىذا الشك
  سموكيم متوقع من خلبل القواعد التنظيمية.

 التفاوضية: قدرةال د

التوازن العام لنسق بيروقراطي يعتمد عمى علبقات التفاوض التي يمكن كروزييو: '' يقول   
لتقديم  فراد في واقع الأمر ليسوا متحمسين. ذلك أن الأ1''للؤفراد و التنظيمات الإتفاق عمييا

                                                           
1
  M.Crozier, Le Phénomène bureaucratique , Op.cit, p 253. 
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مشاركتيم بالبساطة التي ذىبت إلييا مدرسة العلبقات الإنسانية التي كانت ترى أن الأفراد 
إلا أن التحميل الإستراتيجي  .ا يجدون أنماط قيادة أكثر تسامحالممشاركة حالممستعدون 

ة بالمعنى الذي يخافون من المشاركقد توصل كروزييو إلى أن الأفراد ''غير ذلك فف عن كش
  1''أن يجدوا أنفسيم مقيدين و تحت سيطرة شركائيم ويخافون إذا فعموا، أن يفقدوا استقلبليم 

أعضاء المؤسسة بالنتيجة نادرا ما يقبمون المشاركة دون الحصول عمى مقابل لذلك فإن ''
ضروري, يحاولون في الحقيقة مفاوضة مشاركتيم و لا يعطونيا غالبا إلا عندما يضمنون 

 . 2''جني فوائد يقيمونيا أنيا كافية

حيث شاركة من ىذا المنطمق يرى كروزييو أن الفاعمين أحرار في أن يقبموا أو يرفضوا الم   
خلبل النظام البيروقراطي بأكممو,  في داخل الميدان المحدود من خلبل القواعد أو منيقول: ''

بطريقة تعسفية إلى حد كبير. رار في إعطاء أو في رفض مساىمتيم، الأفراد في الواقع أح
 . 3''يستطيعون المشاركة أو المجوء إلى سموك الإنسحاب

       يقول كروزييو: و يستثمرونيا في تعزيز سمطتيم،  و ىم يستغمون ىذه الحرية لدييم   
, إذن علبقة مفاوضة يرتبط فييا فصال: ىي علبقة تبادلالسمطة مرتبطة بالمفاوضة بلب ان''

ىي مقايضة  .و يقول: ''إنيا علبقة مقايضة، لكن غير متوازنة 4''شخصان عمى الأقل
د الطرفين ليس يث عن المفاوضة يعني الحديث عن التبادل و إذا كان أحباعتبار أن الحد

ليس لو شيء يتبادل بو: لا يمكنو إذن الدخول في علبقة لديو أي مورد للئنخراط في علبقة، 
 . 5''سمطة بمعنى الكممة

 

 

                                                           
1
 M.Crozier, Le Phénomène bureaucratique, Op.cit, p 252. 

2
 Ibid, p 252. 

3
 Ibid,p 254. 

4
 M.Crozier , E. Freidberg , L’acteur et le système, Op.cit, p 66. 

5
 Ibid, p 68. 
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 تعريف إجرائي:

بشكل بين الصراع و التعاون لمتوفيق بين المصالح المتعارضة المفاوضة عممية تجمع    
و ىي عممية مقايضة تتم من خلبل التبادل الذي يضمن فوائد تحقق الإكتفاء غير متكافئ، 

وتنطمق من مبدأ الحرية النسبية لمفاعمين التي دتو، لكل طرف حسب قدرتو عمى فرض إرا
ركة وبالتالي التفاوض عمييا بشكل يعزز تسمح ليم باختيار أن يقبموا أو يرفضوا المشا

 سمطتيم و يقمل تبعيتيم.

 :التنظيم البيروقراطي ه

تمارسيا  التيالقانونية لمسمطة  الأنساقمجموعة : ''البيروقراطية في مفيوم فيبر تعني   
المنظمات الكبيرة الحجم و التي تعتمد عمى الرسمية و الموضوعية و الرشد في بناء أنظمتيا 

طية تعني أولا و قبل كل شيء أخر، ممارسة الضبط عمى البيروقرا الإدارة. و ''1''الإدارية
عتماد عمى المعرفة ىي فاللئ .2''الخاصية التي تجعميا إدارة رشيدة ىي فيذه أساس المعرفة،

أما اعتبار التسمسل في  مكن اعتباره رشيدا في تصور فيبر،الميزة الأساسية لمتنظيم حتى ي
السمطة أو تقسيم العمل أو غيرىا من مواصفات  التنظيم البيروقراطي أنيا ىي ما تحدد كونو 

 .ا رشيدا فذلك من الأخطاء الشائعةتنظيما بيروقراطي

و ىو أحد تلبمذة فيبر فيو يعتبر التنظيم البيروقراطي  ما بالنسبة "لروبرت ميشيمز"أ   
و يعتقد أن ليغاركية التي تعني حكم الأقمية، لؤو ل القانون الحديديا يسيطر عميو تنظيم

 المتزايدة في المجتمع،  طةبقر لماب السمطة و القوة في المراتب ىما من النتائج الحتمية يانس
 أما أولئك ،و التي تؤدي بمن ىم في أسفل السمم اليرمي لمسمطة في التنظيم إلى الاغتراب

                                                           
. 87-86،ص6،6979، دار النهضة العربية ،بيروت ،طالإدارة العامة مدخل بيئي مقارنعاشور،حمد صقر أ-

1
  

.95، ص محمد علي محمد  
2
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و بالتالي فالبيروقراطية ىي  ون بالسمطة و يستغمونيا لصالحيم،فينفردالذين يقبعون في القمة 
 1نقيض الديمقراطية .

نسق تنظيم بيروقراطي ىو نسق تنظيم يستند فيو التوازن من وجية نظر كروزييو فإن ''و    
التي تتوسع انطلبقا من مناخ من  تقرة نسبيا،عمى وجود سمسمة من الحمقات المفرغة المس

. فالتنظيم البيروقراطي القائم عمى القواعد اللبشخصية و المركزية 2''و المركزيةالاشخصية 
و في المقابل توفر ىذه و بالتالي جيميا بما يحدث،  يؤدي إلى انعزال القمة عن القاعدة

فتظير بالنتيجة  ،طتيمالعزلة الحماية و الحرية لمفاعمين الذين سيستغمون الوضع لتوسيع سم
        بتعزيز المركزية و إضافة قواعد لاشخصية أخرى تتسم بنفس الجمود م حميا التي يت المشاكل

بل و تتحول ىي الأخرى إلى وسائل في خدمة الأغراض الشخصية لمفاعمين  ،و اللبفاعمية
 وىكذا.

  يرورةسالنسق البيروقراطي لمتنظيم ىو نسق تكون فيو '' لذلك ذىب كروزييو إلى أن:   
نموذجيا ىو مثال من بشكل سيء، ىو نسق لا يجيد تصحيح نفسو،  تعمل تصحيح الأفعال

سيستغميا  الحمقات المفرغة حيث صرامة الأدوار و عزلة الفئات المينية تثير المشاكل و التي
ىذه الوضعية تسبب إحباطات و ضغوطات التي بدورىا تحدث  الأفراد لتوسيع سمطتيم،

ضمن ىذا النظام الفاعل يكون نشطا يبحث عن  ء قواعد جديدة و تعزيز المركزية،إنشا
  3''كسب أفضل ميزة لموقعو

العالم التنظيم البيروقراطي حيث يقول: ''و يخمص كروزييو إلى رسم صورة متشائمة عن    
حساب عزلة عن لكن عمى يروقراطي ىو عالم تعسفي بالكامل، أعضاء النسق محميين، الب

لكن ىذا يعني لدييم الأمن صحيح، ىم محميون ضد عقاب الأفعال،  .الواقع صعبة التحمل
 ،ىذا الإنعزال عن الواقع .أية وسيمة لتقدير مجيودىم الخاص في نفس الوقت أنو ليس لدييم

                                                           
.450ص ،مرجع سابق،نزني غدوأنت -

1
  

2
  M.Crozier , Le Phénomène bureaucratique , Op.cit,  p 237. 

3
  Hicham Saoud, Op.cit, P11. 
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الذي ما بالنتيجة نوع من القمق الخاص، يمكن القول ثانوي، ىذا النقص في إمكانية التقدير لي
ا طي. ملكل مشاكل العلبقات الإنسانية داخل نسق بيروقرا ئيةالاستثنايسمح بتفسير الأىمية 

كفاحات ىو عالم ، يفقدونو في الواقعية. عالميم بالتالييربحو البيروقراطيون من الأمن، 
يفمتون  ل استئصاليا في حرب تمركز دائمة،صغيرة يستحي خصاماتمن أجل الييبة و  حقيرة

الإنسان العصري، غير الواثق من وضعو، لكن يطورون، مكان ذلك، وجية  جزئيا من قمق
و التي ىي خصائص نسق اجتماعي في الصراع عمى السمطة،  و العنادالنظر الضيقة 
 1''شديد الصرامة.

 ثانيا:حول موضوع البحث

 أهمية الدراسة و الهدف منها :  .1

بما يتضمنو من موارد  في التنظيم ية تفاعل العمال الجددكيففيم نحاول في ىذه الدراسة    
و إكراىات، وذلك في سياق علبقاتيم مع العمال  ضغوطبما يفرضو من و و فرص 

التي تحيط بأعضاء اللبشخصية و قواعده  البيروقراطي القدامى، و في إطار التنظيم
 .المنظمة 

لإبراز  ية سعيامستبعدين بذلك العوامل الثقاف من زاوية تنظيميةنحن إذن نتناول الصراع    
و ليس المقصود ىنا إنكار البعد الثقافي و إنما التركيز عمى البعد دور العوامل التنظيمية، 

في بيئتيا التنظيمية التي تتواجد  و مدى تأثيره في ىذه الظاىرة، من خلبل وضعيا التنظيمي
 .و ذلك كون التنظيم سابق الوجود بالنسبة لمفاعمين فيو ،فييا

 الدراسة :صعوبات  .2

و بالنسبة لنا تمثمت الصعوبات  ،ع فيو مواجية صعوبات من نوع ماكل بحث عممي نتوق   
إلا أننا تجاوزنا ذلك فيما بعد، لموضوع التي شكمت لنا عقبة بادئ الأمر في حساسية ا أولا

                                                           
1
  M.Crozier , Le Phénomène bureaucratique ,Op.cit, p 256. 
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وثانيا في نقص الدراسات حول الموضوع، حيث أن معظم الدراسات حولو قد تناولتو من 
الذي تحدث عنو كارل مانيايم، في حين تناولناه نحن  صراع الأجيالزاوية ثقافية في سياق 

 مرتبطا بالتنظيم.

 الدراسات السابقة : .3

، فقد تناولنا ثلبث نظرا لقمة المصادر التي أمكننا الوصول إلييا كما سبق و ذكرناه   
جميعيا ، وىي حاولنا التركيز عمييا دراسات تشترك مع موضوع بحثنا في جوانب معينة

في الجزائر، ونأتي  كميا أقيمتكما في عمم الاجتماع ماجستير مكممة لنيل شيادة الرسائل 
 عمى ذكرىا فيما يمي:

 :1الأولىدراسة ال   

داخل المؤسسة حيث ألقت الضوء عمى موضوع اىتمت ىذه الدراسة بظاىرة الأجيال    
العلبقات بين ىذه الأجيال و بالأخص اندماج الشباب الجامعي في المؤسسة و ما تخمفو من 

يل الاستراتيجي لميشال و قد تبنى الباحث مقاربة التحم .تفاعلبت مع العمال القدامى
 و بذلك طرح الإشكالية التالية :كروزييو، 

ىي مشكمة التحكم في ىامش  الشباب الجامعي في النسق المؤسساتيىل مشكمة اندماج  
 ؟الحرية

 و من ىنا طرح الأسئمة الفرعية التالية :   

ىل لمصادر اليامش من الحرية تأثير عمى اندماج الإطارات الجامعيين الشباب في  
 المؤسسة؟

 ماىي أىداف الإطارات الجامعيين الشباب الممتحقين بالنسق المؤسساتي؟ 
 ل لمعلبقات غير الرسمية دور في اندماج الإطارات الجامعيين الشباب؟ ى 

                                                           
.5060،5066، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر ،تعاقب الأجيال في المؤسسة للصناعية الجزائريةديبس جمال، 

1
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 و قد وضع الباحث ليذه التساؤلات الفرضيات التالية :   

كمما كانت مصادر اليامش من الحرية قميمة لدى الفاعمين الجامعيين الشباب الممتحقين  
 بالنسق المؤسساتي كان اندماجيم صعبا .

من طرف الفاعمين لغرض الوصول إلى الأىداف الفردية المختمفة الاستراتيجيات المطبقة  
 تؤثر سمبا عمى اندماج الإطارات الجامعيين الجدد في المؤسسة .

يؤثر نسق الفعل الممموس عمى اندماج الشباب الجامعي في المؤسسة ،بحيث كمما كانت  
 العممية التفاوضية قميمة صعبت عممية الاندماج و العكس صحيح .

 :و التي تخدم موضوع بحثناالنتائج التي توصل إلييا الباحث ن بين وم   

دماج كما يمكن لو أن يخمق النزاع          يمعب عامل امتلبك الخبرة دورا كبيرا في الان -
 الخبرة يطمحون إلى السمطة . ذلك كون أصحاب ،سةو المناف

 .يمعب التفاوض دورا في الحد من العلبقات الصراعية  -

  :1دراسة الثانيةال   

       لنقل قيميا المؤسسة تسعى ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى الآليات التي تتخذىا    
اظ عمى فلمح ،م إلييا من خلبل عممية التوظيفعاييرىا للؤجيال الجديدة التي تنضو م

ن الحامميالصراع بين ىؤلاء القادمين الجدد ى ظاىرة كما تسمط الضوء عم .استمرارية النسق
كيفية عمل وظيفة الموارد عمى و  ،و زملبئيم القدامى الذين يممكون الخبرة ،لشيادات عميا

دماج الاجتماعي لمجيل الجديد و جعميم الإ و البشرية لجمب التوازن من خلبل توزيع الأدوار
 قادرين عمى المنافسة بشرعية .

     دخمين أساسيين ىما المدخل البنائي فقد ارتكز الباحث عمى م ،بالنسبة لممقاربة النظرية   
مرك زا في نفس الوقت عمى  ،ك و أدوار الموظفين الجددو المدخل السموكي لدراسة سمو 

                                                           
رسالة ماجستير، ، الاندماج الاجتماعي للموظفين الجدد بالمؤسسة الجزائرية بين وظيفة الموارد البشرية و ثقافة المؤسسةجابري السبتي،  

.5066ـ5060جامعة  قاصدي مرباح ،ورقلة ،
1
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شكاليتو عمى النحو ، و قد طرح الباحث إالسوسيولوجية الأدبياتلة الصراع في مختمف مسأ
 التالي:

؟ و كيف العكس أمىل يشكل الصراع عند اندماج الموظفين الجدد نقطة تماسك لممنظمة  
 تدير المؤسسة ىذا الصراع؟

 الفرعية التالية: الأسئمةمن خلبل  الإشكاليةو حاول تبسيط ىذه 

ىل اعتماد الموظفين الجدد عمى شرعية امتلبكيم لشيادات أعمى من زملبئيم تنبع من  
 تكتسب في المحيط الخارجي لممؤسسة؟ إيديولوجيا

 من خلبل اعتمادىا عمى وظيفة الموارد البشرية؟ الإدماجكيف تدير المؤسسة عممية  
 ىل يساىم التنظيم غير رسمي في عممية الاندماج )التنشئة التنظيمية( ؟ 

 :الفرضيات فكانت كالتالي أما   

   الموظفين الجدد بعيدا عن تطبيق وظيفة الموارد البشرية، حيث  بإدماجتقوم المؤسسة  
الموظفين الجدد،نظرا لغياب لا تعتمد المؤسسة عمى وظيفة الموارد البشرية كآلية لاندماج 

 عنصر الاندماج. بأىمية الوعي
من خلبليا شرعية مطمبيم  تصورات يبررونبيمتحق الموظفون الجدد بالمؤسسة محممين  

 إيديولوجياتو ت المميزة. ىناك علبقة بين تمثلبت مى عضوية الفئاعبالحصول 
 الإشراف، كالترقية، التي يطالبون بيا في المؤسسة طالب،الموظفين الجدد و شرعية الم

 عمى مناصب ذات مسؤولية...إلخ.
كبيرا نظرا لغياب التنشئة التنظيمية  تأثيرايؤثر التنظيم غير الرسمي في عممية الاندماج  

عناصر وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة. ىناك علبقة ذات  أىم كأحد)الاندماج( 
 دلالة بين التنظيم غير الرسمي و الاندماج الاجتماعي في اتجاه سمبي.

 الباحث: إليومن بين ما توصل    
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 ظفين الجدد وقيادات المؤسسة المو فتح قنوات اتصال بين ب عدم الاىتمام من قبل المؤسسة -
ىتمام بكل التفصيلبت فيما يخص حقوق و واجبات العمال الجدد و مدى وضوح و الإ

ر المعوقات ي ظيو الشرعية تبرير المطالب و بالت إلىمسارىم العممي في المؤسسة يؤدي 
 ، و ظيور مناطق الارتياب.التنظيمية في المؤسسة

 الأفراد إلىالصراع التنظيمي، ويترك ذلك في الغالب  ارةلإدواضحة  إستراتيجيةعدم وجود  -
المشاكل التنظيمية في المؤسسة، مما ينعكس سمبا عمى  مما يفاقم بدرجة كبيرة أنفسيم

 تسيير الموارد البشرية في المؤسسة.
فشل نظام الاتصال المتبع و نظام الترقية الذي يشجع عمى الكسل و سيطرة المصالح  -

 العمل.الشخصية في 

  :1الثالثةدراسة ال   

           تسعى ىذه الدراسة لمبحث عن العوامل المولدة لمصراع و تحديد طبائع الصراع  و   
داخل الييئات استنادا لعدة  الأفعالالمرجعية التي تحكم السموكات و  الأطرو  نوو مضامي

 متغيرات ربط بينيما الباحث كمايمي:

                              حضري.،  شبو حضري,  ريفي ، بدوي :إلىطبيعة العمران و التي صنفيا  
            .ردانية, عائمية , أسرية , ف قبمية: إلىالاجتماعية و صنفيا  البنىشكل  
الصراع السياسي كتنظيم : صراع العصبيات القبمية , إلىعوامل الصراع و قد صنفيا  

المصالح و الاستراتيجيات صراع  ، قراطيو صراع التنظيم البير  ، في العملغير رسمي 
 . التنظيم لأعضاء ةالفردي

 )قبمية،عشائرية،عائمية(، اجتماعية ، سياسية(: سياسية )أحزاب  صنفيا إلى و يويةال 
                                                          فردية. ، )علبقات متداخمة و دائمة بين أفراد التنظيم( تنظيمية

                                                           
.5065-5066، رسالة ماجستير،جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،تحليل سوسيولوجي للصراع في الهيئات المحلية المنتخبةالزبير بن عون،

1
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 الأجيالصراع  ، مثل: اختلبف المستويات التعميمية الأخرىكما أدرج بعض المتغيرات 
 صراع مالكي الخبرة و مفتقرييا. العمرية،

 نو:أ اعتبروقد اعتمد الباحث في دراستو عمى عدة مقاربات نظرية إذ    

 تظير صراعات برامج سياسية بفعل التعددية الحزبية و الصراع عمى السمطة  نإما أ
 حسب التحميلبت الماركسية المحدثة.

 صراعات بين العصبيات القبمية و اليويات الجماعية داخل التنظيمات السياسية  أنيا إما
 حسب التحميلبت الخمدونية.

 صراعات تنظيمية حسب المقاربات البيروقراطية. أنيا إما 
 صراعات لاستراتيجيات فردية حسب مقاربة  التحميل الاستراتيجي. أنيا إما 

 بنى تساؤلاتو و فرضياتو عمى النحو التالي: الأساسوعمى ىذا 

 التساؤل الرئيسي:

حمية البمدية و الولائية ىي مجالات تفاعمية يمتد مىل الييئات المشكمة لممجالس الشعبية ال 
 تفاعمية  منشئة لمصراع بحد ذاتيا؟ىي مجالات  أمالصراع من المجتمع،  اإليي

 :التالية التساؤلات الجزئيةطو من خلبل و بس  

          المنتخبة البمدية  المشكمة لممجالس الشعبية المحمية تئاىل أن الصراع في اليي 
 إلىو المتواجدة في مجال عمراني بدوي يتميز ببنية اجتماعية قبمية يرتفع فييا الانتماء 

العامل العصبي القبمي  أساسىو صراع يقوم عمى  اليوية الجماعية القرابية و القبمية،
 لميوية الجماعية؟ الإنتاج إعادةكتجسيد و 

المشكمة لممجالس الشعبية ىل تظير طبيعة لمصراع التنظيمي البيروقراطي في الييئات  
، المحمية المنتخبة البمدية و المتواجدة في مجال عمراني ريفي يتميز ببنية اجتماعية عائمية
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اليوية التنظيمية داخل  إلىاليوية الجماعية، و يرتفع الانتماء  إلىفييا الانتماء  ينخفض
 الييئات؟

بية في الييئات المشكمة ه التعددية الحز أىل ىناك فعلب طبيعة لمصراع السياسي منش 
لممجالس الشعبية المحمية البمدية و المتواجدة في مجال عمراني شبو حضري و الذي 

اليوية الجماعية، و يرتفع الانتماء  إلى، ينخفض فييا الانتماء أسريةيتميز ببنية اجتماعية 
 اليوية السياسية داخل الييئات؟ إلى

مس المحمية المنتخبة البمدية و المجىل الصراع في الييئات المشكمة لممجالس الشعبية  
الولائي و المتواجدة في مجال عمراني حضري يتميز ببنية اجتماعية فردانية، يرتفع فييا 

 إعادةاليوية الفردية، ىو صراع منطمق من استراتيجيات فردية كتجسيد و  إلىالانتماء 
 فردية في ىذه المجالس؟لميوية ال الإنتاج

 :الفرضية العامة

 تختمف طبيعة الصراع داخل الييئات المشكمة لممجالس الشعبية المحمية المنتخبة البمدية  
       و الولائية باختلبف طبيعة المجال العمراني المتواجدة، و شكل البنية الاجتماعية، 

 من عدمو. الأصميقيم المجتمع  إلىو حسب درجة الانتماء 

 :التالية الفرضيات الجزئيةو تتفرع منيا 

كمما كانت الييئات المشكمة لممجالس الشعبية المحمية المنتخبة البمدية متواجدة في مجال  
اليوية الجماعية القرابية  إلىيرتفع فييا الانتماء  عمراني بدوي يتميز ببنية اجتماعية قبمية،

العامل العصبي القبمي  أساسو القبمية، يكون الصراع داخل ىذه الييئات يقوم عمى 
 لميوية القبمية. الإنتاج إعادةكتجسيد و 

كمما كانت الييئات المشكمة لممجالس الشعبية المحمية المنتخبة البمدية متواجدة في مجال  
 ، اليوية الجماعية إلىينخفض فييا الانتماء  عائمية،عمراني ريفي يتميز ببنية اجتماعية 
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اليوية التنظيمية داخل الييئات يكون طبيعة الصراع تنظيمي  إلىو يرتفع الانتماء 
 بيروقراطي.

كمما كانت الييئات المشكمة لممجالس الشعبية المحمية المنتخبة البمدية متواجدة في مجال  
اليوية  إلىينخفض فييا الانتماء  ،أسريةعمراني شبو حضري يتميز ببنية اجتماعية 

اليوية السياسية داخل الييئات يتولد عن ىذا صراع  إلى، و يرتفع الانتماء الجماعية
 سياسي منشأه التعددية الحزبية.

كمما كانت الييئات المشكمة لممجالس الشعبية المحمية المنتخبة البمدية و الولائية متواجدة  
، اليوية الفردية إلىفي مجال عمراني حضري يتميز ببنية اجتماعية ،يرتفع فييا الانتماء 

 تشكل صراع داخل الييئات منطمق من استراتيجيات فردية. لىإيؤدي ىذا 

المجمس  إلى بالإضافةوقد شممت الدراسة في الجانب الميداني عدة مجالس لعدة بمديات    
التي اعتمد عمييا الباحث في  ةالأربعحالة تمثل الطبائع العمرانية  22الولائي ليتم بذلك 

     الإداريالموقع  :مقاييس معينة لتصنيف طبيعة العمران مثل إلىحيث استند  ،فرضياتو
 المتوفرة،النشاط الاقتصادي. الإداريةالمؤسسات و المنشئات  السكان، عدد  و الجغرافي،

 اليدف  إلىمرورا  مس الشعبي لكل بمدية بدءا بتركيبتودراسة حالة المج إلىلينتقل بعد ذلك    
 ليات حمو.آو ,و ،مدت أطرافو، ،مضمونو حالة الصراعالرئيسي لمدراسة وىو دراسة 

داخل المجالس ليس صراع  الأفرادالصراع بين  أنالباحث  إليوومن جممة ما توصل    
      صراع ىويات  أصبحتعدى ذلك و  فالأمراستراتيجيات فردية فحسب،  أىدافمصالح و 

 .الأخرى الإستراتيجيةتحطيم اليوية و  إلىو استراتيجيات فردية متناحرة كل طرف يسعى 

عن الأىمية المعتبرة لمعوامل التنظيمية فقد كشفت لنا ىذه الدراسات و بعد الإطلبع عمى    
بالنسبة لعلبقات العمال الجدد مع سابقييم من العمال القدامى، حيث أكدت عمى دور الخبرة 

غالبا لمتأثير  لمسمطة و يسعونفي خمق المنافسة و الصراع لكون أصحاب الخبرة يطمحون 
    عمى ىذه العلبقات في مجريات الأمور، كما بينت أثر نظام الترقية المعتمد في التنظيم 
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و كيف أن عدم وضوحو و عدم وضوح المسار الميني لمعمال بشكل عام يؤدي إلى خمق 
  ر التفاوض و إسيامو في الحد من الصراع.مناطق شك، ىذا و كشفت أيضا عن دو 
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 .أولا: ظاىرة الصراع في ضوء نظريات عمم الاجتماع   

تتوغّؿ في كؿ إذ الظواىر الاجتماعية اتساعا و تشعّبا أكثر إفّ ظاىرة الصراع ىي مف    
رافقت تاريخ  و الاجتماعية، كمامجالات الحياة و أنشطتيا و تخترؽ كؿ أنواع العلبقات 

و بتعقّد ظاىرة الصراع و تجاوزىا لمزماف و المكاف تنوّعت وجيات النظر،  البشرية أجمع.
      منيا عمى عوامؿ مختمفة منيا الاقتصادية و الثقافية  التي تناولتيا بالدراسة مرتكزة كؿ

كانت ظاىرة الصراع تظير مرارا و البيئية و النفسية و الإيديولوجية، و لذلؾ  و التاريخية
 بحمّة جديدة.

''مجموعة قضايا مترابطة بشكؿ منطقي موضّحة س'':مجوزيؼ ىال'' و النظرية كما عرّفيا   
فالنظرية لا يمكف أف تحصر الواقع بشكؿ كمي لكف تكشؼ عف جزء منو  1جزءًا مف الواقع''،

إذ فقط، كما أنيا لا تعكس ىذا الجزء مف الواقع كحقيقة مطمقة بؿ تبمور صورة ذىنية عنو، 
مف ''روزنتاؿ'' و ''ياديف'' في القاموس  يستحيؿ أف تطابؽ الواقع تماما و في ىذا يذىب كؿ

النظرية ''نسؽ مف المعرفة التعميمية و تفسير لمجوانب  السوفياتي لمفمسفة إلى اعتبار
يا تختمؼ عنيا في بعض المختمفة لمواقع، و أنيا ترتبط بأشياء ومصطمحات أخرى مع أن

ّـ بإعادة صياغة االجوانب و  لوظائؼ، فيي تختمؼ عف التطبيؽ و الممارسة لأفّ جوىرىا ييت
'اغة عقميةالواقع صي بي و مف خلبصة ما توصّؿ إليو ''كارؿ فمف ميزة العمـ أنّو نس. 2'

بيف العارؼ و المعروؼ و في ىذا الإطار  نظرية النسبية أفّ المعرفة نسبيةمانييـ'' حوؿ ال
3وضع ثلبث خطوات لمشروع في الأبحاث:

 

  تفسير الإنتاج الذىني عمى ضوء علبقتو بالواقع الاجتماعي و الاقتصادي و التعرّؼ إلى
 .الوظيفة، التي يقوـ بيا

                                                           
1

 .:5، ص 5212، 1، شركة دار الأمة، برج الكٌفان، ط الرواد و النظريات –علم الاجتماع عامر مصباح،  
2

 .>5 – ;5نفس المرجع ، ص ص  
3

 .;18 – :18، ص 5;>1، 1، دار الطلٌعة، بٌروت، ط خلال تسعة مؤلّفات أساسية تطوّر علم اجتماع المعرفة منفرٌدرٌك معتوق،  
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  اعتبار أفّ نقطة انطلبؽ الفكرة ليست جامدة بؿ ديناميكية، و ينبغي رصد التبدّلات
 الأساسية التي تجري عمى صعيد ىذه النقاط.

 الشرائح الاجتماعية تمعب دورا أساسيا في تغيير مضموف المفاىيـ و الأفكار،  أف إدراؾ   
مراحؿ التطوّر الاجتماعي لأفّ في و ينبغي درس مراحؿ التبدّؿ ىذه وتزامف ىذا التبدّؿ مع 

 ىذا التزامف عبرة موضوعية.

و عمى ىذا الأساس فقد تطوّرت النظرة إلى الصراع باستمرار مف حقبة لأخرى، و ظؿّ    
ىذا التطوّر في النظرية يزيؿ السّتار شيئا فشيئا عف جوانب كانت مخفية وراء غفمة ىؤلاء 

 إيديولوجياتيـ تارة أخرى.المنظّريف تارة، و بيف طيّات 

يا تارة عؽ وتفرّ إذف و مع اتساع المجاؿ في دراسة الصراع وتنوّع المنطمقات وتشعّب الطر    
وتداخميا تارة أخرى، فإنو مف الصعب وضع تصنيؼ لمنظريات التي تناولت الصراع، غير 

آخذيف بعيف الاعتبار  ,الذي ظيرت فيو تصنيفيا عمى بعد التسمسؿ الزمني أننا اعتمدنا في
 ديولوجي ليذه النظريات.يالبعد الإ

 النظريات الكلاسيكية )الإجماع و الصراع(: (1

انقسمت نظرة الرّواد الأوائؿ لعمـ الاجتماع في بدايتو إلى قسميف متباينيف حوؿ مسألة    
أفّ الإجماع و الصراع، إذ رأى قسـ منيـ أفّ الانسجاـ أصيؿ في المجتمع ومتجذّر فيو، و 

أجزاء المجتمع تميؿ إلى التكامؿ و التناغـ، و اتجيوا اتجاىا محافظا مؤيّديف بذلؾ النظاـ 
القائـ و أساليبو و أفكاره، في حيف رأى القسـ الآخر و عمى رأسيـ ''كارؿ ماركس'' أفّ 
      الصراع ىو الركيزة ، التي تقوـ عمييا كؿ المجتمعات و أنّو المحرّؾ الأساسي لمتاريخ 
      و أساس التغيّر و التطور، و اتجيوا اتجاىا ثوريا رافضا لمنظاـ القائـ ومحرّضا عميو. 

ارتبط الاتجاه الأوؿ منذ بدايتو بالوظيفية و الوضعية، أما الاتجاه الثاني فقد ارتبط بالمادية  و
 التاريخية و الجدلية.
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تكف إلّا ردود أفعاؿ لسمسة مف و عمى العموـ فإفّ الآراء التي طرحيا كلب الاتجاىيف لـ    
عمى وجو الخصوص، عمى إثر  التغيرات و التصدّعات التي أصابت المجتمعات الأوروبية

 وأدت إلى تغيير النظاـ الاجتماعي العاـ. 11و11ف الفرنسية و الصناعية في القرنيف يالثورت

 الاتجاه المحافظ:1. (1

 (:ونت، دوركايمكالنظرية الوظيفية ).1.1 (1

أصوؿ النظرية الوظيفية إلى عدد مف عمماء الاجتماع الأوائؿ الذيف حاولوا التعامؿ ترجع    
مع التحوّلات الكبرى، التي أنتجتيا الثورتاف الفرنسية و الصناعية في أوروبا و التي أسفرت 

ـ بمورة فكر جديد يتصدّى عف تغيير جذري في أساليب الحياة التقميدية مما استمزـ مني
لمنظاـ و الانسجاـ و التكامؿ  ةصاب نظاـ مجتمعاتيـ، فجاءت أفكارىـ مؤيّدالذي أ لمتصدّع

 رافضة لمصراع و الانشقاؽ.

و عمى ىذا الأساس ''يرى الوظيفيوف أفّ النظاـ و التوازف يمثّلبف الحالة الاعتيادية    
 1و يرتكز التوازف الاجتماعي عمى وجود إجماع أخلبقي بيف أعضاء المجتمع''، –لممجتمع 

حيث لجئوا إلى مبدأ  و لتثبيت تصوّرىـ فقد اقتبسوا نموذجيـ الفكري مف العموـ الطبيعية
قاموا بإسقاط طريقة عمؿ جسـ الكائف الحي عمى طريقة عمؿ المجتمع، المشابية العضوية ف

و بصورة متناسقة كما تعمؿ أعضاء  جزاء المجتمع و أطرافو تعمؿ سوياو يرى ىؤلاء أفّ أ"
ى لنا دراسة أحد أعضاء الجسـ البشري يتسنّ للما فيو نفع المجتمع بمجممو. و  البشري،الجسـ 

     ، فإفّ عمينا أف نبيّف كيفية ارتباطو بأعضاء الجسـ الأخرى و وظائفو.المثاؿ عمى سبيؿ
و عند ضخّ الدّـ في سائر أجزاء الجسـ، يؤدّي القمب دورا حيويا في استمرار حياة الكائف 

المثؿ فإفّ تحميؿ الوظائؼ التي يقوـ بيا أحد تكوينات المجتمع يتطمّب منّا أف نبيّف الحي، و ب
ؾ ينظر الوظيفيوف ل. و بذ2الدور الذي تمعبو في استمرار وجود المجتمع  و دواـ عافيتو''

                                                           
1

 .7:، ص مرجع سابقأنتونً غدنز،  
2

 .7:نفس المرجع ، ص  
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        لممجتمع عمى أنّو وحدة متكاممة تؤدي فيو أجزاءه وظائؼ متساندة تعمؿ عمى ثبات 
  و استمرار الكؿ. 

و يتّضح ذلؾ لدى ''كونت'' مف خلبؿ فمسفتو الوضعية و قانوف المراحؿ الثلبث التي    
صاغيا عف تطوّر الفكر الاجتماعي، بحيث اعتبر أفّ المرحمة الأخيرة ىي المرحمة الوضعية 

النواة  و استفّ عمى أساسيا ما أسماه بالديانة الإنسانية، بحيث يكوف عمـ الاجتماع بمثابة
واعيا كؿ الوعي لحالة المجتمع الذي عاش فيو، إذ كاف  ''و كاف كونت ليذا الديف الجديد.

مف ىمومو الأساسية حالة انعداـ المساواة التي خمّفيا التصنيع، و الخطر الذي يمثّمو التفاوت 
 عمى التماسؾ الاجتماعي. و الحؿ النيائي ليذا الوضع، في رأيو، ىو الوصوؿ إلى إجماع

أخلبقي مف شأنو أف ينظـ المجتمع أو يعزّز أواصر العلبقات فيو رغـ بروز الأنماط الجديدة 
 .1مف عدـ المساواة''

إجمالا عف رفضو لمثورة و الصراع و التغيير الجذري، إذ يقوؿ:  كونت و تسفر أفكار   
''يمكف فقط مف خلبؿ السياسة الوضعية كبح الروح الثورية، كما يمكف مف خلبليا تقدير 
وحصر الاتجاه النقدي ... و يمكف توجيو كؿ المسائؿ الصعبة التي تجعؿ المجتمع في حالة 

ـ الاجتماعي ... و سوؼ تعمّـ الفمسفة الوضعية ىياج مستمر ... إلى تحقيؽ قدر مف السلب
.. ومف مجدية.المجتمع أفّ التغيّر السياسي ليس لو أي أىمية، و أفّ التغييرات العنيفة غير 

ثّـ تميؿ إلى المحافظة عمى النظاـ العاـ''
2. 

    فقد عمّؽ نظرة التكامؿ و الانسجاـ  يؿ دوركايـ'' الذي سار عمى خطى كونتأما ''إم   
و التوازف في المجتمع عمى حساب الصراع، إذ ''ينظر إلى المجتمع بوصفو منظومة مف 

و في ىذا فيو  .3الأطراؼ المتداخمة بصورة متبادلة، مف حيث اعتماد بعضيا عمى بعض''

                                                           
1

 .96، ص السابق لمرجعا،نً غدنز وأنت 
2

، 5217 – 5216، 1، عمان، ط ر، دار مجدلاوي للنشالصراع الاجتماعي الاتجاهات التنظيرية: التقليدية والسوسيولوجيةنادٌة سعٌد عٌشور،  

 .97ص 
3

 .27:ص نً غدنز، مرجع سابق، وأنت 
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يعتبر أفّ لممجتمع وجودا مستقلب عف الأفراد بالرغـ مف أنّو مكوّف مف ىؤلاء الأفراد، و أفّ لو 
   ية خارجة عف إرادة الأفراد، و لو خصائص تختمؼ عف خصائص الأفراد،قوانيف موضوع

 و أنّو سابؽ الوجود بالنسبة لمفرد و قاىر لو.

و النظرة ذاتيا طبّقيا عمى مفاىيـ استحدثيا في أعمالو مثؿ ''القواعد الأخلبقية'' و التي    
تدماجيا في ضمائر سيعتبرىا موجيات و ضوابط ضرورية لمسموؾ، ترتبط كفاءتيا بمقدار ا

ا يتحوؿ القير المفروض عمى إرادة الفرد مف قبؿ الظواىر الاجتماعية إلى يالأفراد ، و في
و كذلؾ الأمر بالنسبة  نوع مف الالتزاـ الخمقي بطاعة القواعد الخمقية و الامتثاؿ ليا.

''لمضمير الجمعي'' الذي يشير إلى مجموع المعتقدات و المشاعر العامة للؤفراد في 
المجتمع، التي تكوّف نسقا محدّدا ليـ حياتيـ الخاصة، و قد اعتبر دوركايـ أفّ الضمير 

 يا.الجمعي يختمؼ تماما عف ضمائر معيّنة، بالرغـ مف أنّو لا يمكف تحقيقو إلّا عف طريق

أفّ الكؿ المركّب لو وجود موضوعي و خصائص تختمؼ عف  دوركايـو ىكذا أكّد    
يئا آخر غير أجزائو خصائص مكوّناتو متفرّقة، فمف الثابت عمميا أفّ الكؿ يمكف أف يكوف ش

أف لا يقؼ عند حدود فكرة التناسؽ  . ''و في ىذا الصدد يريد دوركايـرّة الماءذو مثاؿ ذلؾ؛ 
   شيئا أعمى مف الجزء  "النسؽ الاجتماعي" زء، إنما يريد أف يجعؿ مف الكؿ لجبيف الكؿ وا

 . 1و يسمّطو عميو''

في كؿ أعمالو باستمرار عمى إبراز جانب التكامؿ في المجتمع، ففي  و قد ركّز دوركايـ   
دراستو عف الانتحار ربط بيف ىذا الأخير و بيف التماسؾ الاجتماعي بعلبقة عكسية مف 
خلبؿ مؤلّفو الشيير ''الانتحار''، و نفس الشيء بالنسبة لدراستو عف الديف في مؤلّفو 

فقد أشار إلى العلبقة بيف البنى الاجتماعية و البنى الدينية، ''الأشكاؿ الأولية لمحياة الدينية''، 
دور الديف في تحقيؽ التماسؾ الاجتماعي مف خلبؿ استدماج الأفراد و تعضيد  عمى و ركّز

ر عف ولاءات الجماعة و يعمؿ عمى استمرارىا، الثقة و التماثؿ بينيـ، فيصبح الديف بذلؾ يعبّ 
                                                           

1
 .112، ص 5;>1، دار الطلٌعة، بٌروت، التغيّر بين علم الاجتماع البرجوازي و علم الاجتماع الاشتراكيمحمد الزغبً،  
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بذاتو    إلّا المجتمع نفسو الذي يسعى إلى تأكيد ذاتو  يـدوركالس موضوع الديف بالنسبة فمي
بالنسبة لدراستو حوؿ التربية حيث ركّز عمى دورىا في كذلؾ و ترسيخ شرعيتو و قيمو، و 

  استدماج الفرد لمقيـ و المعايير الاجتماعية، و عمميا عمى الحفاظ عمى شخصية المجتمع 
 ظاـ الاجتماعي و الاستقرار.و ترسيخ أفكاره و بالتالي الحفاظ عمى الن

قدّـ تحميلب لمتغيّر الاجتماعي قاؿ فيو ''،"تقسيـ العمؿ في المجتمع" يو الرئيسمؤلّفو في    
خطّا  و مف ثّـ وضع دوركايـ .جديد مف التضامفإفّ مرحمة التصنيع قد أدّت إلى بروز نوع 

   مميّزا بيف نوعيف مف التضامف ىما: التضامف الآلي، و التضامف العضوي، و ربط بينيما
إفّ .1و الحرؼ المختمفة'' و بيف تقسيـ العمؿ في المجتمع و التوسّع و التمايز بيف الميف

        البحث عف بديؿ لمتضامف الآلي الذي كاف في المجتمعات التقميدية  محاولة دوركايـ
الذي يميز المجتمعات الصناعية الحديثة إنما يعكس رفضو  عويضو بالتضامف العضويو ت

لفكرة الصراع، إذ يعتبره حالة استثنائية و شاذّة في المجتمع في حيف أفّ الخاصية الأساسية 
 الملبزمة لممجتمع، تتمثّؿ في الاستمرارية و الإجماع و النظاـ.

حة في مواضع عدّة، فقد ''انتقد دوركايـ آراء كارؿ و قد عبّر عف رفضو لمصراع صرا   
و النموذج الذي قدّمو يؤكّد أىمية  .بعلبقات الإنتاج و الصراع الطبقيفيما يتعمّؽ  ماركس

التغيرات التراكمية، في مقابؿ التغيّرات الثورية في المشروع الماركسي، فالمجتمعات التي تقوـ 
كبر عمى التغيّر، لأنّو في أغمب أتكشؼ عف قدرة ىي المجتمعات التي بيا الثورات ليست 

 الصراع الطبقي فقد اعتبره دوركايـأما عف ر. ظّؿ التقاليد الأساسية دوف تغييىذه الأخيرة ت
ناتجا عف حالة المرض الذي استشرى في العلبـ الحديث، إلى جانب سوء النظاـ الناتج عف 

 .2التفكّؾ الأخلبقي''

 :أىميا لصراعلظاىرة ا تناوليا بخصوصلانتقادات عديدة لوظيفية الكلبسيكية تعرضت ا   
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  تقزيـ أىمية الصراع الاجتماعي سواء مف حيث درجة انتشاره عبر الزماف و المكاف    
أو مف حيث الأدوار الإيجابية التي يمكف أف يمعبيا، ''اعتبر ىؤلاء الروّاد ظاىرة الصراع 

ئة تؤّدي إلى إصابة النسؽ المتكامؿ بسوء، و تتجمّى في الاجتماعي حالة مرضية طار 
 .1اختلبؿ التوازف داخؿ النظاـ''

  الطابع الإيديولوجي الواضح المتمثّؿ في تبرير الوضع القائـ و ترسيخ أفكار القوى
حديثة النشأة حينيا، الالاجتماعية المسيطرة آنذاؾ، المتمثّمة في فمسفة الطبقة الرأسمالية 
 بغضّ النظر عف كؿ السمبيات مف مظاىر الاستغلبؿ و اللبمساواة.

 في قانوف المراحؿ  "كونت"الالتزاـ بيا و يتّضح ذلؾ عند  الدعوة إلى الموضوعية و عدـ
الثلبث ''إذ صياغتو ليذا التصنيؼ ىي صياغة فمسفية تخيّمية إيديولوجية لـ يقـ عمييا 

سعيو ىذا  في الذي سعى لإبراز التماسؾ الاجتماعي وظّؼ "دوركايـ"أما  .2الدليؿ العممي''
 ، يصعب تحديدىا في الواقع."الضمير الجمعي"مفاىيـ فضفاضة، مثؿ 

 مف خلبؿ تقديـ البنية الاجتماعية عمى الفعؿ  دوركايـإرادة الفرد و يتجمّى ذلؾ عند  إلغاء
الاجتماعي في تعريفاتو لمضمير الجمعي، و القواعد الأخلبقية و الظاىرة الاجتماعية في 
مختمؼ أعمالو و ىذا التوجّو لا يستطيع تفسير السموؾ المنحرؼ، ''فالسموؾ المنحرؼ بيف 

اف كذلؾ فالمجتمع ينتج السموؾ الجماعات الاجتماعية ىؿ ىو مف إنتاج المجتمع، و إذا ك
 .3الذي ييدّده، و ىذا مناقض لمعقؿ''

 الاتجاه الثوري:.2 (1

 النظرية الماركسية )صراع الطبقات(:.1.2 (1

النظرية  الصراع الاجتماعي عمى أفّ: أصولو''يجمع عمماء الاجتماع عند تناوليـ لقضية   
رائد المدرسة الثورية في عمـ الاجتماع  إلى صاحبيا الفيمسوؼ الألماني كارؿ ماركس ترجع

و أفكاره إجمالا حوؿ صراع الطبقات الذي يعتبره  تتمحور نظرية ماركسو  .4التقميدي''
                                                           

1
 .7:، ص السبق نادٌة سعٌد عٌشور، المرجع 
2

 .7:عامر مصباح، مرجع سابق، ص  
3

 .;17نفس المرجع، ص  
4

 . 1;، ص مرجع سابق ،نادٌة سعٌد عٌشور 



 ل الثاني                        الفص سوسيولوجيا الصراع بين التأييد و الإنكار

 

 
65 

  "رأس الماؿ"حتميا بيف طبقتيف متباينتيف في المجتمع، ربط بينيما مف خلبؿ عنصريف ىما: 
و مختمؼ وسائؿ  ، فالطبقة التي تممؾ رأس الماؿ بما في ذلؾ الماؿ و المعدات "العمؿ"و 

،أما الطبقة التي تفتقر الحاكمة أيضاىي تبعا لذلؾ الطبقة  الإنتاج ىي الطبقة المالكة، و
و بالتالي تعمؿ مف أجؿ البقاء و ىي تبعا لذلؾ  لرأس الماؿ فيي لا تممؾ سوى قوة عمميا

العنصر الأوّؿ جنبا إلى جنب مع العنصر الثاني حيث يعتمد رأس  و يسيرطبقة محكومة. 
ؿ، و في ىذا الماؿ في تراكمو عمى العمؿ، مف خلبؿ فائض القيمة المسموب مف العام

       مستغِمَة الطبقة ال ىي حيث تكوف الطبقة المالكة "الاستغلبؿ"عنصر  يضيؼ ماركس
 المستغَمّة، و ىنا يكمف أصؿ التناقض. ىي الطبقة و الطبقة العاممة

تشكّؿ الطبقة حيث  ،و في مرحمة معيّنة يحدث التطوّر بيف قوى الإنتاج وعلبقات الإنتاج   
       ، ؿ الطبقة المالكة و المسيطرة الأقميةكّ العاممة و المسيطر عمييا الأغمبية، في حيف تش
  ة، و في المقابؿ تزداد حدّة الصراع أيضا و يزداد الاستغلبؿ، و بالتالي يزداد التناقض حدّ 

في تشكيؿ الوعي الطبقي حيث تصبح الطبقة  -بالنسبة لماركس -و ىذه الحالة تساىـ
العاممة عمى وعي بمصالحيا، و مف ثّـ ترفض الوضع و تثور عميو و تتّـ بذلؾ حركة 

 تاج آخر.التاريخ و يسقط النظاـ الاجتماعي و يحؿّ محمّو نظاـ آخر بقياـ نمط إن

المفيوـ "ماركس صراع الطبقات ىو محرّؾ التاريخ في خضّـ ما سماه  و ىكذا اعتبر   
و بعبارة ماركس، فإف التاريخ البشري برمتو حتى الآف ىو تاريخ الصراع '' "المادي لمتاريخ
'        ، و يتّـ وفؽ قوانيف كبرى عامة، تضرب جذورىا عمقا في الاقتصاد، 1بيف الطبقات'

و بالذات في نمط الإنتاج السائد الذي يحدد النظاـ الاجتماعي السائد، فمف خلبؿ توظيفو 
لممنيج الجدلي التاريخي، يرى ماركس أفّ كؿ نظاـ يحوي نقيضو و بالتالي فيو يحمؿ في 
     طياتو بذور فنائو، و مف ثّـ حتمية زوالو عمى إثر الحركة الديناميكية بيف قوى الإنتاج 

 الإنتاج ليحؿّ محمّو نظاـ جديد. و علبقات

                                                           
1

 .>9نً غدنز، مرجع سابق، ص وأنت 



 ل الثاني                        الفص سوسيولوجيا الصراع بين التأييد و الإنكار

 

 
66 

''ماركس'' كغيره مف عمماء الاجتماع الكلبسيكييف يحاوؿ فيـ التغيّر الحاصؿ في  كاف    
عصره، و قد ارتبط ىذا التغيّر في نظره بتطوّر الرأسمالية آنذاؾ. و عكس ما ذىب إليو 
الوظيفيوف مف السعي لمحفاظ عمى النظاـ و تفادي الصراع و الثورة، فقد سعى ماركس 

مالي الطبقي، الذي يفضي بطبيعتو اللبمتكافئة و الاستغلبلية إلى لتبييف تناقض النظاـ الرأس
الصراع الطبقي لا محالة ومف ثّـ حتمية انيياره و ظيور المجتمع الشيوعي اللبطبقي و في 
ضوء ىذا يفسّر الماضي منذ أقدـ عصوره، ''فالنظـ الاجتماعية في نظره تنتقؿ مف نمط 

نتيجة لمتناقضات  –و عف طريؽ الثورة أحيانا أخرى إنتاج إلى آخر بصورة تدريجية أحيانا 
الكامنة في اقتصاداتيا، و حدّد ماركس ملبمح التقدـ في ىذه المراحؿ التاريخية التي بدأت 
  بمجتمعاتيا الصياديف و الحصاديف البدائية الشيوعية، و انتقمت عبر نظـ العبودية القديمة

 .1ف ملّبؾ الأراضي و عمّاؿ السخرة''و نظـ الإقطاع القائمة عمى تقسيـ العمؿ بي

فبالنسبة لمنظاـ الإقطاعي كاف التناقض فيو يكمف في أفّ الطبقة غير المنتجة    
       عبيد الأرض( تعمؿ  )الأرستقراطية( تممؾ و تحكـ، أما الطبقة المنتجة )الفلبحوف أو

بزيادة رأس الماؿ و تستبعد، و في مرحمة التطوّر بيف قوى الإنتاج و علبقات الإنتاج 
     التجاري و نمو المدف نتيجة اليجرة، ظيرت علبقات إنتاج جديدة و تغيّر نمط الإنتاج 
و انبثؽ نظاـ اجتماعي جديد، فأصبح النظاـ الإقطاعي يشكّؿ عقبة لمنظاـ الجديد و كاف 

بمغت  لابدّ مف إزاحتو مف قبؿ الطبقة البرجوازية الصاعدة التي وصمت إلى السمطة بثورات
 غير أفّ قدوـ الطبقة البرجوازية لمحكـ لـ يمغ النظاـ  .1811ذروتيا في الثورة الفرنسة 

الطبقي رغـ إلغائو لمنظاـ الإقطاعي، و في ىذا يقوؿ ماركس: ''إفّ المجتمع البرجوازي 
العصري الذي قاـ عمى أنقاض المجتمع الإقطاعي لـ يمغ التناقضات الطبقية التناحرية، فكؿ 

و شروط اضطياد جديدة و أشكاؿ صراعات جديدة محؿ  ىو إحلبؿ طبقات جديدة عمو، ما ف
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القديمة، و بذلؾ يبقى استغلبؿ الإنساف لأخيو الإنساف، يمثّؿ الأساس الموضوعي لقياـ 
 .1الطبقات، و الصراع الطبقي، في المجتمع''

ف خلبؿ تبياف و عمى نفس الأساس بنى ماركس تصوّره عف سقوط النظاـ الرأسمالي م   
التناقضات المتمثّمة في الاستغلبؿ، و ىنا تصبح الطبقة البرجوازية المالكة لوسائؿ الإنتاج 
)المصانع، و غيرىا(، ىي المستغِمة و الطبقة العاممة التي لا تممؾ سوى قوة عمميا مستغمَّة، 

مؿ، و ىو ربّ الع حخلبؿ فائض القيمة الذي يشكّؿ رب و يفسّر ماركس ىذا الاستغلبؿ مف
أفّ ما ينتجو العمّاؿ يفوؽ كمفة الإنتاج التي ينفقيا صاحب العمؿ بكؿّ ما تحتويو مف معدّات 

ـ العامؿ جزءا مف قيمة عممو فيتكدّس ؾ، غير أفّ النظاـ الرأسمالي يحر و أجور و غير ذل
فائض القيمة باستمرار ليضاعؼ رأس ماؿ صاحب العمؿ، و ىذا ىو الشكؿ الأوؿ 

       أما الشكؿ الثاني لمتناقض يكمف في أفّ قوّة العمؿ التي أصبحت سمعة تباع لمتناقض.
و تشترى أصبحت غريبة عف صاحبيا العامؿ، و كذلؾ السمعة التي ينتجيا و لا يتحكّـ 
فييا. أما الشكؿ الثالث لتناقض الرأسمالية ىو أفّ النظاـ الرأسمالي، الذي يقوـ أساسا عمى 

صراعا بيف المنتجيف ينتيي بإفلبس صغارىـ و تشكيؿ اتحادات ضمف  المنافسة الحرة يخمؽ
ّـ تنتيي المنافسة الحرة إلى نقيضيا المتمثّؿ في الاحتكار.  ممكية أقويائيـ، و مف ث

ليكوف بذلؾ الشكؿ الأخير لتناقض ىذا النظاـ و ىو أف يتحوّؿ صغار المنتجيف إلى جزء    
ث تصبح تشكّؿ يبروليتاريا المحرومة مف حقّيا بحمف البروليتاريا، فيزداد بذلؾ عدد ال

الأكثرية الساحقة، في حيف يزداد تركيز الماؿ في أيدي كبار المنتجيف الذيف سيشكّموف 
، ليبمغ التناقض أشدّه و بالتالي يبمغ الصراع بيف الطبقتيف أشدّه، و تتّـ حركة التاريخ:  الأقمية

سقطت كؿ الأنظمة الاستغلبلية قبمو، غير أنّو في سقوط النظاـ الرأسمالي الاستغلبلي، كما 
ىذه المرة يكوف سقوط النظاـ الطبقي نيائيا، لأفّ طبقة البروليتاريا لف تجد طبقة أخرى 

 حؿّ محمو النظاـ الشيوعي اللبطبقي و الخالي مف الصراع.يتواجييا، ل
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لمنظاـ الاجتماعي الذي  "البنية التحتية"ماركس بالنسبة ل (نمط الإنتاج) يشكّؿ الاقتصاد   
في الثقافة و المعتقدات و القيـ و المعايير، و في ىذا  "الفوقية المتمثّمة"يحدّد شكؿ البنية 

الإطار اعتبر ماركس أفّ الطبقة التي تسيطر ماديا تسيطر أيضا فكريا لأنيا تسيطر عمى 
    عمى البنية الفوقية،  البنية التحتية أي الأساسية المتمثمة في الاقتصاد، و بالتالي تسيطر

  و في ىذا يقوؿ ماركس و بذلؾ فيي تممؾ الوعي و تخمؽ إيديولوجيا معبّرة عف مصالحيا.
إفّ الطبقة التي تتصرّؼ بوسائط الإنتاج المادي تممؾ؛ في الوقت ذاتو، الإشراؼ ''و أنجمز: 

ائط الإنتاج الذىني أفكار أولئؾ الذيف يفتقروف إلى وسأف عمى وسائط الإنتاج الفكري، بحيث 
و ليست الأفكار السائدة شيئا آخر سوى التعبير  تخضع؛ مف جراء ذلؾ، ليذه الطبقة السائدة.

المثالي عف العلبقات التي تجعؿ الطبقة الواحدة طبقة سائدة، و بكلبـ آخر، فيي أفكار 
 .1وعي''سيطرتيا. إفّ الأفراد الذيف يؤلّفوف الطبقة السائدة يممكوف، فيما يممكوف، ال

إفّ الماركسية بذلؾ تجعؿ التاريخ بأسره و بكؿّ مجالاتو المادية و الفكرية، ىو تاريخ    
ضرورة بال والطبقية الذي يقوـ عمى التفاوت المادي بيف الطبقات الاجتماعية، الذي ينجـ عن

شكؿ تفاوت في السيطرة السياسية و الفكرية. و مف جرّاء ذلؾ تذىب الماركسية إلى إلغاء أي 
السياسية والدينية و العرقية و غيرىا،  الأخرى بما في ذلؾ الصراعات مف أشكاؿ الصراعات

و لا يعني ىذا عدـ الاعتراؼ بحدوث الصراعات عمى مختمؼ الأصعدة، بؿ تقرّ بوجودىا 
لكف عمى أنيا أشكاؿ متنوعة لمضموف واحد، لذلؾ ''ينصّ قانوف صراع الطبقات؛ برأي 

ي مجتمعات مقسّمة إلى طبقات متصارعة، فإفّ جميع الصراعات إنجمز، عمى أنّو ف
التاريخية، سواء جرت عمى الصعيد السياسي أـ الديني أـ الفمسفي، أـ في مجاؿ إيديولوجي 
مختمؼ تماما، ىي ليست في الواقع سوى تعبير واضح بدرجة أو بأخرى عف الصراعات 

'       فما ىو في الواقع سوى تعبير  بمعنى أفّ أي صراع يقوـ عمى أي صعيد .2الطبقية'
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         عف وعي اجتماعي طبقي خفي، يدعوىـ مف حيث لا يشعروف إلى الدفاع عف قضيتيـ
 و وضعيـ الطبقي.

لا تخمو بالرغـ مف الثورة التي أحدثتيا النظرية الماركسية في شتى مجالات الفكر إلا أنيا    
بصياغة تصوّر ذىني عف تاريخ البشرية أجمع، بؿ مـ تكتؼ النظرية الماركسية ف مف عيوب،

 و في ضوء ىذا وقعت في فخّيف: ،تجاوزتو إلى صياغة تصوّر ذىني عف مستقبميا أيضا

  النظرة الشمولية المثالية لمتاريخ التي تمغي كؿ التفاصيؿ التي مف شأنيا أف توضّح
و مراحؿ تطوّرىا و تداخؿ العوامؿ  الحدود و الفوارؽ بيف المجتمعات الصورة و ترسـ

 المختمفة الاقتصادية و الثقافية و الإيديولوجية و البيئية و غيرىا.

  الطوباوية التي ميّزت تنبؤات الماركسية و الصورة التي رسمتيا عف المستقبؿ إذ لـ تتحقؽ
 عمى أرض الواقع.

 : او في ىذا الإطار يمكف التطرّؽ لأىّـ الانتقادات التي وجّيت لي

o  اقتصرت النظرية الماركسية عمى العامؿ الاقتصادي في تفسير الصراع و الحياة
            امؿ الأخرى الثقافية و العقائديةو جعمت منو رحما لكؿ العو  ،الاجتماعية ككؿ

و الإيديولوجية و غيرىا، في حيف أفّ التاريخ أثبت عكس ذلؾ في الفتوحات الإسلبمية 
 ى الممكية المتمثّمة في الخلبفة الوراثية(.مثلب )قبؿ تحوّليا إل

o  بالرغـ مف أفّ الصراع الطبقي رافؽ تاريخ البشرية أجمع كما اعتقد ماركس، إلّا أنّو لـ يكف
 في أغمب الأحياف بالحدّة التي تحدّث عنيا ماركس.

o الصراع لا تتمثّؿ دوما في الطبقات الاجتماعية )المالكة و غير المالكة(، بؿ ىناؾ  أطراؼ
 فئات متنوعة تتصارع داخؿ النظاـ الاجتماعي عبر التاريخ.

o ة و شكؿ تطوره عمى كؿّ المجتمعاتإسقاط نمط إنتاج المجتمعات الغربية الصناعي       
 عمى اعتبار أفّ ىذه المجتمعات ،حةلصو جعمو قالبا موحّدا ليا جميعا لا أساس لو مف ا

تختمؼ أصلب مف حيث البيئة الطبيعية التي تفاعمت معيا قبؿ كؿ شيء و أنتجت ثقافتيا 
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ممشاكؿ التي لو أوجدت حموؿ بقائيا و استمرارىا استجابة ، عمى أساسيا و طريقة عيشيا
مؾ التي فالمجتمعات التي تواجدت في الصحراء مثلب، تختمؼ عف ت ،طرحتيا عمييا

 تواجدت عمى ضفاؼ الأنيار.

o  ،يناؾ الكثير فربط التغيّر الاجتماعي بالصراع الطبقي ليس حتميا كما ذىب إليو ماركس
مف الصراعات عبر التاريخ لـ تحدث تغيّرا جذريا كما أفّ الصراع الطبقي في المجتمع 

آخر، بؿ عمى الرأسمالي لـ يحدث أف أدى إلى تغيّر النظاـ الاجتماعي مف نموذج إلى 
مف جية أخرى ''ىناؾ أمثمة  العكس فيناؾ صراعات تعيد التوازف لمنظاـ و تمنع انيياره.

 مف التغير الاجتماعي الراديكالي تتّـ عبر الحروب و الثورات تقوـ بيا إما نخب سمطوية
.. أو تقوـ السمطة.ؿ الثورة بيدؼ الوصوؿ السريع إلى عتستغؿ الوضع الاجتماعي فتش

بيذه الحروب جماعات متحكّمة في السمطة وممكت القوة العسكرية فتبحث عف مصالح ليا 
.. فأمثمة الأجنبي... أو ثورات ضدّ الاستعمار أو النفوذ الإقميمية.خارج حدود الدولة 

التغيير الاجتماعي ىذه لـ تتّـ عبر الصراع الطبقي كما ادّعى كارؿ ماركس، و إنّما 
 .1يا ميكانيزمات أخرى تختمؼ مف حالة لأخرى''تحكّمت في

 النظرية التفاعمية )جورج زيمل(:.2.2 (1

    أكّد ''زيمؿ'' عمى أفّ الصراع موجود و متجذّر في المجتمع تماما كما ىو في الفرد،    
و اعتبره عممية اجتماعية أساسية مف عمميات التفاعؿ الاجتماعي، و ىو يرى أفّ ''عمـ 

بتحميؿ المواقؼ باعتبارىا متضمنة لصراع بيف صورتيف أو أكثر مف صور  الاجتماع ييتّـ
         . كما اعترؼ بإمكانية وجود الصراع و النظاـ و التغيّر و الاستقرار.2تمؾ العلبقات''

لمصراع عمى دوره في التغيّر الاجتماعي مثمما فعؿ ماركس، كما  زيمؿ ةو لـ تقتصر نظر    
لـ تقتصر عمى اعتباره انعكاسا لاختلبؼ المصالح و حسب، و إنما شمؿ اىتمامو أيضا 

 لمصراع. االغرائز العدائية، فقد اعتبر التكويف البيولوجي الفطري للئنساف الفاعؿ، مصدر 
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لفصؿ بينيما حاوؿ أف يبرز وظائؼ الصراع الإيجابية و السمبية و استحالة ا و قد   
ذلؾ أفّ الصراع ينتج عف تفاعؿ  ،مف خلبؿ عنصر اجتماعي واحد لصعوبة تفسير الصراع

فيناؾ عدد مف العناصر التي ترتبط بالكراىية  مجموعة مف العناصر الاجتماعية و النفسية.
تمؾ عناصر نفسية، وىناؾ عناصر أخرى ترتبط بتدرج  الرغبة، و و العداوة و الشر و

و أشكاؿ الجماعات و أعداد كؿّ منيا. و تمؾ  العلبقات الاجتماعية و أشكاؿ تقسيـ العمؿ
عناصر ترتبط بتبايف البناء الاجتماعي، أي أنيا عناصر سوسيولوجية ذات طبيعة 

 .1اجتماعية

    ،متمحورة عموما حوؿ: درجة العنؼ بمجرّد أف يبدأ الصراع و قد جاءت فروض زيمؿ   
و يمكف تمخيصيا بالفروض  و نتائج الصراع بالنسبة لأطرافو و بالنسبة لمكؿ النظامي.

2الرئيسية فيما يمي:
 

  كمّما زادت درجة الاندماج الانفعالي أو الوجداني لأطراؼ الصراع كمّما زاد احتماؿ أف
 يكوف الصراع عنيفا.

مّما زاد التضامف بيف أعضاء كؿ طرؼ مف أطراؼ النزاع كمّما زاد احتماؿ أف يكوف ك . أ
 الصراع عنيفا.

 كمّما عظـ الانسجاـ بيف أعضاء أطراؼ الصراع كمّما كبرت درجة اندماجيـ الانفعالي. . ب

  كمّما زاد إدراؾ أعضاء جماعات الصراع باعتباره يعمو و يتجاوز الأىداؼ و المصالح
 ما زاد احتماؿ أف يكوف الصراع عنيفا.الفردية، كمّ 

  .كمما كاف ذلؾ الصراع وسيمة إلى غاية كمما قؿ احتماؿ أف يكوف الصراع عنيفا 

 ، الملبحظة الآتية: ما تؤخذ عميو نظرية زيمؿ مف بيف   
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المذكورة أعلبه ىو التناقض بيف الفرضية  إفّ أوّؿ ما يتراءى لمتفحّص فروض زيمؿ   
الأخيرة و سابقتيا، إذ تفصح الفرضية الأخيرة أفّ الصراع إذا كاف وسيمة إلى غاية يقؿ 
احتماؿ أف يكوف عنيفا، بينما تفصح سابقتيا عف عكس ذلؾ لكف باستعماؿ صياغة أخرى 

  .اوز الأىداؼ الفردية''يعمو و يتج'' يلفرضية الأخيرة ''بالغاية''، ىلما عبّر عنو في ا

غير أفّ ذلؾ ليس بالضرورة تناقضا، فالغاية لا تتجاوز بالضرورة الأىداؼ الفردية، لكف    
 مع ذلؾ يبقى أفّ مفيوـ الغاية لديو مبيـ.

 النظرية الإيكولوجية )روبارت أزرا بارك(:.3.2 (1

''بارؾ'' نموذجو النظري مف البيئة الطبيعية حيث شابو بيف النظاـ الاجتماعي  استعار   
للئنساف و بيف سائر النظـ الموجودة في الطبيعة، لذلؾ ركّز عمى الأساس البيئي لمنظاـ 

  الاجتماعي للئنساف، و الذي اعتبر أنّو ينشأ مف نضاؿ الإنساف ضدّ البيئة مف أجؿ البقاء
   ، اي الطبيعة، و كما يتشكّؿ نظاميفعؿ غيره مف الكائنات المتواجدة فو الاستمرار، كما ت

 و في ىذا الإطار يعتبر الصراع عنصرا محوريا.

1و تتضمّف نظريتو عددا مف الافتراضات الأساسية ىي:   
 

  يكمف أساس الاستقرار الاجتماعي في عممية التطوّر، كما يعتمد التوازف الاجتماعي عمى
 تطور المجتمع.

  افتراض بارؾ أفّ الكائنات الإنسانية تناضؿ نضالا مستمرا في سبيؿ البقاء، و أساس
 النضاؿ عممية التنافس.

  و ينبثؽ مف نضاؿ الناس مع الطبيعة نظاـ طبيعي، يظير في توزيع الأفراد و الجماعات
 في المكاف، مثمما يظير مف خلبؿ التفاعؿ والتساند بينيـ.
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 البيئة مىإلى عمميات الييمنة و السيطرة ع ضي التنافسو في ىذا النظاـ الحيوي يف      
 و توارثيا.

  و العمميات الاجتماعية الأساسية داخؿ ىذا النظاـ ىي التنافس و الصراع و التوافؽ    
  و التمثيؿ، أي الاستيعاب الثقافي، وأساس التنافس عممية التطور الذي يفضي إلى تتابع 

و التي تقود في آخر الأمر إلى الاستيعاب الثقافي. و مف ثّـ لاحؽ لمعمميات الاجتماعية، 
 فالصراع عممية حيوية و متطوّرة و شاممة تؤدّي إلى نتائج حاسمة في تتابع المجتمع.

  يرى بارؾ أفّ النسؽ الاجتماعي يتكوّف مف الأساس الإيكولوجي الذي تقوـ عميو الأنظمة
ىي  و أثر ىذه الأنظمة بالقوى الأساسيةالاقتصادية و السياسية و الأخلبقية، كما تت

و أساس ىذا النسؽ أداء وظيفة  الصراع و التنافس و التوافؽ و بالاستيعاب الثقافي.
الضبط الاجتماعي، و ىي الظاىرة الأساسية في المجتمع و مشكمة المجتمع في الوقت 

 نفسو.

  رد أفّ التغيّر الاجتماعي يطّ  بارؾو في ىذا المدخؿ الديناميكي لتفسير المجتمع، يفترض
ّـ الحركات  مف تتابع خاص لأحداث معيّنة، أوّليا التبرـ و القمؽ و انتشار الاضطرابات ث

 الاجتماعية، مما يولد تعديلبت وتحوّلات تنظيمية و إعادة البناء.

 أفّ تصوّر الفرد لذاتو دالة لوضعو داخؿ تسمسؿ المكانات في المجتمع، و ىكذا  رأى بارؾ
 ثر التنظيـ الاجتماعي الكبير عمى المستوى النفسي و الاجتماعي لمفرد.يؤ 

  أىّـ  و روبارت بارؾ،الضعؼ في النظرية الإيكولوجية ل لنقاط ''جراىاـ كينموتش'' تعرّض
ما تّـ طرحو يتمثّؿ فيما يمي:

1
 

  نموذج بارؾ مماثؿ لنموذج ماركس مف حيث وصؼ الصراع و التطوّر باعتبارىما
.. و ثمّة مراحؿ لمصراع الاجتماعي و الظواىر المعيارية تقوـ عمى طبيعيتيف.عمميتيف 

 تدرّج المكانات.
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  تظؿ قضية عدـ إمكانية التطبيؽ المباشر لمعمميات الطبيعية و الإيكولوجية عمى المجتمع
 مسألة رئيسية.

 ي واسعة و عامّة، مما يجعؿ استعماليا النظر  المراحؿ المتتابعة لمتطوّر عند بارؾ       
 و التطبيقي مستحيلب، إذ يبدو مف العسير لمغاية التفرقة إمبريقيا بيف كؿ مرحمة.

  مرحمة الاستيعاب الثقافي عند بارؾ كانت مثار نقد لأنيا غامضة، و مف المحتمؿ أف
 تكوف قائمة عمى أساس إثني في تأكيدىا استيعاب الأقميات ثقافة صفوة.

 أف يوصؼ النموذج الذي اقترحو بارؾ بأنو نموذج وصفي أكثر منو نموذج  يمكف
 تفسيري.

  ّرؾ توضيح وتكممة العمؿ الرائد اباه: ىؿ حاوؿ كما أفّ ىناؾ سؤالا ىامّا يمكف طرحو مؤد
 ؟ماركس ظلبلا مف الشؾّ حوؿ فكرلماركس في مجاؿ نظرية الصراع؟ أـ حاوؿ أف يمقي 

 المعدّلة(:)ة ات الكلاسيكية المحدثالنظري (2

بعدما عجزت البنائية الوظيفية عف تفسير الصراع في المجتمع و أثبت الواقع الاجتماعي    
قصورىا العممي، اتضح جميا لمعارضييا تماما كما ىو الحاؿ بالنسبة لكثير مف أتباعيا 
   طابعيا الإيديولوجي العقيـ، مما نتج عنو ردود أفعاؿ متباينة بيف ثائر عمييا و ثائر ليا، 

نبيف انطمقت شرارة التجديد التي أطمقت العناف لمنشاط المكثّؼ، و سواء كانت و مف الجا
الغاية دحض البنائية الوظيفية أو تبريرىا فإفّ العنصر المشترؾ ليذه الجيود تمثّؿ في 
الاىتماـ بالصراع، فكاف التوجّو الواسع نحو النظرية الماركسية و غيرىا مف نظريات الصراع 

ذلؾ نظريات جديدة في عمـ الاجتماع قائمة عمى تعديؿ النظريات  الكلبسيكية، و أنتج
الكلبسيكية، مف خلبؿ تدارؾ الثغرات فييا، أو ما يمكف تسميتو بالنظريات الكلبسيكية 
المحدثة، و التي جاءت بإجماع عمى الصراع و اختلبؼ في الإيديولوجيا، حيث كانت 

النقدية فكانت مؤيدة  الاتجاىاتؼ، أما كيفيقية مؤيّدة لمصراع بيدؼ التالاتجاىات التو 
 .لمصراع بيدؼ التغيير
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التي ظمّت تنظر إلى الصراع عمى أنّو حالة مرضية  "بارسونز"و ىذا فيما عدا نظرية    
 عابرة، و اكتفت بتعديؿ نظرتيا حوؿ التطور لكف بفصمو عف الصراع و ربطو بالنسؽ.

 الاتجاه المحافظ:.1 (2

 المعدّلة(:" بارسونز"البنائية الوظيفية المحدثة )نظرية .1.1 (2

القوانيف التطورية في " والدفاع عف تصوّره لمنسؽ المتوازف في مقال ارسونزبحاوؿ    
و تفسير التطور كظاىرة  ،، مف خلبؿ وضعو في الإطار العاـ لمتطور الاجتماعي"المجتمع

 اجتماعية منفصمة عف الصراع، و مرتبطة بالنسؽ ومدى توافره عمى عوامؿ معينة تمكّنو 
        أنساؽ السوؽ و رأس الماؿ، و البيروقراطية، و الاتحاد الديمقراطي،  :و ىي ،مف التطور

تماعي، التي و القانوف، ىذا فضلب عف المتطمبات السابقة عمى التطور الثقافي و الاج
 "مقارنة منظورات تطوّرية و"بو و في كتا في التكنولوجيا و المغة و القرابة و الديف. يحصرىا 

حدّد المكوّنات الأساسية لمتطوّر في ثلبث عمميات ىي: التبايف و التكامؿ و التعميـ، و ىي 
 تعمؿ عمى زيادة القدرة التكيفية لموحدات الخاضعة ليا.

ر ذلؾ مف خلبؿ إلى الصراع خارج الحالة الطبيعية لممجتمع، و يفسّ  و ينظر بارسونز 
في العموـ الطبيعية، الذي يقوؿ أنّو: إذا تّـ تحريؾ جسـ ما  "القصور الذاتي"استعارتو لقانوف 

بواسطة عامؿ خارجي فإفّ ىذا الجسـ سيعود إلى وضعو السابؽ بحكـ قانوف القصور 
سؽ الاجتماعي فإفّ حالتو الأصمية ىي الثبات و الاستقرار، الذاتي، و كذلؾ الأمر بالنسبة لمن

ىي:  في ستّة مصادر و إذا ما حدث الصراع فإفّ مسبّباتو خارجية و قد حصرىا بارسونز
و مقاومة قواعد السمطة، و استغلبؿ  الصراع الناتج عف التنافس الكامف في النسؽ الميني،

 و تبايف الأشكاؿ القرابية،  و تبايف الأبنية، ؼعفاء، و اختلبؼ الثقافات باختلبالأقوياء لمض
  و عدـ تكافؤ الفرص.
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و كوف مسبّبات الصراع خارجية فإنيا ستزوؿ تمقائيا باعتبار أفّ كؿ نسؽ يحوي أساليب    
و تتمثؿ ىذه  -مف البيولوجيا و ىو ما استعاره بارسونز –داث التوازف دفاعية تعمؿ لإح

 التي طورىا المجتمع فيما أطمؽ عميو بارسونز الاجتماعيفي آليات الضبط الأساليب 
أعضاء النسؽ، بحيث تحدّد  ايتشاركيبالنظاـ المعياري، الذي يشتمؿ عمى القيـ المطمقة التي 

ليـ أىدافيـ و الوسائؿ المقبولة لتحقيقيا مما يضفي قدرا مف المعنى و النظاـ عمى سموكاتيـ 
 .  1سيؿ التنبؤ بيا و بالتالي كبح الفوضى و الصراعبجعميا متشابية إلى حدّ ما، بحيث ي

 النظريات التوفيقية )كوزر، لوكود، دىرندروف(:.2.1 (2

حاوؿ بعض عمماء الاجتماع الوظيفييف التوفيؽ بيف نظرتيـ الوظيفية و النظريات    
الصراعية، لكف اليدؼ مف ذلؾ ظؿ حبيس الإيديولوجيا المحافظة، فمـ يكف إدخاؿ عنصر 

عمى نظرياتيـ إلّا بغرض التأكيد عمى النظاـ، حيث جاءت مؤلفاتيـ متمحورة حوؿ  الصراع
 الصراع، باعتباره يعمؿ عمى زيادة التكيّؼ و التكامؿ لمسايرة التغيّر.

ّـ ''كوزر'' بتحميؿ الصراع مركّزا عمى وظائفو الإيجابية ال    تي تساىـ في التكيّؼ فقد اىت
قد تؤدّي إلى التصدّع و الانشقاؽ و التغيير الجذري، و ىو  إلى وظائفو، التي تدوف الالتفا

بذلؾ لـ يأخذ مف نظرية ''زيمؿ'' حوؿ الصراع الوظيفي سوى ما يناسب إيديولوجيتو 
 المحافظة، ليقنّنيا و يعيد توجيييا في الاتجاه الآخر.

، نظر إليو وسيمة لمتغيير الجذري كما فعؿ ماركس و بدؿ النظر إلى الصراع عمى أنّو   
باعتباره وسيمة لمتكيّؼ و إعادة التوازف لمبناء الاجتماعي فكتب قائلب: ''إفّ الصراع يساعد 
     دائما عمى تنشيط المعايير السائدة و تدعيميا، بؿ إنّو يؤدي إلى ظيور معايير جديدة، 

  معايير و بيذا المعنى يصبح الصراع الاجتماعي بمثابة أداة أو ميكانيزـ يضمف تكيّؼ ال
    مف المرونة أف يفيد  و يستطيع المجتمع الذي يتّصؼ بقدر كبير مع الظروؼ الجديدة.
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جديدة و تعديؿ المعايير  مف الصراع، ذلؾ لأفّ الصراع بفضؿ إسيامو في خمؽ معايير
 . 1يستطيع أف يضمف استمرار بقاء المجتمع في ظؿّ الظروؼ المتغيرة'' السائدة

عف الصراع الطبقي حوؿ الممكية بؿ اعتبر أنّو  وزر فكرة ماركسىذا و لـ يوافؽ ك   
''صراع عمى القيـ و طمب المكانة و الموارد النادرة، بحيث لا تكوف بوسع ىذه الجماعات 
المتصارعة تحقيؽ القيـ المرغوبة فحسب، بؿ تحييد و إيذاء أو حتى إقصاء الجماعات 

 . 2المتنافسة''

ا )داخؿ الجماعة الاجتماعية( أو خارجيا )بيف جماعة و سواء كاف الصراع داخمي   
     يعمؿ عمى زيادة التكيّؼ –في نظر كوزر –إنّو في كلب الحالتيف اجتماعية و أخرى(، ف

خمؽ معايير جديدة داخؿ الجماعة أو تعديميا إذا بالحفاظ عمى حدود الجماعة، و ذلؾ و 
 الاجتماعية الواحدة إذا كاف الصراع خارجيا.كاف الصراع داخميا، و بزيادة تماسؾ الجماعة 

سؽ، متأثرا حوؿ الن "بارسونز"ؿ الصراع مف خلبؿ نقده لنظرية أمّا ''ديفيد لوكود'' فقد حمّ    
حوؿ الصراع الطبقي، فقد حمّؿ الصراع في إطار  "كارؿ ماركس"مف جية أخرى بنظرية 

اه الراؽ التحتي لمفعؿ الاجتماعي، اىتمامو بمجموعة المصالح المتصارعة التي تشكّؿ ما أسم
و تتمثّؿ في المصالح الحقيقية التي يسعى إلييا الفعؿ الاجتماعي، وتختمؼ في طبيعتيا عف 
المصالح الظاىرة  التي يحدّدىا النظاـ المعياري، المتمثّؿ في القيـ المطمقة التي يتشاركيا 

 أعضاء النسؽ.

بدّ مف تحميؿ المصالح  ح المعيارية فلبو بما أفّ المصالح الحقيقية غير المصال   
 المتصارعة منفصمة عف البناء المعياري، و ىذه المصالح المتصارعة تمثّؿ النظاـ الواقعي 

أفّ تصوّره ىذا و البناء التحتي لمنسؽ، أما النظاـ المعياري فيو بمثابة البناء الفوقي. إلّا 
عمى البناء الفوقي، كما يختمؼ عف  في أفّ البناء التحتي يؤثّر ماركسيختمؼ عف تصوّر 
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في جعؿ البناء الفوقي ىو الذي يؤثّر عمى البناء التحتي، بؿ اعتبر علبقة  تصوّر بارسونز
التأثير بينيما متكافئة، و بذلؾ يمنح ىذه العلبقة بعدا تكامميا بحيث يبقى بوسع المعايير 

 .1معالتحكّـ في الصراع و بالتالي ضماف استقرار النسؽ أو المجت

و بالمثؿ يذىب ''رالؼ دىرندروؼ'' إلى أفّ صراع المصالح المتباينة ىو الأساس الذي    
في اعتباره الطبقات  المجتمع تشخيصا صحيحا، و يخالؼ ماركسيمكف عميو تشخيص 

يو قد خمؽ فئات الاجتماعية قائمة عمى الوضع الاقتصادي، ذلؾ أفّ المجتمع الصناعي برأ
ليس اقتصاديا و حسب بؿ ثقافيا و مينيا بحيث تتبايف في المكانة  اجتماعية متباينة

 .عمى الوعي الطبقي ليذه الفئاتالاجتماعية، و ىذا بدوره ترؾ أثره 

فئات منظمة أو غير منظّمة لأفراد يشتركوف في ''و يعرّؼ الطبقات الاجتماعية بأنّيا    
    طة، الذي يجدوف أنفسيـ فيو.مصالح ظاىرة أو كامنة، تنشأ عف أوضاعيـ في بناء السم

و ىكذا يصبح الصراع الطبقي مف وجية نظره ىو أي ضرب مف الصراع، ينشأ بيف 
الجماعات ذات علبقات سمطة مختمفة. و إذف، فمفيوـ علبقات السمطة أصبح مفيوما بديلب 
أو أساسيا لمصراع الطبقي بيف الطبقات الاجتماعية و استحاؿ الصراع إلى مظير مف 

 .2ىر ىذه العلبقات''مظا

         تختمؼ علبقات الممكية  مع ما بعد الرأسمالي في اعتقاد دىرندروؼو في المجت   
عمّا كانت عميو مف قبؿ، ذلؾ بظيور الشركات المساىمة و المدراء المأجوريف  و الاستغلبؿ

و المينييف و النقابات، و بذلؾ سيصبح الصراع صراعا منظّما يمكف التنبؤ بو و بالتالي 
 .3التحكّـ فيو
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إفّ ىذه النظريات التوفيقية بيف الصراع و النظاـ حاولت قدر الإمكاف الاستفادة مف    
الصراعية و الفكر الماركسي، لتبرىف كيؼ أفّ الصراع في حدّ ذاتو يعمؿ عمى النظريات 

ىي إلّا امتداد  تدعيـ النظاـ و استقراره، و يمكف القوؿ أفّ ىذه النظريات في نياية الأمر ما
 للبتجاه الوضعي و النزعة الوظيفية، التي تسعى لمحفاظ عمى الأوضاع و المصالح القائمة.

 الثوري: الاتجاه.2 (2

 النظرية النقدية )ميمز، بوتومور، ركس(:.1.2 (2

قامت النظرية النقدية عمى نقد الأوضاع القائمة في المجتمعات الحديثة والإيديولوجيات    
السائدة، التي تكّرس اللبتكافؤ و الاستغلبؿ في المجتمعات الإنسانية كافّة و المجتمعات 

لمساواة و الحرية و الكرامة و الإبداع بدلا مف الرأسمالية بشكؿ خاص، سعيا لتأكيد قيـ ا
 النظاـ الرشيد القائـ عمى المؤسسات البيروقراطية اللبإنسانية.

و قد انطمؽ أصحاب ىذه النظرية مف فكر ''ماركس'' الراديكالي النقدي لكف بوضعو في    
سياؽ العصر و الواقع الجديد لممجتمعات، فبدلا مف تصوّر الثورة مرتبطة بطبقة البروليتاريا 

    تشكّؿ وحدة واضحة  التي لـ تعد –العماؿ فقد استبدلت ىذه الطبقة بصفتيا تضّـ كؿ 
         بفئات اجتماعية مختمفة أنتجتيا دولة الرفاىية و الأنظمة الاجتماعية  –كما في السابؽ

و الاقتصادية الحديثة، و ىي تشترؾ في كونيا فئات ميشّمة ىضمت حقوقيا بحيث لـ تجد 
 ليا مكانة في الواقع الجديد.

1و يمكف تمخيص أىّـ المحاور الفكرية لمنظرية النقدية في التالي:   
 

  ة: فالتشاؤـ يولّد الفكر النقدي الذي يؤّدي إلى راديكالية التغيير، التي تعبّر التشاؤمي   
 عف رفض الواقع القائـ و رغبة شديدة في تثبيت الوضع الجديد.
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 الذي  ستغراقو مف قبؿ الواقع الاجتماعياتياـ العقؿ بالقصور و الاضمحلبؿ مف جرّاء ا
 و قبوع العقؿ في قمب حضارة تغرّبو. تسيطر عميو مظاىر التشيّؤ المرمّز

  ،تييمف الدولة في المجتمع الرأسمالي الحديث عمى جميع مجالات الحياة الاجتماعية    
و توجّو كؿ مؤسساتيا نحو ىدؼ واحد و ىو تأميف استمرارية ىيمنة الدولة و تصعيدىا 

 إلى مستويات نوعية و كمية تتناسب و ىدفيا في الييمنة.

  ي لا يستطيع تر إلييا كنقد و ليس كمعتقد دوغماالماركسية و ذلؾ بالنظإعادة توجيو
 الإنساف التحرّر منو، فيي طاقة مستمدّة لمنقد، و مجاؿ خصب لإنبات النقد الراديكالي.

  لا يؤدّي تقدّـ التكنولوجيا إلى تحرير وعي الفرد و تخميص ذاتو مف ىيمنة الطبقة
ياة الاجتماعية لمتشيّؤ، و تقميص دور الفرد في البورجوازية، بؿ تساىـ في إخضاع الح

 الحياة الاجتماعية ممّا يزيد مف اغترابو و استلببو.

  المجتمع الغربي ىو ذلؾ المجتمع المؤلّؼ مف التناقضات و الأضداد وأشكاؿ الصراعات
 المختمفة، تعمؿ الدولة القائمة عمى إخفائيا و تنويميا و قمعيا بوسائميا المختمفة.

 الأداتي: و يشير إلى ذلؾ العقؿ الذي يستخدـ كأداة لبموغ المنفعة ممّا يضرّ ببنية  العقؿ
 العقؿ ذاتو، ذلؾ أفّ العقؿ الأداتي عقؿ براغماتي يتمخّص ىمّو الوحيد في إنتاج النجاح 
أو عمى الأقؿ إنتاج ما يساعد عمى الوصوؿ إلى ذلؾ دونما اكتراث، بمضموف ما ينتجو 

 أو يقيمو.

  ضعية: لـ تعد الوضعية باستطاعتيا تحقيؽ أو بمورة مفيوـ و فيـ سميـ حوؿ الحياة نقد الو
 الاجتماعية، بؿ تقتصر عمى تأييد الوضع الراىف والاعتراض عمى أي تغيير راديكالي.

 العقلبنية: تكمف في عدـ القدرة عمى التوفيؽ بيف المصالح المتباينة، الذي ينتج عنو  أزمة
أزمة أشدّ تعقيدا تتمثّؿ في شرعية بقاء الدولة، التي توفؽ بيف ىذه المصالح، و عند فشؿ 

 الدولة ستضمحؿ شرعيتيا و يصبح لا مبرر لبقائيا.
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ّـ ''رايت ميمز'' بقضية اغتراب الإنساف    ، و صناعة الوعي الزائؼ الذي يعمؿ عمى فقد اىت
إقناع الإنساف بأفّ مشكمتو نفسية و شخصية و ليست ناجمة عف البناء الاجتماعي الذي 

ة الطبق الطبقات الاجتماعية أبرزىا تمؾ التي أجراىا حوؿ يحويو، فقاـ بعدّة دراسات حوؿ
  مف خلبليا أفّ واقع أي طبقة ىو إلى حدّ كبير عبارة  المتوسطة و الصفوة و التي أثبت

 عف محصّمة لعلبقاتيا بسائر الطبقات الاجتماعية.

لذلؾ اعتبر أفّ الميمّة المميّزة و المحورية لعمـ الاجتماع تكمف في الاىتماـ بالبناء    
  الراديكالي، الاجتماعي لممجتمع في شموليتو و ديناميتو و العمؿ عمى نقده و تأييد التغيير 

و في ذلؾ ذىب إلى أنّو ''ليس ثمّة عمـ اجتماع إلّا و كاف ماركسيا بالضرورة، و إف لـ يكف 
 .1العمؿ كذلؾ خرج عف نطاؽ عمـ الاجتماع''

        لذي رفض النظريات المؤيدة لمنظاـتوماس بوتومور'' ا و كذلؾ الأمر بالنسبة لػػػػػػ''   
تفسير الأحداث المتغيّرة، و الحركات الاجتماعية المناىضة  و اتيميا بالقصور و العجز عف

  لمنظاـ و التي تسفر عف الانشقاؽ و الصراع الذي يميّز الواقع الاجتماعي.

الصراع و التغيّر  و في مؤلّفو ''عمـ الاجتماع و النقد الاجتماعي'' ربط بيف مظاىر   
الذي تبنى عميو  ساسي ىو الأا ضرورة أف يكوف نقد الواقع الاجتماعز الاجتماعي مبر 

النظرية السوسيولوجية، بحيث يكوف لعمـ الاجتماع دور ريادي في تحرير الإنساف مف قيود 
       السمطة مف خلبؿ ''الكشؼ عف كيفية تكوّف العلبقات الاجتماعية و كيفية تغييرىا.

صناعي" بعد ال "المجتمع ما – مثمو في ذلؾ مثؿ توراف ألاف –بيذا الشأف يتصور بوتومور 
إذ تمعب فيو التكنولوجية و البيروقراطية دورا، و تظير فيو أنماط  .مغايرا عف المجتمع القائـ

مع الصناعة تفجرىا جماعات جديدة رىا مجتمف الصراع، تختمؼ عف تمؾ التي خيجديدة 
 .2''اؿ عمى رأسيـ المثقفوف و الطمبةغير العمّ 
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و ينتقد ''جوف ركس'' ىو الآخر الاتجاه الوظيفي و بالأخص التصور البارسونزي، الذي    
ديـ صورة صحيحة لمبناء يعتبره قاصرا عف تفسير الواقع الاجتماعي ومشاكمو و عاجزاعف تق

بما يتضمنو مف مظاىر الصراع والتغيّر، و يقدّـ بديلب نظريا مغايرا يعتبره أقدر  الاجتماعي
لواقع الاجتماعي الصراعي و الذي بموره مف خلبؿ دراستو، التي أصدرىا تحت عمى تفسير ا

1، و يمكف تمخيص أىّـ أفكارىا في ما يمي:1111عنواف الصراع سنة 
 

  الصراع الاجتماعي ظاىرة إنسانية محورية، تمثّؿ مدخلب صالحا لدراسة أنماط التعارض 
 و عدـ الاستقرار داخؿ أي مجتمع.

 .تنطمؽ ىذه النظرية مف مفيوـ القوة باعتباره يمعب دورا ىاما في الحياة الاجتماعية 

  كؿ أنماط الصراع الاجتماعي إنما تعكسيا في الحقيقة علبقات التبادؿ، التي تحتوي
ضمنيا عناصر القير و الاستغلبؿ و السيطرة، و تبدي ظاىريا عكس ذلؾ ألوانا شتّى مف 

تختمؼ تبعا لذلؾ لتدرّج مستويات الصراع، الذي يضّـ وحدات  التعاوف و التعايش، و ىي
 أساسية تتمثّؿ في:

  البسيط. –العلبقات الشخصية بيف الأفراد  –الصراع الثنائي 

 .الصراعات الجماعية التي تحدّدىا عمميات السوؽ 

 .)الصراع بيف التجمّعات الكبرى مثؿ الدوؿ و الأمـ )التكتّؿ الدولي 

 .)الصراع الاجتماعي و الأنساؽ الاجتماعية )أنساؽ محورية و أنساؽ ثانوية 

 المشكمة لمعلبقة  ىناؾ اعتماد متبادؿ نسبيا بيف الأطراؼ المشاركة في عممية التبادؿ و
  بمعنى أنّو يقرّ وجود علبقة تأثّر و تأثير بيف الإنساف و النظـ المحورية  القائمة بينيـ.

 و الأخرى الثانوية.
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و ممّا سبؽ يتّضح أفّ ىذه النظريات النقدية جاءت متمحورة حوؿ رفض الواقع    
الاجتماعي القائـ و نقده، و نقد الفكر الذي يكرّسو، سعيا لتدمير ىذا الواقع القائـ عمى 
الاستغلبؿ و اللبتكافؤ، و الدعوى إلى ضرورة التغيير الراديكالي لإحلبؿ واقع جديد أكثر 

ي كؿ ذلؾ دور الصراع و علبقات السمطة، و ما مف شؾّ أفّ ىذه النظريات إنسانية، مبرزة ف
 لمنظرية الماركسية. اتمثّؿ امتداد

 النظرية الحديثة: (3

 نظرية الصراع الثقافي الاجتماعي )آلان توران(:.1 (3

تمثّؿ نظرية ''آلاف توراف'' خير مثاؿ مف بيف النظريات الحديثة التي تناولت الصراع بوجو    
ؾ التي قامت عمى تعديؿ النظريات الكلبسيكية مع تمل مغاير لمنظريات الكلبسيكية أو، جديد

الاحتفاظ بملبمح عديدة منيا، بالرغـ مف أنّو اشترؾ معيا في نقاط  معيّنة بطبيعة الحاؿ، 
 فما مف نظرية تقوـ مف العدـ.

إلى أفّ الصراع  –ثة مثمو مثؿ أصحاب النظريات الكلبسيكية المحد – ذىب آلاف توراف   
، و كما تنبأ بنتائجو بات مف الواضح عدـ انطباقو مع الواقع كما حمّمو كارؿ ماركس

الاجتماعي الجديد، سواء فيما يخصّ أطرافو أو مظاىره و أشكالو و أسبابو، حيث لـ يعد 
 الصراع منحصرا بيف الطبقة المالكة لوسائؿ الإنتاج و الطبقة العاممة، بؿ برزت إلى الواقع

عمى الممكية بؿ ظير بعدٌ جديد يتمثّؿ في المعرفة، و ذلؾ قائمة طبقة جديدة و ىي غير 
نتيجة التعميـ الذي خمؽ فئات ذات وعي بمصالحيا ومكانتيا، حيث يدفعيا ىذا الوعي 

 لرفض السيطرة و المطالبة بحقوقيا و السعي لمتحرر مف التبعية و تحقيؽ استقلبليتيا.

الحركات " و "الحركات الطلببية"ات في الحركات الاجتماعية مثؿ و تتمثّؿ ىذه الفئ   
 ، و ىو ما دفع توراف"نسافالحركات المدافعة عف حقوؽ الإ" و "الحركات البيئية"و  "النسوية

إلى اعتبار المعرفة عنصرا أساسيا لتحديد الطبقة الثورية الجديدة و يدلّؿ عف صحة ذلؾ 
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ائلب ''ينحصر أحد الجوانب ذات الدلالة في حركة ماي في فرنسا، ق 1191بمثاؿ ثورة ماي 
لا تظير  ضوعات الأساسية لمصراع الاجتماعيفي أنيا قد ظيرت أفّ الحساسية اتجاه المو 

في القطاعات الأكثر تنظيما لمطبقة العاممة، فمـ يستوعب عمّاؿ السكؾ الحديدية و عمّاؿ 
و ظيرت أكثر الحركات راديكالية و إبداعا  المناجـ بوضوح الأىداؼ الراديكالية ليذه الحركة،

بيف الجامعات ذات المستوى الثقافي الأعمى، في ىيئات البحث، و بيف الفنييف الذيف يممكوف 
 . 1الميارة دوف السمطة في الجامعات بطبيعة الحاؿ''

يشترؾ مع عمماء الاجتماع المحدثيف في نظرتو عف الواقع  و بذلؾ نلبحظ أفّ توراف   
الطبقي الجديد، إلّا أنّو يركّز عمى خاصية المعرفة و الثقافة ليذه الفئات المشكّمة لمطبقة 
 الجديدة، التي تتوسّط طبقة مالكي وسائؿ الإنتاج و طبقة العماؿ بامتلبكيا لممعرفة، و ىو 

  مختمفة عمّا رآه سابقوه فيو يعتبره صراعا ثقافيا اجتماعيا  ما يجعؿ طبيعة الصراع بالنسبة لو
 و سياسيا.

بيف التغيّر و الصراع لكف ليس بالشكؿ الآلي التمقائي، الذي  مف ىذا المنطمؽ ربط توراف   
أشار إليو كثير مف العمماء، فإذا كاف معظـ سابقيو ممف ربطوا التغيّر بالصراع اعتبروا أفّ 

  حتمية لمصراع، الذي ىو بدوره نتيجة حتمية لمتناقضات التي تمثّؿ جزءا  التغيّر ىو نتيجة
و بالتالي اعتبروا التغير منبثقا مف البناء الاجتماعي  لا يتجزأ مف طبيعة البناء الاجتماعي 

قد ربط بيف التغيّر و الصراع بواسطة الفعؿ، أي أفّ التغيّر لا ينبثؽ  توراففإف بشكؿ حتمي، 
مف البناء الاجتماعي تمقائيا و حتميا بؿ بفعؿ الفاعميف المكوّنيف لمبناء الاجتماعي، و ىذا 

 .و ىي التي تحرّكوالفعؿ يمكف تتبّعو عبر تاريخ المجتمع و ىو مرتبط بالثقافة و المعرفة 

   مجتمعات فاعمة "المجتمعات الإنسانية إلى نمطيف:  س يقسّـ تورافو عمى ىذا الأسا   
    حريؾ الأمور و إعادة إنتاج نفسياو ىي مجتمعات قادرة عمى التغيير و ت "،في التاريخ

 مجتمعات "بما يخدـ تقدّميا بفضؿ النسؽ الثقافي الخاص بيا و ما يحويو مف معرفة. و 
                                                           

1
 .111 – 112، ص 1;>1، تر: محمد الجوهري و آخرون، دار المعارف، القاهرة، علم الاجتماع والنقد الاجتماعيتوماس بوتومور،  
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معات التي زامنت التاريخ و حسب، دوف الفعؿ و الحركة و ىي المجت "غير فاعمة في التاريخ
 و التغيير فيو، فيي بذلؾ مجتمعات جامدة.

 و التي تعني ''القدرة "التاريخانية"البعد في تقسيـ المجتمعات بػػػػعمى ىذا  و يطمؽ توراف   
  ، مف خلبؿ تحكّـ متصاعد باستمرار، لا فقط في المادة عمى مراقبة إعادة إنتاج المجتمع

التي بإمكانيا  حكّـ في ىذه القدرة عادة الطبقاتبؿ و كذلؾ في التنظيـ الاجتماعي نفسو و يت
     فعميا فرض التماىي بيف المصالح و النماذج الثقافية الخاصة بيا مع مصالح المجتمع 

 .  1و نماذجو الثقافية''

فكره و تصوّره عمى المنظمة التي اعتبرىا صورة منعكسة عف مجتمعيا،  و قد طبّؽ توراف   
ىا حيث يرى أفّ المنظمة ىي نتاج سياؽ تاريخي تجب تحديد معالمو، و ىذه المعالـ قد حدّد

     ، 1183 "إنتاج المجتمع"و  1193 "عمـ اجتماع الفعؿ" مف خلبؿ كتابيف أساسييف ىما
محاولة مجموعات اجتماعية السيطرة عمى  ع الطبقي والصراع الاجتماعي و الصرا :و ىي

 .  2مجموعات أضعؼ

ففي عالـ المنظمة فإفّ ىذه المجموعات المسيطر عمييا تتمثّؿ في الأفراد الخاضعيف    
لمنظاـ و البيروقراطية، لذلؾ ستدخؿ في صراع ضدّ سيطرة المؤسسة و البيروقراطية عمى 

قدراتيا و تعبيرىا، و بيذا تكوف الثقافة ىي الرىاف المحوري  إرادتيا و استقلبليتيا و خبراتيا و
 .3لمعلبقات الاجتماعية في الواقع الاجتماعي الجديد

        ء عمى دور النسؽ الثقافي لممجتمعتمقي الضو  إفّ ىذه النظرة المتميّزة لآلاف توراف   
و سيرورتو التاريخية في توجيو الصراع و التغيّر الاجتماعي، و تبرز دور الحركات 
الاجتماعية باعتبارىا طبقة قائمة عمى امتلبؾ المعرفة. إلّا أنّيا برأينا أقؿ فعالية في تناوليا 

                                                           
1

 .199، ص 5226، تر: نخلة زٌفر، المركز الثقافً الجامعً، بٌروت، العلوم الاجتماعية المعاصرةبٌار أنصار،  
2

 .;5، ص >522 – ;522، رسالة ماجٌستٌر، "محاولات التغيير الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشرية"ابر محمد كرٌم، ش 
3

 .199 – 198، ص ;522، دار الشروق، الأردن، النظرية الاجتماعية المعاصرةإبراهٌم عٌسى عثمان،  
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  مثلب؛  ظرية التحميؿ الاستراتيجي لػكروزييولممنظمة مقارنة مع نظريات حديثة أخرى، كن
ة، و الذي نظر إلى الصراع في المنظمة باعتباره صراعا ناجما مف علبقات السمطالتي ت

  .يميّز كؿ بناء اجتماعي

         و الخاضعة لممؤسسة  ات الاجتماعية التي تحمؿ المعرفةو لا نرى أفّ ىذه الفئ   
  راتيا و البيروقراطية، قد بمغت مف الوعي بسيطرة البيروقراطية عمييا و عمى معرفتيا و قد

 و استقلبليتيا، الدرجة التي تجعؿ ىذا الصراع الثقافي ضدّ السيطرة البيروقراطية ممكنا، 
   لبيروقراطية، لذلؾ نعتقد أفّ نظرية الصراع الثقافي قاصرة عف تفسير الصراع المتعمؽ با

            أكثر واقعية في نظرتيا لمفاعؿ و لمنسؽ، فالفاعؿ  في حيف أفّ نظرية كروزييو
التنظيـ البيروقراطي لا ينظر إلى نفسو خارج ىذا التنظيـ، و لا يتصوّر لو وجودا خارج  في

 وجود التنظيـ بؿ يتفاعؿ في إطاره.

  .ثانيا: الصراع التنظيمي   

إفّ موضوع الصراع التنظيمي ليس بالموضوع المغاير تماما لموضوع الصراع الاجتماعي    
أو المنفصؿ عنو كؿ الانفصاؿ، بؿ إنّو جزء منو و صورة مصغّرة عنو و إف لـ تكف مطابقة 
تماما، و يمكف القوؿ أفّ تناوؿ عمـ الاجتماع لظاىرة الصراع الاجتماعي يندرج ضمف النظرة 

كروسوسيولوجية أما تناولو لظاىرة الصراع التنظيمي فيندرج ضمف النظرة الما
 الميكروسوسيولوجية.

ي قد و عمى العموـ فإفّ النظريات و الدراسات التي تناولت موضوع الصراع التنظيم   
التي تناولت موضوع الصراع الاجتماعي مع مراعاتيا طبعا  استمدّت جذورىا مف جيود تمؾ

 و مجاؿ العمؿ. لخصائص المنظمة

 
 



 ل الثاني                        الفص سوسيولوجيا الصراع بين التأييد و الإنكار

 

 
87 

 ماىية الصراع التنظيمي: (1
 مفيوم الصراع التنظيمي و تطوّر النظرة إليو:.1 (1

تعدّدت التعريفات التي وضعت لمصراع التنظيمي بتعدّد الباحثيف و اختلبؼ تخصصاتيـ    
و رؤاىـ و محاور اىتماميـ، مف بيف الجوانب المتعددة التي يمكف تناوؿ الظاىرة مف 

 خلبليا.

الصراع بأنو يمثؿ الوضع التنافسي بيف طرفيف مدركيف لطبيعة  "''عرؼ "بولندؾ فقد   
التعارض الناشئ بينيما، و يرغب كؿ منيما في الحصوؿ عمى المركز المتعارض عميو مع 

'رغبة الطرؼ المقابؿ     . و يعرّفو البعض عمى أنّو ''عممية تفاعؿ اجتماعي بيف طرفيف 1'
أحد أطرافيا أفّ الطرؼ الآخر يعيؽ تحقيؽ أىدافو ممّا يخمؽ لديو أو أكثر تبدأ عندما يدرؾ 

شعورا بالإحباط، يقوده إلى تفسير طبيعة الموقؼ، و مقاصد الطرؼ الآخر، و بالتالي إلى 
 .2القياـ بسموؾ معيّف، قد ينيي الصراع، أو يؤدي إلى تطورات أخرى و استمرار الصراع''

براف الصراع التنظيمي حالة اضطراب و تعطيؿ لعممية يموف'' فيعتأمّا ''مارش'' و ''س   
ىذا في . 3اتخاذ القرار، بحيث يواجو الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديؿ الأفضؿ

حيف اعتبر كروزييو الصراع التنظيمي صراعا عمى السمطة يسعى فيو كؿ فاعؿ لتوسيع 
 4زيةرسمية بؿ سمطة مواسمطة مجاؿ سمطتو التي ليست بالضرورة 

و عموما يمكف القوؿ أفّ الصراع التنظيمي: ىو عبارة عف حالة التعارض المدرؾ بيف    
طرفيف أو أكثر، الذي ينتج عف عممية التفاعؿ الاجتماعي فيما بينيـ داخؿ التنظيـ، أو فيما 
بينيـ و بيف التنظيـ، بحيث يتأثروف بنتائجو بشكؿ غير متكافئ، فيحاولوف التأثير عمى 

 ت التي سينتجيا ىذا التعارض.القرارا
                                                           

1
 .:;5، ص 5211 ،1، دار المٌسرة، عمان، ط السلوك التنظيميزاهد محمد دٌري،  
2

 .5:2، ص 5222، 1، دار وائل، عمان، ط نظرية المنظمة و التنظيممحمد قاسم القرٌوتً،  
3

 .:;5زاهد محمد دٌري، مرجع سابق، ص  
4
  Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, Op.cit, p169-170. 
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فإنو في الواقع لا يتعدّى كونو تعبيرا عف النظرة إليو أو مجرّدا سواء أكاف المفيوـ ممموسا    
المتفؽ عمييا مف قبؿ جماعة معينة عمى الأقؿ، أي اعتقاد مشترؾ بينيـ بخصوصو، أما 
حقيقتو المطمقة فيستحيؿ أف يكاد يكوف مف المستحيؿ التوصّؿ إلييا كما ىي في ذاتيا، 

و مقة، و ىذا الموضوع تتناولليست مطفالحقائؽ كما ىي مدركة تعدّ حقائؽ نسبية و 
 الإبستيمولوجيا بعمؽ إلّا أننا أردنا الإشارة إليو كونو يمقي الضوء عمى تطور المفاىيـ الذي 
لا يمكف أف يكوف سوى تطور النظرة إلييا المرافؽ لتطور المجتمعات بالضرورة، إذ لا يمكف 

مف جية أخرى فإفّ  أف تكوف المجتمعات في تطور و المفاىيـ ثابتة، ىذا مف جية، و
 المفاىيـ تختمؼ باختلبؼ الثقافة و البيئة و السيرورة التاريخية و التجارب التي مرت عمييا.

 1و قد تطورت النظرة إلى الصراع في ثلبث مراحؿ:   

 التي سادت معظـ القرف التاسع عشر و حتى النصؼ الأوؿ مف  مرحمة الفكر التقميدي
  رة ضرر الصراع بكافة أشكالو و أنواعو عمى التنظيـ، القرف العشريف، و التي تبنت فك

و أنو يجب القضاء عميو بأية وسيمة متاحة و ملبئمة. )و نذكر ىنا نظرية الإدارة العممية، 
 و النظرية البيروقراطية(.

 و ىي التي سادت منذ الخمسينات و تبنت الفكرة بأفّ الصراع أمر  المرحمة السموكية
 يمكف تجنبو و ما عمى الإدارة إلا أف تتعرؼ عميو و تحدّد ضروري في التنظيـ و لا

المستوى المقبوؿ منو بما يخدـ أىدافيا في ظؿّ ظروفيا القائمة. )و نشير ىنا إلى 
 .الدراسات النفسية لمتنظيـ بدءا بمدرسة العلبقات الإنسانية، و طبعا الدراسات السموكية(

 ور و تتبنى الفمسفة القائمة بأفّ الصراع ليس و ىي آخر مراحؿ التط مرحمة الفكر التفاعمي
ّـ فإنو  حتميا في المنظمات فقط، بؿ و أف لو جوانب إيجابية ذات فائدة لمتنظيـ، و مف ث
ليس مف صالح التنظيـ أف يقضي نيائيا عمى الصراعات فيو، و مف ىذا المنطمؽ فإفّ 

 الإدارة تتدخّؿ في إحدى الحالتيف:

                                                           
1

 .612، ص 5227، 6، دار الفكر، عمان، ط و الجماعة في التنظيم مفاهيم و أسس سلوك الفرد السلوك التنظيميكامل محمد المغربً، 
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إذا زاد مستوى الصراع عف المستوى المحدّد والمرغوب فيو فإنو مف واجب الإدارة أف  . أ
 تتدخؿ لتخفيض الصراع إلى المستوى المطموب.

   في حالة انخفاض مستوى الصراع عمّا ىو مطموب فإفّ واجب الإدارة تنشيط الصراع  . ب
 و الارتقاء بو إلى أف يصؿ المستوى المطموب.

 

 تنظيمي )أطراف الصراع(:مستويات الصراع ال.2 (1

 يمكف لمصراع في المنظمة أف يكوف عمى عدّة مستويات نتعرّض ليا فيما يمي:   

مف بالرغـ مف أفّ الصراع عمى المستوى الفردي ىو  الصراع عمى مستوى الفرد:   
اختصاص عمماء النفس، إلّا أنو لا يغيب عف أحد أفّ ىذا الصراع لا يأتي مف فراغ و أفّ 

لا يعيش بمعزؿ عف بني جنسو و بالأخص في المنظمة و مجاؿ العمؿ، و مما   ىذا الفرد 
بالإضافة إلى علبقاتو مع غيره مف  المسائؿ التنظيمية المفروضة عميولا ريب فيو أفّ كؿ 

لمفروضة عميو كذلؾ، و حتى نظرة الآخريف إليو، مف شأنيا أف تضغط أعضاء المنظمة ا
عمى نفسيتو و تؤثّر عمييا، و بطبيعة الحاؿ و باعتباره جزءا مف المنظمة فإفّ نفسيتو ىي 
الأخرى ستؤثر عمى المنظمة، مف ىذا القبيؿ شمؿ اىتماـ عمماء الاجتماع الفرد ضمف 

 ككؿّ. و المنظمة اخؿ المنظمةالجماعة إلى جانب اىتماميـ بالجماعة د

ر التي تصيبو و تؤثر سمبا و يتمثّؿ الصراع عمى مستوى الفرد في حالة القمؽ و التوت   
        عمى أدائو، و قد ربطيا العمماء بحالة الإحباط الناتجة عف الدوافع الغريزية عميو و 

سموكو و أفعالو تكوف  و الحاجات الضاغطة، ''فحينما يشعر الفرد بنقص أو حاجة ما، فإفّ 
مدفوعة و موجّية صوب ىدؼ أو حافز معيّف لتمبية ىذه الحاجة. فإذا ما ظير عائؽ ما 
 أماـ تحقيؽ اليدؼ أو الحصوؿ عمى الحافز، فإفّ ذلؾ يؤدي إلى ما يسمى بحالة الإحباط 

و يمثّؿ العدواف  1و ىنا يمجأ الفرد إلى السموؾ الدفاعي، الذي يتخذّ صورا و أشكالا عديدة''
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 أحد أبرز ىذه الأشكاؿ. كما يمكف ليذا التوتر و القمؽ أف ينجـ عف تعارض أىداؼ الفرد، 
و الفرؽ بيف ىذه الحالة و الحالة الأولى ىو أنّو ''في حالة الإحباط يسعى الفرد لتحقيؽ ىدؼ 

  د دافعيف معيّف و لكف عائقا يحوؿ دوف ذلؾ أما في حالة تعارض الأىداؼ، فإفّ لدى الفر 
 .1أو أكثر يعيؽ أحدىما الآخر''

يتقمّدىا في مختمؼ مجالات و قد يتولد الصراع لدى الفرد مف تعارض بيف الأدوار التي    
  أو العكس،  مثلب أدواره في الحياة الشخصية دوره في المنظمة تعيؽ بحيث حياتو،

      و عضوا في جمعية ثقافية أو تعاونية  يكوف أبا، و عضوا في نقابة مينية، فالموظؼ قد
و تتوقع كؿ جماعة منو أف يقوـ بدور ما، و قد يكوف ىنالؾ تعارض بيف توقّعات  و غيرىا.

 .2الجماعات المختمفة

مف جية أخرى يكوف تعارض الأدوار بالنسبة لمفرد خاصا بالمنظمة التي يعمؿ فييا،    
ياـ بدقة أو لعدـ فيـ الفرد لدوره. و في ىذا تمفت سواء لغموض الدور نتيجة عدـ تحديد الم

يقوـ الفرد بتصرفات تمسّ بمعايير  لأدوار النظر إلى السموؾ المنحرؼ لمفرد لمانظرية ا
المؤسسة المنبثقة عف نشاطات أعضائيا الجماعية، و التي تحدّد الأىداؼ و الوسائؿ 

ء التكيؼ الجماعي لمعماؿ، و أفّ لبموغيا، و وفؽ ىذه النظرية يعتبر الانحراؼ نتيجة لسو 
تقنياتيـ لا تتلبءـ و معايير المؤسسة. ىذا الانحراؼ ىو مؤشّر عمى وجود صراع بيف الفرد 

 . 3و المنظمة

 ةقد يكوف بيف فرديف أو أكثر ضمف المجموع الصراع عمى مستوى الأفراد )بين الأفراد(:   
عيّنة، و قد لا يكوف ضمف مجموعة،       الواحدة التي يمكف أف تتمثّؿ في وحدة تنظيمية م

     و يمكف لمصراع بيف الأفراد أف يكوف أفقيا بيف الزملبء مف مختمؼ الوحدات التنظيمية
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أو بيف المسؤوليف عمى ىذه الوحدات مف نفس المستوى، كما يمكف لو أف يكوف عموديا بيف 
 شخصية.الرئيس و المرؤوس. و غالبا ما يكوف تعبيرا عف الفروقات ال

و يكوف بيف جماعتيف أو أكثر داخؿ المنظمة، و غالبا  الصراع عمى مستوى الجماعات:   
تنجز أعماليا  المنظمة ما تكوف ىذه الجماعات عبارة عف وحدات تنظيمية و ذلؾ لكوف

أصلب عف طريؽ الجماعات كالأقساـ و المصمحات و الدوائر، و يحدث نتيجة ذلؾ نزاعات 
 الإنتاج و التسويؽ، الاستشارة و التنفيذ، الجودة و الكمية و غير ذلؾ.مستمرة بيف وحدات 

    و ىو الذي يدور بيف مؤسسات متشابية الأىداؼ إجمالا، '' الصراع بين المنظمات:   
 .1و لكنيا تتزوّد مف ذات المصدر''

 مظاىر الصراع التنظيمي:.3 (1

فيمكف إجماؿ مظاىره في النقاط بالرغـ مف اختلبؼ شدّة و أسباب و أطراؼ الصراع،    
 التالية:

 .انعداـ الثقة و كثرة الشكوؾ و سوء الظف و قمة التواصؿ و التفاعؿ 
 ر الطرؼ الآخر بعدـ الرضا ا''السموكات السمبية الرسمية و غير الرسمية بيدؼ إشع     

لتغيّب و المادي بو بطريقة غير مباشرة أو بطريقة مباشرة مثؿ ا أو إلحاؽ الأذى المعنوي
و التأخرات المتكررة و الحالات المرضية المفتعمة، تعطيؿ المياـ و الإنتاج، و التعطيؿ 

 .2المتعمّد للآلات، و تضييع الوقت و التسيّب''
 الاتصاؿ المختمفة و المعاني غير تعماؿ الطرؽ غير المباشرة، و التي منيا رموز ''اس

     و التفوؽ في العمؿ  لدى الآخريف الآخر و إبراز عيوب الطرؼ المباشرة، و الضغط
 .3و زيادة الإنتاجية و النجاح و التعبير عف اختلبؼ المواقؼ و الآراء و وجيات النظر''
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  ،الدفاع عف النفس بشكؿ مكثّؼ و متواصؿ حتى دوف تمقي التيـ و الانتقادات مف أحد  
شاية التي تتّـ خمؼ و ذلؾ لأفّ أطراؼ الصراع تتقاذفيا بشكؿ غير مباشر، فضلب عف الو 

 الظير و أطراؼ الصراع تدرؾ ذلؾ.
 .استعماؿ أساليب التحذير و التخويؼ و التيديد 
 .التصريح بالأىداؼ الدفينة و بنية القضاء عمى الخصـ 
  المواجية العمنية مف خلبؿ العنؼ المفظي كعبارات الاحتقار و التقميؿ مف الشأف و الحط

     شتـ، أو حتى مف خلبؿ العنؼ الجسدي كالضرب مف القدر و المساس بالكرامة و ال
 و المشاجرة و قد تصؿ إلى تحطيـ الممتمكات.

ه مظاىر و سموكات و بالنسبة لمصراع بيف الجماعات فيتخذ عمى غرار ما سبؽ ذكر    
 1'' أىـ الخصائص التي تسود الجماعات المتنازعة كما يمي:خاصة، و يصنؼ ''دافت

 واضحة بيف ''نحف'' )داخؿ الجماعة( و ''ىـ'' )خارج الجماعة(. ىناؾ تمييز و مقارنة 
 ؿ جبية كّ الجماعة التي تشعر بنزاع مع جماعة أخرى تصبح أكثر تماسكا و تتوحّد لتش

 متراصة لتيزـ الجماعة الأخرى.
  ،المشاعر الإيجابية و التماسؾ داخؿ الجماعة لا تنتقؿ إلى أعضاء الجماعة الثانية     

 راد تمؾ الجماعة عمى أنّيـ أعداء.و ينظر لأف
  أعضاء الجماعة الميدّدة يشعروف أنيـ متفوّقوف، غالبا ما يبالغوف في قوتيـ و يقمّموف مف

 قوة الجماعة الأخرى.
  يقؿ مقدار الاتصالات بيف الجماعات المتنازعة، و إذا كاف ىناؾ أي اتصاؿ فيو يتّصؼ

 بالعداوة و النقد السمبي.
 خاسرة، يقؿّ تماسؾ أعضائيا، و يعيشوف قمقا متزايدا فيما بينيـ،  إذا كانت الجماعة

 ـ في الفشؿ عميو.وّ يبحثوف عف كبش فداء لوضع الم
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 تحميل ديناميكية الصراع التنظيمي: (2
 مصادر و أسباب الصراع التنظيمي:.1 (2

لقد لقي البحث في مصادر و أسباب الصراع في المنظمة الحظّ الأوفر مف جيود    
و الدارسيف في ىذا الخصوص بطبيعة الحاؿ، فمف يوجد الصراع أصلب إلّا بوجود الباحثيف 

مسبّباتو، و الفيـ الجيّد لأسبابو يسمح بالفيـ الجيّد لمظاىرة ككؿ، و التحكـ في أسباب 
 الصراع يمكّف مف التحكّـ في شدّتو و نتائجو و في حدوثو سواء لمنعو أو إيقافو أو إثارتو.

 ظيمي:مصادر الصراع التن . أ

إفّ المتصفّح لمدراسات و الأبحاث و النظريات التي اىتمت بظاىرة الصراع التنظيمي يجد    
أفّ كلّب منيا قد ركّزت عمى جانب معيّف مف الظاىرة و أغفمت جوانب أخرى و ىذا طبيعي 
فالعمـ تراكمي و لا يمكف لجيود نظرية أف تحصره، و يمكف القوؿ أفّ ىذا الاختلبؼ مردّه 

ا إلى اختلبفيا في تحديد المصادر الأصمية لنشأة الصراع )بؤرة الصراع( التي تتفرّع أساس
 عنيا جممة مسببات، بحيث تعتبر ىذه المصادر المنبع الأـ الذي يولّد الأسباب الجزئية 

 و يمكف إجماؿ ىذه المصادر في الآتي: لمصراع.

ترد مصدر الصراع إلى البنية التنظيمية، فيي  النظريات ما ىنالؾ مف البنية التنظيمية:   
أو بسبب ضعؼ  اب بنية تنظيمية صحيحة و ملبئمة،تعتبر أف الصراع ينفجر عند غي

و في الحقيقة فإفّ البنية يمكف ليا  مع التغيرات الداخمية و الخارجية.تكيّؼ البنية التنظيمية 
للؤسس المتينة و المرنة التي ا و افتقارىا ؿ مصدرا ضخما لمصراع في حاؿ ضعفيأف تشكّ 

يحقؽ النجاعة بتحقيقو  و إتقافالييكؿ المخطط بدقة ف لصمود و التكيؼ.تمكّنيا مف ا
مياـ، و إذا غابت الأسس المتينة لمتنسيؽ المحكـ و التكامؿ بيف مختمؼ المناصب و ال

 عرضةالمرونة باتت  تإذا ما غابكذلؾ  و مف الداخؿ،أصبحت المنظمة عرضة للبنييار 
 و شأنيا في ذلؾ كمّو شأف البناء المعماري. أماـ اليزات المتمثّمة في التغيّرات، للبنييار
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لا يعمموف بشكؿ  الأفراد و الجماعات في المنظمة فمف البدييي أفّ  العلاقات الاعتمادية:   
منعزؿ و منفصؿ عف غيرىـ بؿ يعتمدوف عمى بعضيـ البعض، و قد تتخذ العلبقات 

 مف احتماؿ وقوع الصراع، فيناؾ "الاعتمادية المتبادلة" شكميف لا يخمو أي منيما الاعتمادية
المتمثّمة في ''مدى اعتماد الوحدات التنظيمية عمى بعضيا البعض لمحصوؿ عمى المساعدة، 
أو المعمومات، أو الامتثاؿ أو أعماؿ تنسيقية ... إلخ، لتتمكّف مف إنجاز أعماليا الخاصة 

لعلبقات الاعتمادية ممّا قد يوفّر مجالا خصبا لمصراع، لكف ما يزيد مف تسبّب ا 1بيا بفعالية''
أي اعتماد وحدة معينة في المؤسسة عمى وحدة أخرى  بالصراع ىو "الاعتمادية باتجاه واحد"

 عمييا و التي تصبح مييمنة. يميؿ الكفة لصالح الوحدة المعتمَدبشكؿ غير متبادؿ، مما 

مف الدراسات ما ردّت مصادر الصراع إلى العوامؿ النفسية باعتبار أنيا  العوامل النفسية:   
ىي التي تحرّؾ الأفراد الذيف يكوّنوف المنظمة، و جعمت بذلؾ أسباب الصراع متعمقة 
بالضغوط النفسية و القمؽ و التوتّر و الإحباط و الدوافع الغريزية، و اىتمت عمى ىذا 

ة المينية و أسموب الإشراؼ و غير ذلؾ مف الظروؼ الأساس بالظروؼ الفيزيقية و الوضعي
 التي يمكف أف تؤثّر عمى الحالة النفسية للؤفراد في التنظيـ و تؤدّي بيـ إلى سموؾ عدواني.

  تعتبر النظرية السموكية أفّ السموؾ العدواني  الترابط بين السموك العدواني و المكافأة:   
لا يكمف في غرائز الأفراد بؿ في محيطيـ، و السموؾ بشكؿ عاـ ليس فطريا بؿ يكتسب 
بالتعمـ، و ىو بمثابة أداة تستعمؿ في غاية، و بالتالي إذا نجح السموؾ العدواني في تحقيؽ 
الغاية فيذا يدفع الفرد للبحتفاظ بو في دليؿ السموكات الفعّالة التي يرجع إلييا عند الحاجة، 

 استمر ىذا السموؾ في تحقيؽ الغايات فإنو سيصبح غاية بحدّ ذاتو.و إذا 

البحوث التي ركزت جيودىا عمى العوامؿ الاجتماعية مصادر  ترّد العوامل الاجتماعية:   
    و جماعات، جتماعية بيف أعضاء المنظمة أفراد الصراع إلى الاختلبفات و الفوارؽ الا
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      ؿ السف الشخصية مث معرفية و الإدراكية و الصفاتبما في ذلؾ الخمفيات الثقافية و ال
 و الجنس و غير ذلؾ.

طبعا ليس المقصود ىنا الصراع الثقافي الناتج عف اختلبؼ  ديناميكية ثقافة المؤسسة:   
الخمفيات الثقافية فيذا العنصر يدرج ضمف النظرة السابقة أي العوامؿ الاجتماعية كمصدر 

ما يقصد ىنا الثقافة السارية في المؤسسة مف جرّاء تفاعؿ الأفراد المنظمة، و إنفي لمصراع 
و الجماعات الفاعميف مع البنية التنظيمية التي تضفي عمى تصرفاتيـ معانييا عمى اعتبار 
أنّيا تنتج أفعاليـ و تفاعلبتيـ في ذات الوقت الذي تقوـ فيو أفعاليـ وتفاعلبتيـ بإعادة إنتاج 

خرى فإفّ المقصود ىو التفاعؿ بيف المعايير و القواعد الشكمية )الصيغ ىذه البنية، و بعبارة أ
القانونية( و غير الشكمية )الصيغ الجارية في المنظمة(، أي بيف التنظيـ الرسمي و غير 

 الرسمي.

و عمى ىذا الأساس فإفّ تصرفات الأفراد في المنظمة لا يكمف مرجعيا في الاستعدادات    
الوضعية التنظيمية و لا في الخمفيات الاجتماعية و لا في الاستراتيجيات النفسية و لا في 

الفردية، بؿ كؿّ ىذه ليست سوى أجزاء مف الكؿّ المتمثّؿ في الأطر الثقافية لمبناء الاجتماعي 
القائـ و الذي ساىموا ىـ في بنائو و بالتالي ليـ القدرة عمى استيعابو، بحيث تشكّؿ ليـ ىذه 

ة مرجعية يستمدوف منيا المناىج و الحموؿ التي تسمح ليـ بدمج استراتيجياتيـ الأطر الثقافي
يؿ كياف المتعدّدة و المتعارضة بصورة واعية أو غير واعية تؤدّي في نياية المطاؼ إلى تشك

فالثقافة بيذا  المشكّمة لو دوف أف تمغييا كمية. اليويات الفرديةوىوية تتجاوز الكيانات و 
جّية لسموؾ الأفراد المنتميف إلييا عمى الأقؿ بالقدر الذي يتحقؽ بو استمرار المعنى تصبح مو 

ىذه المجموعة ككياف مستقؿ عف وعي وجود أفراده، فإذا غابت الثقافة كإطار مرجعي 
 .1أو منظمة لـ تعد كذلؾاد معناه أفّ ىذه المجموعة كبنية لسموكات الأفر 
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 .;15، ص 5228 – 5227كلٌة العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة، جامعة الجزائر، 
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و عدـ نظيمي يكمف في التعارض و التبايف و مف ىذا المنطمؽ فإفّ مصدر الصراع الت   
بيف قيـ التنظيـ و قيـ أفراده أي بيف التنظيـ الرسمي و غير الرسمي و ''يقصد  الانسجاـ

و غايات القيـ  ظيفة كؿ منيا، و تعارضو مع وظائؼبتبايف القيـ تغاير و اختلبؼ و 
حكاـ التي يصدرىا الفرد ''ىي عبارة عف الأ "مصطفى الباىيو القيـ كما عرّفيا " 1الأخرى''

بالتفصيؿ، أو عدـ التفصيؿ لمموضوعات و الأشياء، و ذلؾ في ضوء تقديره ليذه 
   الموضوعات أو الأشياء، و تتّـ ىذه مف خلبؿ تفاعؿ بيف معارؼ الفرد وخبراتو مف جية،

ؼ مف جية اكتسب مف خلبليا الخبرات و المعار و بيف الأطر الحضارية التي يعيش فييا، و 
و منو فإفّ التعارض في القيـ يعني التعارض في التقييـ و بالتالي في كؿ ما يتبع  2ثانية''

في بناء ثقافة  ذلؾ، و إفّ ىذا التعارض بيف قيـ التنظيـ و قيـ أفراده يدؿّ عمى فشؿ المنظمة
 الأجزاء لأفّ القيـ مف نتاج الثقافة. ملبئمة تستوعب كؿ

و مف ىذا المنظور فإفّ الصراع التنظيمي ناتج عف عدـ قدرة التنظيـ عمى استيعاب أفراده    
  و عدـ قدرة الأفراد عمى استيعاب التنظيـ، بحيث يصبحوف أشتاتا كؿ يعمؿ عمى شاكمتو، 
و تجدر الإشارة ىنا إلى أفّ ىذا الوضع يستغمّو الأفراد لتوسيع ىامش حريتيـ وخمؽ مناطؽ 

 تذىب إليو مقاربة التحميؿ الاستراتيجي.الشؾّ كما 

بعض الدراسات ركّزت جيودىا عمى علبقات السمطة حيث رأت أفّ  علاقات السمطة:   
لمتحكّمة بزماـ لكونيا ا سمطة ىي محرّؾ الأحداث و الأفعاؿمصدر الصراع يكمف ىناؾ، فال

ّـ إنيا نتيجة لذلؾ مطمع ومسعى الكؿ في التنظيـ، و في ىذا الصدد فإفّ الصراع  الأمور ث
لا يكوف بيف مف يممؾ صلبحيات اتخاذ القرار و مف لا يممكيا وحسب، و إنما يكوف أيضا 

و بيف  ،مف لا يممكيا ، و بيف مف يممؾ المعرفة ومف يممؾ المعمومات و مف لا يممكيابيف 
ا لأفّ كؿ ىذه تساىـ في اتخاذ القرار و بذلؾ فالصراع في مف يممؾ الخبرة و مف لا يممكي

 التنظيـ ىو صراع عمى السمطة، و ىو صراع بيف مف يتخذ القرار ومف يتأثر بو.
                                                           

1
 .87، ص >522، دار حامد، عمان، الصراع بين القيم الاجتماعية و القيم التنظيمية في الإدارة التربويةعبد الله مجلً الخزاعلة،  
2

 .;17بق ذكره، ص محمد المهدي بن عٌسى، مرجع س 
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راع التنظيمي إلى التغيرات التي ترجع بحوث و دراسات أخرى مصدر الص البيئة:   
ة الإدارة في بيئة متغيّرة، تتضمّف فرضيا البيئة عمى المنظمة، ''إفّ التركيبة المفاىيمية لحريت

فلب يمكف تجاىؿ ، 1في صمبيا أنماطا اجتماعية تتميّز بالتفاوض، و التوتر، و الصراع''
 حقيقة أفّ المنظّمة لا تعمؿ في عزلة و فراغ و إنما ىي في تفاعؿ دائـ مع بيئتيا.

 أسباب الصراع التنظيمي: . ب

أسباب الصراع التنظيمي لا حصر ليا، فيي متعدّدة و متنوّعة إلّا أنّنا ىنا نحاوؿ ذكر  إفّ    
أكثرىا انتشارا، و سنأتي أولا عمى ذكر بعض الآراء لبعض الدارسيف ثّـ نحاوؿ تحديدىا في 

 نقاط واضحة اعتمادا عمى تمؾ الآراء و عمى المصادر التي سبؽ لنا شرحيا.

      فيو يعتبر أفّ ىناؾ صراعات ظاىرة و صراعات كامنة،  ويمتوف"شارد تبالنسبة لػػػ "   
  و تتميّز الصراعات الظاىرة بأنيا عقلبنية و منظمة و مف مظاىرىا الإضراب و التخريب 
و تكوف في صورة تنظيمية كالاتحادات العمالية و النقابات، أمّا الصراعات الكامنة فميا 

لأساليب المعبّرة عنيا الرفض، عدـ الرضا، خاصية شخصية و غير منظمة، و مف ا
أي أنّو يعتبر أفّ أسباب الصراع في المنظمة ىي إمّا  .2الشكوى، سوء الظف، الكره و الحقد

 تنظيمية متعمقة بالتنظيـ و العمؿ و إمّا شخصية متعمقة بالأفراد.

أسبابا  "كاىف"" و كاتزرى مماثمة ليا، فقد حدّد كؿ مف "و تؤيّد ىذه النظرة نظرة أخ   
 .3عقلبنية و غير عقلبنية لمصراع

o فالأسباب العقلبنية تتمثّؿ في: 
 .الصراع الوظيفي الذي يحدث داخؿ المنظمة بيف التحويؿ و الإنتاج و الأفراد 
 .الاعتمادية المتبادلة بيف الأنظمة الفرعية داخؿ المنظمة 

                                                           
1

 .527، ص 5225، 1، دار المٌسرة، عمان، ط مبادئ الإدارة المدرسيةمحمد حسن العماٌرة،  
2
 Marcel Loflamme, Dix approches pour humaniser et développer les organisations, Gacteur morin éditions, 

France, 2 eme Ed, 1979, p 33 – 34. 
3

 .77، ص 5229، 1، دار الحامد، عمان، ط المناخ التنظيمي و إدارة الصراع في المؤسسات التربويةواصل جمٌل المومنً،  
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 بيف مجموعات المصالح المختمفة عمى نظاـ  الصراع الييكمي و ىو الصراع الذي يحدث
 المكافآت و المراكز و المكانة و الحوافز.

o فيي ناجمة عف العدوانية في السموؾ و تحريؼ المعمومات  :أمّا الأسباب اللبعقلبنية   
  و غيرىا مف العوامؿ الشخصية و الاجتماعية لمصراع.

        اع إلى ''البيئة لأفّ بقاء المنظمةفقد أرجعا أسباب الصر  أمّا "علبونة" و "عبيدات"   
و استمرارىا يعتمد عمى مصادر البيئة الخارجية وتوزيع النفوذ بيف الإدارات و المياـ 
الاعتبارية، مف حيث الموارد و المواد و المعمومات و أنظمة الحفز، أما الصراع عمى 

رد عمى تحقيؽ أىدافو مستوى الأفراد فمو علبقة مباشرة بضغوط العمؿ و عدـ قدرة الف
 .1وطموحاتو و اتباع حاجاتو و رغباتو، ممّا يسبب لدى الفرد شعورا بالتعارض الداخمي''

أفّ الصراع يحدث بسبب التعارض أو التغيير في  و اعتبر كؿ مف "ىويج" و "أنتوف"   
      ،الأدوار أو في الصلبحيات، التي يتمتع بيا الفرد أو الجماعة، أو التغيير في المركز

 .2أو حدوث ازدواجية و تداخؿ في العمؿ و التنافس و الاختلبؼ في الثقافة

أفّ ىناؾ عشرة عوامؿ تتسبب في نشوء الصراع  ''و أظيرت دراسة "القحطاني" و "يوسؼ"   
    بيف العامميف و ىي: التنسيؽ التنظيمي، التيافت عمى حيازة النفوذ و السمطة، التفاوت 

العممية و العممية، و اختلبؼ القيـ و الأعراؼ، و تدنّي الرضا، و اعتماد في القدرات 
المنظمة عمى الخبرات الأجنبية، و علبقات الموظّؼ في العمؿ، و ضعؼ المشاركة في 

 .3العمؿ، و صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات، وعدـ توازف الموارد البشرية''

 4و ىنالؾ مف رأى الأسباب التالية لمصراع:   

 الذي يتولّد عف القرارات المتخذة عمى أصعدة تراتبية. :الصراع التراتبي 
                                                           

1
 .78 – 77واصل جمٌل المومنً ، المرجع السابق، ص  
2

 .75نفس المرجع، ص  
3

 .78نفس المرجع، ص  
4

 .122ب. هوغ دلفٌك و أ. موران، مرجع سابق الذكر، ص  
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 الذي ينشأ بيف أقساـ أو أفراد يضطمعوف بمسؤوليات مختمفة. :الصراع الوظيفي 
 الذي يتولّد عف كوف المقرّريف يمتمكوف الصلبحية،  :الصراع بيف المستشاريف و المقرريف

 فيما يتحكّـ المستشاروف بمصادر استراتيجية لممعمومات.
 و يتولّد عف التعارض بيف المعايير و القواعد الشكمية  :الصراع بيف الشكمي و غير الشكمي

 )الصيغ القانونية( و غير الشكمية )الصيغ الجارية في المنظمة(.

حظ الاختلبؼ و التنوّع في تحديد أسباب الصراع و ىو راجع كما سبؽ ذكره مما سبؽ نلب   
إلى أفّ ىذه الأسباب تنحدر مف مصادر مختمفة، و بناء عمى ما تقدّـ نجمؿ أسباب الصراع 

 التنظيمي في النقاط التالية:

 :أسباب تنظيمية 
  التنسيؽ، ممّا ينتج تدنّي الرسمية و التقنييف الواضح للؤدوار و المناصب و المياـ وعدـ

 عنو تداخؿ المياـ و غموض الدور و صراع الأدوار.
 .تضارب الأىداؼ و الأولويات بيف أفراد و وحدات التنظيـ 
 .الاعتماد عمى الموارد المتاحة المحدودة و ضرورة المشاركة 
 .تداخؿ صلبحيات اتخاذ القرار و تعدّد المقرريف 
 تأثروف بو، مما يتيح فرص التعبير     الذيف سي المشاركة في اتخاذ القرار مف قبؿ أولئؾ

 و بالتالي يظير التعارض و التمسّؾ بالآراء.
 .التنافس عمى المكانة و القوة و السمطة 
 .عدـ تكافؤ السمطة و المسؤولية 
 .التغيّر في المركزو السمطة و الصلبحية التي يتمتّع بيا الفرد في التنظيـ 
  أنّو  الوصوؿ إلييا، و قد ذكر كؿ مف القحطاني و يوسؼاحتكار المعمومات و صعوبة

حجبيا، كمما زاد التوتر  و المعمومات دت درجة الغموض و التشويش و نقص''كمّما زا
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  .1نحو حيازة معمومات ضرورية فتزداد ظاىرة الصراع حدّة قبؿ أف يتسنى اتخاذ القرار''
   ومات الضرورية لاتخاذ القرار،و قد يحدث الصراع عمى المعمومات عند الافتقاد لممعم

     التزويد بمعمومات مغموطة، أو الاختلبؼ حوؿ أىمية المعمومات أو في تفسيرىا،أو 
أو عند عدـ التوافؽ بيف المعمومات التي تّـ جمعيا أو في تفسيرىا، أو عند عدـ التوافؽ 

 .2يابيف المعمومات التي تّـ جمعيا أو في الإجراءات التي استعممت في جمع
  تعدّد المستويات الإدارية وطوؿ مسافة السمـ اليرمي، ''فإف كاف الأسموب المتبع في

الإدارة مركزيا، فإفّ فرصة تغيير أىداؼ عممية الاتصالات تكوف أكبر، بسبب المرور 
 و ذلؾ لتعدّد و اختلبؼ الأىداؼ بيف المستويات.3بكافة المستويات الإدارية المتعدّدة''،

  كما ذىب إليو الكاتباف "لورنس" و "لورش"تعدّد الوحدات الإدارية بسبب التقسيـ العالي ،   
نزاع بسبب الفروقات و ىكذا كمما زاد التمايز/ التقسيـ بيف الوحدات، زادت احتمالات ال

  ا، و الأدلة تشير إلى أفّ التمايز الأفقي العالي يؤدي إلى أىداؼ مختمفة، الداخمية بيني
 .4رة مختمفة لموقت، و فمسفات إدارية مختمفة بيف الوحدات''و نظ

 أفّ لجوء المدير  ممو المسؤوؿ، و قد ''أكّد "أديؿ ماف" و "روبرت جي"الأسموب الذي يستع
إلى ممارسة الأسموب التسمطي في الإدارة و تضييؽ فرص مشاركة العامميف في العممية 

 5مة في التعامؿ يذكي روح الصراع''.الإدارية، و اتباعو سياسة التمييز و المفاض
  و غير الرسمي.أالاتصاؿ الرسمي سواء  عدـ وجود اتصاؿ إيجابي و فعّاؿ في المنظمة 
 .التنافس عمى التفوؽ في الأداء بيف الجماعات ذات الأعماؿ المتشابية 
 المياـ مع المؤىلبت و سيولة تقبّؿ التعميمات  في و يتعمّؽ الأمر بتلبؤـعدـ الرضا الوظي

 و الموائح المتعمقة بيا، و كذلؾ بالمركز و المكانة الممنوحة لمفرد أو الوحدة في التنظيـ.
 .البيئة الخارجية وتغيّراتيا، فبقاء المنظمة و استمرارىا يعتمد عمى مصادر البيئة الخارجية 

                                                           
1

 .76ٌل المومنً، مرجع سابق، ص واصل جم 
2

، مركز :>>1، جوٌلٌة 26"، مجلة دراسات مستقبلٌة، العدد مفهوم الصراع في الأصول النظرية، الأسباب و الأنواعمنٌر محمود بدوي، " 

 .5:دراسات المستقبل، مصر، ص 
3

 .::5محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سبق ذكره، ص  
4

 .659، مرجع سابق، ص تصميم المنظّمةحسٌن محمود حرٌم،  
5

 .76واصل جمٌل المومنً، مرجع سابق، ص  
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 :أسباب شخصية 
 ترجع الأسباب الشخصية لمصراع بشكؿ عاـ إلى عدـ التجانس وذلؾ بسبب:

 .اختلبؼ الإدراؾ 
  :نمط بعض الشخصيات التي لا تزكي روح الجماعة و التعاوف وتقبّؿ الآخر مثؿ

 الشخصية الإنطوائية و الشخصية التسمطية.
 ـ و المعاييرالاختلبؼ في الخمفيات الاجتماعية و الثقافية و بالتالي اختلبؼ في القي     

 و الأحكاـ.
 .التبايف في الصفات الشخصية مثؿ السف و الجنس  
 .التفاوت في القدرات الشخصية الفطرية و المكتسبة 

 

 مراحل تطوّر عممية الصراع:.2 (2

        لـ يحظى ىذا الجانب مف ظاىرة الصراع التنظيمي باىتماـ بالغ مف قبؿ العمماء    
سبيؿ المثاؿ، إلّا أنّو يوجد قدر    كما ىو الحاؿ بالنسبة للؤسباب و النتائج عمى  و الكتّاب

لا بأس بو مف الدراسات يمكف الاعتماد عمييا في ىذا الشأف، و في الحقيقة فميس مف السيؿ 
تحديد مراحؿ تطوّر الصراع بدقة، ''فبالرغـ مف أفّ ىذه المراحؿ يمكف تمييزىا عف بعضيا، 

مف الإشارة إلى أفّ ىذه المراحؿ قد تتداخؿ أحيانا، كما تتفاوت في الوقت الذي فإنو لابدّ 
ّـ التوصّؿ لاتفاؽ جامع بيف الكتّاب حوؿ ىذه المراحؿ، لكننا نجد  ،1تستغرقو'' و لذلؾ فمـ يت

ء مف بينيا، النموذج الذي في الكتب والمراجع بعض النماذج لاقت قبولا وانتشارا بيف العمما
 2و الذي يقترح المراحؿ الآتية لمصراع التنظيمي: وضعو "لويس بوندي"

 :في ىذه المرحمة يكوف ىناؾ سبب أو مصدر لمنزاع، و يحتمؿ أف  مرحمة الصراع الخفي
 يتطوّر إلى صراع، لكنّو ما يزاؿ مدفونا و مستترا.

                                                           
1

 .169أحمد بطاح، مرجع سبق ذكره، ص 
2

 .5;1، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميحسٌن حرٌم، 
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 :كؿ الأطراؼ وجود الخلبؼ و أىميتو و ىنا يكوف إدراؾ أحد أو مرحمة إدراك الصراع   
 و إمكانية تأثيره عمى المصالح.

 :في ىذه المرحمة يتولّد انفعاؿ عاطفي لدى أطراؼ الصراع،  مرحمة الشعور بالصراع
يخمؽ لدييـ الرغبة في الفوز و يدفعيـ لمسعي إليو و لو كاف ذلؾ عمى حساب الأىداؼ 

 العامة لممنظمة.
 ىنا يطفو الصراع عمى السطح بحيث يصبح معمنا،لظاىر:مرحمة الصراع المكشوف/ ا  

ّـ التعبير عنو سموكيا مف خلبؿ محاولة كؿ طرؼ القضاء عمى خصمو و إبعاده     و يت
 و رفض التعاوف و الحوار.

 :و تخصّ ىذه المرحمة نتائج الصراع المتوقفة عمى أسموب  مرحمة ما بعد تسوية الصراع
ا انتيى الصراع بإرضاء جميع الأطراؼ و تجاوبيـ، فذلؾ إدارتو و التعامؿ معو، فإذا م

سيشجّع عمى التعاوف و الحوار و التنسيؽ بينيـ مستقبلب و يقمّؿ مف احتماؿ تكراره، أمّا 
إذا أدّى الصراع إلى نتيجة )رابح/ خاسر(، فإفّ العداوة ستبقى نتيجة لعدـ الرضا و عدـ 

   ة و المتكافئة، و بالتالي فإفّ احتماؿ تجدّد و عودة الصراع يبقى قائما يالتسوية الحقيق
 و قد يزداد سوءا.

 

 . نتائج الصراع التنظيمي:3 (2

كثيرا ما كاف ينظر إلى الصراع سابقا نظرة سمبية وخاصة في المنظمة، غير أفّ ىذه    
راع انب الإيجابية لمصالنظرة تطوّرت كثيرا و اختمفت حديثا بحيث أصبح اليوـ يعترؼ بالجو 

ضع ليس حديث النشأة عمى أفّ ىذا الو  ،بقدر ما يمتفت إلى الجوانب السمبية و يمتفت إلييا
إلّا أنّو اليوـ بات أمرا متداولا كثيرا حتى بيف  ،و أتباعو مف بعده بؿ عرؼ منذ ماركس

 الوظيفييف.
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أفّ الجماعات تحتاج إلى التنافر مثؿ حاجتيا إلى الانسجاـ، و تحتاج  و لقد أوضح كوزر   
إلى الابتعاد مثمما تحتاج الاقتراب، و أفّ الصراعات فيما بينيا ليست كمّيا عوامؿ ممزّقة 
لمجماعة، إفّ تشكيؿ الجماعة و تكوينيا ىو نتيجة لكمتا العمميتيف، إذ أفّ درجة معيّنة مف 

شرارة التجديد خاصة بالنسبة  أفّ الصراع يطمؽ و يرى كوزر 1ة.الصراع ليا قيمة وظيفي
و التطابؽ و بالتالي الركود و عدـ الاستجابة لمتغيير،  لمجماعات التي تتميز بالتناغـ المطمؽ

 كما يفتح المجاؿ لإعادة النظر في الأفكار السائدة و تعديؿ المواقؼ.

ا و بالتالي حشد و تعبئة طاقات و يعمؿ الصراع عمى تعميؽ وعي الجماعة بيويتي   
الجماعات وقدراتيا و تنحية أسباب الخلبفات القائمة بيف أفرادىا، كما يؤدي الصراع أدوارا 

و إفراغ الشحنات و مشاعر الإحباط    معنوية باعتباره صمّاـ أماف لمفرد و الجماعة مف شأن
 .2و التوتّر و الطاعات العدوانية

     ي فإفّ الصراع يمعب دورا إيجابيا في الحفاظ عمى ثبات التنظيـ، المجاؿ التنظيمفي أمّا    
و عمى استمراره في أداء وظيفتو، فقد تمعب صور معيّنة لمصراع و بالأخص مف خلبؿ 
وظائفو الكامنة المتعمقة بالتكيّؼ دورا أساسيا في ثبات التنظيـ، مف خلبؿ الحفاظ عمى حدود 

 .3تمرارىا و بذلؾ استمرار التنظيـالجماعات وتماسكيا و بالتالي اس

إلى أفّ الصراع يكوف بناءًا عندما يخمؽ نموا و تطوّرا في العلبقات  ''و لقد أشار "مورفت"   
الإنسانية، و يسعى لحموؿ أفضؿ في تمبية حاجات الجماعة، و أفّ الصراع التنظيمي يعتمد 

 .4عمى القدرات التكيفية لممنظمة''

لرغبة في الإنجاز ''و لقدّ ذكر كمحرّؾ لمطاقات الإبداعية الكامنة و اكما يعمؿ الصراع    
أنّو عندما لا يكوف ىناؾ صراع فإفّ الأداء سيعاني الجمود، أمّا تحت ظروؼ  "روبنسف"

                                                           
1

 .;7واصل جمٌل المومنً، مرجع سابق الذكر، ص  
2

 .575، ص ;522الجامعة، الإسكندرٌة، ، مؤسسة شباب الطبقات الاجتماعية و المجتمعحسٌن عبد الحمٌد أحمد رشوان،  
3

 .167 – 166أحمد بطاح، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .75واصل جمٌل المومنً، مرجع سابق، ص  
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          الصراع المحدودة و المسيطر عمييا، فيمكف أف ينشأ لدى الأفراد الدافعية لممبادرة 
 .1و الإبداع''

سبؽ يتضح أفّ الصراع التنظيمي لا يخمو مف الإيجابيات تماما كما لا يخمو مف و ممّا    
 2السمبيات، و نأتي عمى ذكر نتائجو و آثاره الإيجابية و السمبية في النقاط الآتية:

 النتائج الإيجابية لمصراع التنظيمي: . أ
  لدى الأفراد الحماس و النشاط لمبحث عف أساليب أفضؿ في أداء الأعماؿ.يثير 
 .يساعد عمى حؿ المشاكؿ المكبوتة عندما تطفو عمى السطح 
 .يمكف أف يؤدي إلى تعميؽ الفيـ المتبادؿ بيف الأطراؼ المتصارعة 
  قبؿ. أكثر مف ذي ـ الأطراؼ المتصارعة بالحموؿمف خلبؿ إدارة و حؿ الصراع تمتز  
 .يحفّز كؿ طرؼ لمعرفة الطرؼ الآخر بشكؿ جيّد 
 .يشجّع الاىتماـ بالأفكار و التوجّيات الجديدة و يسيّؿ الإبداع و التغيير 
 .يدعّـ متخذي القرار لاتخاذ قرارات أفضؿ 
  يتيح المجاؿ للؤخذ في الاعتبار الاحتياجات و المتطمبات الشاممة لممنظمة، حيث لا يتّـ''

 .3إغفاليا أو إىماليا لصالح الوحدات الأقوى''
 صراع التنظيمي:النتائج السمبية لم . ب
 تقميؿ التعاوف   المشاعر و العلبقات السيئة بيف الأقساـ و الأفراد في المنظمة و بالتالي 

 و الثقة بينيـ.
 إىدار الوقت و الجيد  يحوّؿ الصراع الطاقات بعيدا عف أىداؼ المنظمة و بالتالي     

 أىداؼ المنظمة.و الماؿ، بالإضافة إلى تقديـ الأىداؼ و المصالح الشخصية عمى 
 .إرباؾ العمؿ و الإضرار بالمعنويات 

                                                           
1

، ص  ;522، >9"، مجلة إدارة و اقتصاد، العدد استراتيجية الصراع التنظيمي و إمكانية تحقيق أهداف المنظمةأمل محمود علً العبٌدي، " 
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 .669، مرجع سابق، ص تصميم المنظمةحسٌن محمود حرٌم،  
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 .تعصّب الأفراد الشديد كؿ إلى إدارتو 
  قد يؤدّي الصراع إلى سموكات عدوانية عنيفة مثؿ تحطيـ الممتمكات و الاعتداء الجسدي

 عمى الغير.
 إدارة الصراع التنظيمي: (3

 الميداف ليف المتواجديف في ـ وكذلؾ المسؤو مع اعتراؼ الاتجاىات الحديثة لنظرية التنظي   
 و بشيادة الواقع الممموس عمى حتمية وجود الصراع التنظيمي كنتيجة لحتمية التفاعؿ أوّلا، 
و عمى وجود جوانب إيجابية لمصراع مرافقة لجوانبو السمبية ثانيا، لـ يعد الصراع مجرّد حالة 
أو وضع خاص في منظمة ما أو أمر ثانوي يحدث عمى ىامش التنظيـ بؿ صار جزءًا مف 
    الإدارة حتى قد يستعمؿ كدالة أو مؤشر عمى كفاءتيا و قدرتيا عمى الصمود و التكيؼ 

 النجاح.و الاستمرار و 

''و يعود ىذا الاىتماـ إلى إحساس الإدارييف بأفّ التنظيـ يكتنؼ أنواعا عديدة مف    
، و في كثير مف الأحياف 1مف وقتيـ'' %20الصراعات، التي تستحوذ عمى ما يقارب مف 

 يكوف ذلؾ دوف جدوى بحيث يتكرّر الصراع مرارا و يضّر بالأىداؼ العامّة لممنظّمة.

التعامؿ مع الصراع، ليس وسائؿ القضاء عمى الصراع أو التخفيؼ  بآليات''إفّ المقصود    
منو، بؿ يعني إدارتو و توجييو الوجية المناسبة ليكوف إيجابيا و فعّالا و يؤدي الأىداؼ 
المتوخاة منو، و ىي استثارة التفكير، و الحيمولة دوف الجمود و الخموؿ، فالقضاء عمى 

 .2ر واقعية''الصراع رغبة غي

و الإدارة الفعّالة ىي التي تتعامؿ مع الصراع عمى أنّو حالة متوقعة تتطمب حلّب تسوده    
و و عدـ الاستعداد لو وتحمّؿ تبعاتو حيف انفجاره بتروح التشارؾ و الالتزاـ، بدلا مف ك

و يؤجّجو و يجعؿ منو مدّمرا، بؿ يجب المفاجئ، أو التصدّي العنيؼ لو الذي يفاقمو 
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الاستعداد لو مف خلبؿ تشخيصو و معرفة أسبابو و مصادره و الإلماـ بوجوده في مراحمو 
صراع فكرة عف الأولى و تتبع ىذه المراحؿ و تحديد أيّيا أنسب لمتدخّؿ، كما تعطي شدّة ال

 و يمكف اع و بيف آثاره.و يربط بعض الكتاب بيف حدّة و شدّة النز '' كيفية التعامؿ معو،
       تصوّر النزاع مف حيث شدّتو بخطّ ممتد، يقع عمى أحد طرفيو تراع طفيؼ جداّ يكاد 

و عمى الطرؼ الثاني نزاع و صراع حاد جدّا و ما بيف الطرفيف حالات متفاوتة  لا يذكر،
 .1ا''مف النزاع. و كلب النزاعيف عمى طرفي المستقيـ ضاراف و غير مرغوب فييم

فكما سبؽ ذكره فإفّ التطابؽ و الانسجاـ التاـ بيف الأفراد يؤدي إلى الركود و انعداـ    
الإبداع و عدـ الاستجابة لمتغيير، و في المقابؿ فإفّ الصراع الحاد يؤدي إلى عواقب وخيمة 

 و مدمّرة و انعداـ روح الفريؽ و التعاوف و المشاركة.

الصراع في حدّ ذاتو مصطمح قيمي، لا يمكف وصفو أفّ '' مف ىذا المنطمؽ يمكف القوؿ   
عمى أنو جيد أو سيء، فيو مصطمح حيادي، و أفّ أثره في التنظيـ و عمى سموكات الأفراد 

ّـ فييا إدارة الصراع و تناولو . و تسعى 2''فيو يعتمد و إلى حدّ كبير عمى الطريقة التي تت
ذلؾ حسب الوضع القائـ داخؿ المنظمة، الإدارة في تعامميا مع الصراع إلى ثلبثة مساعي و 

و الأىداؼ العامة لممنظمة و ظروؼ البيئة الخارجية و تتمثّؿ ىذه المساعي الثلبثة في: حؿ 
 الصراع، منع الصراع، استثارة الصراع.

 . حل الصراع التنظيمي:1 (3

و الأسباب، كما تختمؼ النماذج          تختمؼ أساليب حؿ الصراع باختلبؼ الظروؼ   
         الاستراتيجيات التي وضعيا العمماء و الباحثوف باختلبؼ الوضعيات ىي الأخرىو 

    و باختلبؼ وجيات نظرىـ و تصوراتيـ و منيجياتيـ كذلؾ. عمى ىذا الأساس نأتي 
 ثوف.يجيات التي توصّؿ إلييا الباحعمى ذكر بعض ىذه النماذج و الاسترات
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 النموذج الأوّل:   

 1اقترح ''مارش'' و ''وسيموف'' أربعة أساليب لمتعامؿ مع الصراع في المنظمة و ىي:   

 :واحدة و المشكمة في اتخاذ القرار و ىنا يفترض أفّ الأىداؼ  أسموب حل المشكمة      
 و يتمثّؿ الحؿ في إيجاد حؿّ يرضي الطرفيف.

 :الأىداؼ الفردية متعدّدة بتعدّد تصورات و مصالح الأفراد و يفترض أفّ  أسموب الإقناع
في المجاؿ التنظيمي لذلؾ يكوف الحؿ في إقناع الأطراؼ المتصارعة عمى مصالحيا 

 بالأىداؼ المشتركة بينيـ و الأىداؼ العامة لمتنظيـ.
  و الوضع ىنا ىو الاختلبؼ حوؿ الأىداؼ الفردية مف جية  اومة:أسموب المس         

الأىداؼ التنظيمية مف جية أخرى، و تعمؿ المساومة عمى جعؿ حموليا ممثّمة لقيـ و 
 مشتركة تتعمّؽ بالعدالة و الصراحة كما تستخدـ التيديدات و تزييؼ الوقائع.

  :و الوضع ىنا مشابو لموضع في أسموب المساومة لكف لا يكوف  أسموب التحالفات
 ة الإستراتيجية كوسيمة ىامّة في ىذه الحالة.لممساومة تأثير، و بالتالي تستخدـ السياس

 النموذج الثاني:   

 2يقترح خمسة أساليب لحؿ الصراع ىي كالتالي:   

 :و يستمزـ ذلؾ تبادؿ المعمومات و نفحّص الخلبفات لمتوصّؿ إلى حؿّ  أسموب الدمج
 يرضي الطرفيف.

 :يحاوؿ التقميؿ مف أىمية الخلبفات و التأكيد عمى القواسـ المشتركة  أسموب الالتزام
 لإرضاء اىتمامات الطرؼ الآخر.

 :و ىو إىماؿ الشخص حاجات الآخريف في سبيؿ حاجاتو. أسموب الييمنة 

                                                           
1
 J. March, H. Simon, Les organisations problèmes psychosociologiques, Adaptation par rouchy et prunier, 

Dunod, 2eme Ed, 1999, p 127 – 128. 
 
2

 .81واصل جمٌل المومنً، مرجع سابق، ص 
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 :يتمثّؿ في الانسحاب و التجنّب لموضع الذي يشكّؿ تيديدا و قد يأخذ  أسموب التحاشي
 شكؿ التأجيؿ.

 و ىو وسيط بيف الاىتماـ بالذات و الاىتماـ بالآخريف، حيث تتنازؿ كؿ  وية:أسموب التس
 الأطراؼ مف أجؿ التوصّؿ إلى قرار مشترؾ.

 و الشكؿ التالي يوضّح الفكرة:  

 الاىتماـ بالفرد                                           
 منخفض                          عالي                                          
 عالي      الدمج                         الالتزاـ                      

 
 الاىتماـ بالآخريف                     التسوية         

 
 

 الييمنة                         التحاشي                               

 1(: نموذج رحيم لحل الصراع01شكل )                           
 

 النموذج الثالث:  

 2ىناؾ مف حدّد أساليب حؿ الصراع التنظيمي كالآتي:   

 :)ؿ أطراؼ الصراع وجيا لوجو و التعاوف فيما و يكوف بتقابالتكامل )المواجية/ المكاشفة
طرح الحموؿ البديمة و اختيار البديؿ بينيـ لتعريؼ المشكمة و توضيحيا و تحديدىا و 

 الأنسب، و ىذا الأسموب مناسب لمقضايا المعقّدة التي يسودىا سوء تفاىـ.
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 :حيث يتغاضى أحد أطراؼ الصراع عف مصالحو لصالح الطرؼ الآخر،  أسموب التنازل
و يتضمف ىذا التقميؿ مف شأف الاختلبؼ و التركيز عمى الأشياء المشتركة بيف الأطراؼ، 

 يكوف ىذا الأسموب مناسبا عند احتماؿ حصوؿ الطرؼ المتنازؿ عمى مقابؿ في النياية. و
 :و يتـ بقياـ أحد أطراؼ الصراع بالتأكيد عمى ذاتو دوف الأطراؼ الأخرى،  أسموب الإجبار

و يستند إلى سمطة رسمية لإرضاخ الآخر، و يصمح ىذا الأسموب إذا توجّب تطبيؽ قرار 
 الموعد النيائي لأمر ما قد حاف. شعبي أو إذا كاف غير

 :و يتمثّؿ في انسحاب سمبي مف المشكمة أو كبت إيجابي لمقضية  التجنّب، اليروب      
    و يناسب ىذا الأسموب القضايا الثانوية أو عندما تكوف تكمفة المواجية تفوؽ العوائد 

 في حؿّ المشكمة.
 :و يتضمف اىتماما معتدلا بالذات)خذ و أعط( و ىذا الأسموب يوصؼ بػػػػ  المساومة     

  الآخريف بحيث يتنازؿ كؿ طرؼ عف شيء ذو قيمة، و يمكف أف يشتمؿ الأسموب و 
     عمى تدخّؿ طرؼ ثالث، أو إجراء مفاوضات أو التصويت و ىذا الأسموب مناسب 

 لما يكوف لدى الأطراؼ أىداؼ متعارضة و قوة متكافئة.

 النموذج الرابع:   

   1و حدّد ''كامؿ محمد المغربي'' الأساليب الآتية لحؿّ الصراع التنظيمي:   

 :مية، غير أفّ ىذا مو يعتمد عمى محاولة إقناع أطراؼ الصراع بالحموؿ الس أسموب الإقناع
الأسموب لا يحؿّ المشكمة جذريا حيث تبقى أسباب الصراع الكامنة و يبقى احتماؿ تفجّرىا 

 مف جديد قائما.
 يستخدـ ىذا الأسموب السمطة الرسمية لإجبار أحد الأطراؼ أو كلبىما  السمطة: أسموب

 عمى قبوؿ حؿّ معيّف، و ىذا الأسموب ىو الآخر ليس بحؿّ جذري و إنّما مؤقّت.
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 :يتّـ بالاستعانة بطرؼ ثالث يتمتّع بقوّة التأثير عمى الطرفيف ليمعب دور  أسموب الوساطة
 يف الإدارة و العماؿ.الوسيط كالنقابة مثلب كوسيط ب

 :و يتّـ عف طريؽ الحوار المباشر و الصريح عندما يكوف لدى أطراؼ التفاوض أو الحوار
ؿ وجية نظر الصراع استعداد لتفادي الخسائر و التكاليؼ و التركيز عمى الحموؿ وتقبّ 

 إيجابية عف الطرؼ الآخر.

ات تكوف أنسب مف أمّا الجدوؿ التالي فيصؼ طرؽ حؿ الصراع و في أي الوضعي   
 غيرىا، و يطرحيا بشكؿ أوضح مع التمثيؿ:

 1(: طرؽ مواجية الصراع01الجدوؿ رقـ )

 دواعي الاستعماؿ وصؼ موجز الطريقة

 النفوذ/ القوة

 اليدؼ: تحقيؽ المصمحة.
 مدير يفرض قرارا عمى مرؤوسيو. .1
 فوذه لتيديد )ب(.شخص )أ( يستخدـ ن .2

 المنطؽ:
 .أنا أعرؼ أيف المصمحة 
 تناقشني. لا 

  عندما لا يتوفر وقت لممساومة بينما يتطمب الأمر
 قرارا حاسما سريعا في موقؼ طارئ.

 يسيؤوف  تحجيـ أو إخافة أشخاص يناوروف أول
 استغلبؿ الظروؼ.

 .في القرارات المرتبطة بالمصمحة 

التعاوف/ 
المشاركة 
 )التفاوض(

 اليدؼ: حؿ مشترؾ أو جماعي.
  يحاولوف تسعى الأطراؼ كؿ متكامؿ

 صياغة الإفادة مف المورد المشترؾ.
 المنطؽ: ييمني التوصؿ لحؿّ يرضينا.

 .عندما تكوف موضوعات النزاع ىامة للؤطراؼ 
  عند إدراؾ أىمية المصالح المشتركة و أنيا

 تستأىؿ التنازؿ النسبي و التوفيؽ.
  عند حاجة طرؼ مف الطرفيف لمتعمـ مف الطرؼ

 الآخر.

التوفيؽ/ الحؿ 
 الوسط

 اليدؼ: التوصّؿ لحؿّ سريع.
  الانتقاؿ مف التطرّؼ في المطالب إلى

 مطالب أكثر اعتدالا.
 المنطؽ: استمرار النزاع يضرّ بنا و بالعمؿ.

 .عندما لا يستحؽ الأمر تنافسا أو استخدامو لمنفوذ 
 .عند تناقض أىداؼ طرفي النزاع و تكافؤ نفوذىما 
 .عند الحاجة لحؿ مؤقت أو وسط بشكؿ عاجؿ 
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التجنّب/ 
 الانسحاب

 اليدؼ: تجنّب الصراع.
 .تجاىؿ موقؼ الصراع 
 .تجنّب حضور اجتماع ساخف 
 .تأجيؿ الإجابة عمى مذكرة شائكة 

 المنطؽ: ماذا سأكسب مف التوتر؟

 .عندما يكوف الأمر ىاما 
  عندما لا يبدو أمؿ في نجاح أي مف أنماط حؿ

 الصراع السابقة.
 .عندما تفوؽ تكمفة الصراع عائده 
  عندما يكوف ىناؾ حؿ أفضؿ لمصراع بواسطة

 طرؼ آخر.
 .عندما لا يبدو ىناؾ أمؿ مع استمرار الصراع 

التيدئة/ 
 الخواطر

 اليدؼ: عدـ إغضاب و خسارة الطرؼ الآخر.
 ماذا أفعؿ لترضى؟ 
 .ىذا الموقؼ لا يستأىؿ الخصاـ 

علبقات لمنطؽ: الأولوية لمحفاظ عمى ا
 منسجمة.

  عندما تقؿّ أىمية الموضوع بالنسبة لؾ و تكوف
 أكثر أىمية لمطرؼ الآخر.

 .عندما ترى أىمية بناء علبقات مستقبمية مفيدة 

 

 منع الصراع التنظيمي:.2 (3

لا تقتصر إدارة الصراع عمى حؿ الصراعات الناشبة عند وقوعيا و حسب، و إنما    
تتجاوز ذلؾ إلى وضع منظومة كاممة يمكف لممنظمات إتباعيا مف أجؿ تفادي وقوع الصراع 
و ذلؾ اعتمادا عمى التجارب السابقة مف الصراعات التي حصمت في الماضي، و أخذ 

بيا بما تتضمنو مف ظروؼ مادية و معنوية. و في ىذا العبرة منيا مف خلبؿ البحث في أسبا
    الصدد نتطرؽ لأكثر الأساليب فعالية و تداولا في تفادي الصراع، كما اقترحيا الباحثوف 

 و ذلؾ عمى المستوييف: البنيوي و التفاعمي في المنظمة.

 المستوى البنيوي:عمى  
 و ذلؾ بتقميص التدخؿ في عمميا ''و يمكف أف يتّـ مف  :تقميص الاعتمادية بيف الوحدات

خلبؿ إيجاد مناطؽ/ وحدات عازلة، فمثلب إذا كانت الدائرة )أ( تعتمد عمى إنتاج الدائرة 
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)ب( فإفّ تأخر )ب( سيؤثر عمى )أ( و لتقميص الاعتمادية يمكف إيجاد مخزوف مف إنتاج 
 .1)ب( بشكؿ مستمر''

 و يتطمب ذلؾ زيادة الموارد المتاحة. :وحداتتقميص مشاركة الموارد بيف ال 
 و يتّـ مف خلبؿ وضع ىدؼ ىاـ مشترؾ بيف وحدتيف  :التأكيد عمى أولوية الأىداؼ العميا

أو أكثر في التنظيـ، بحيث تصبح مكاسب إحدى الوحدات تدرّ بالمكاسب عمى الوحدات 
سواء، مما دد إحداىا ييدد الأخرى عمى حدّ المشتركة معيا في اليدؼ، و الخطر الذي يي

يزيد التعاوف بيف الوحدات و التركيز عمى الأىداؼ المشتركة بدؿ التركيز عمى الأىداؼ 
 الفرعية المتعدّدة و المتضاربة.

  توحيد معايير التقييـ و أسس توزيع المكافآت، و إيجاد نظاـ حوافز جماعية عمى مستوى''
أف يساىـ في إيجاد شعور بالعدالة. و في إيجاد حوافز لمتعمـ التنظيـ. إفّ مف شأف ذلؾ 

 .2بيف مختمؼ الدوائر و الأقساـ، بشكؿ يمكف معو الحصوؿ عمى الحوافز الجماعية''
 فيذا يساعد عمى إقامة علبقات بينيـ مف شأنيا أف تشجّع  :زيادة التفاعؿ بيف الموظفيف

ّـ  التعاوف، و يكوف مف خلبؿ التقارب المكاني الذي يتيح الفرصة لمتفاعؿ، كما يمكف أف يت
مف خلبؿ التدوير الوظيفي كنقؿ موظّؼ مف وحدة أو فرقة معيّنة ليعمؿ في أخرى لفترة 
      محدّدة، أو بزيادة التداخؿ في العضوية كأف يكوف الفرد عضوا في أكثر مف وحدة 

لى تعميؽ الفيـ و يقوؿ احد عمماء النفس أفّ قمب/ عكس الأدوار ييدؼ إ أو جماعة.
 المتبادؿ بيف الناس، و يجعؿ كؿ فرد يعي وجية نظر الآخر و يدافع عنيا.

 مف خلبؿ استخداـ فرؽ عمؿ مشتركة مكوّنة مف : اعتماد آليات التشاور و الاتصاؿ رسميا
 المشتركة. أو الفرؽ في التنظيـ لمبحث في القضاياممثميف عف جميع الوحدات 

 جميع أعضاء الفرؽ أو الوحدات التنظيمية في اجتماعات تخصّ القضايا التي  إشراؾ
 تعنييا.
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  مشاركة مختمؼ الوحدات و الفرؽ في حؿّ المشاكؿ التي تعني المؤسسة ككؿ بغضّ النظر
عف المشاكؿ التي تعنييـ بشكؿ خاص أو المشاكؿ المشتركة بينيـ و حسب، فذلؾ يزيد 

 مف الإحساس بالمسؤولية.
  كالطّعوف مثلب و تندرج ضمف الاتصاؿ الصاعد الذي  :آليات كافية وافية لمتظمّـوضع

يشعر المستويات العميا في التنظيـ بواقع المستويات الدنيا، كما يتيح الفرصة لمتعبير بحيث 
يخفؼ الشعور بالمظمومية و يمنح الموظّؼ الشعور بأفّ لديو حقوؽ و لديو الوسائؿ لمدفاع 

 لمعنؼ ميما كاف نوعو. عنيا دوف المجوء
 و التي مف شأنيا تحسيس المسؤوليف بجو العمؿ  :القياـ بمسوحات متعمقة بالرضا الوظيفي

 في المؤسسة، و ما مدى اقتراب ىذا الجو مف العلبقات الصراعية.

ّـ اتخاذىا مف قبؿ المؤسسة عمى المستوى البنيوي     إفّ ىذه الإجراءات لتفادي الصراع يت
يمكف تطبيقيا مف خلبؿ قرارات رسمية ثابتة، تؤثّر بعد ذلؾ عمى المستوى الأشمؿ، حيث 

 التفاعمي لموحدات و الأفراد.

 عمى المستوى التفاعمي: 

أمّا بالنسبة لمخطوات المتصمة مباشرة بالمستوى التفاعمي لممنظمة و التي تصبّ في    
فيمكف لممشرؼ أف يمعب  تفاصيؿ التفاعؿ اليومي المستمر ضمف الوحدة أو الفرقة الواحدة،

 1دورا رئيسيا في تنمية التعاوف بدؿ المنافسة و بذلؾ يعمؿ عمى تقميص النزاعات مف خلبؿ:

 .تمثيؿ الجماعة بعناية في إطار احتياجات المنظمة 
 .تعزيز التعاوف بدلا مف المنافسة بيف الأفراد 
 .الاعتراؼ بأنماط الصداقة بيف الجماعة 
 .تقميص العداوات بيف الأفراد و الجماعات الفرعية 
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 .تشجيع مشاركة الأفراد 
 .إعطاء المعمومات بشكؿ وصفي بحيث لا تعكس رأي المشرؼ أو تقييمو 
 عكس حقائؽ محدّدة لا معمومات عامةومات لكي تإعطاء المعم. 
 .الحديث عف تصرّفات يمكف التأثير فييا، و ليس عف شعارات ىلبمية 
  مات إذا كانت مطموبة مف الآخريف.إعطاء معمو 
 .دراسة شخصية و طريقة إدراؾ الشخص الذي تعطى لو المعمومات أو تؤخذ منو 
 .إعطاء المعمومات في الوقت المناسب و المؤثّر في تصرفات الآخريف 
 .إعطاء المعمومات التي يمكف أف يتحقؽ الآخروف مف صحتيا 

 

 . استثارة الصراع التنظيمي:3 (1

إلى السعي لحؿ و منع أو تقميص الصراع التنظيمي فإفّ مف مساعي إدارة  بالإضافة   
الصراع كذلؾ استثارة الصراع، و ذلؾ لما لو مف فوائد كما سبؽ ذكره إذا كاف بالقدر المعقوؿ 
أولا و إذا حسف توجييو و جني ثماره مف قبؿ الإدارة ثانيا. و يتضمّف إقداـ الإدارة عمى 

إلى قوّة إيجابية مف ا بإمكانية تحويؿ الصراع المعتدؿ راع إيمانالمخاطرة باستثارة الص
 1خلبؿ:

 .الاعتراؼ بحتمية الصراع 
 .تشجيع المعارضة البنّاءة 
 .الاعتراؼ بأفّ القدرة عمى استثارة الصراع و إدارتو عممية ضرورية 
 .اعتبار إدارتو مسؤولية جماعية 

                                                           
1

 .:66، مرجع سابق، ص تصميم المنظمةحسٌن محمود حرٌم، 



 ل الثاني                        الفص سوسيولوجيا الصراع بين التأييد و الإنكار

 

 
;5 

بيا الإدارة متى يحمو ليا، بؿ إفّ ذلؾ و طبعا لا تكوف استثارة الصراع عشوائية تقوـ    
يستدعي مراعاة ظروؼ و شروط معيّنة يمكف للئدارة التدخؿ حينيا مف أجؿ تنشيط الصراع، 

 1و يكوف ذلؾ:

 .)إذا كاف المرؤوسوف يتسموف بالطاعة و الخنوع لرؤسائيـ )لا يقولوف إلّا نعـ 
 عدـ التأكد لدييـ. إذا كاف المرؤوسوف يخافوف إظيار عدـ معرفتيـ أو جيميـ و 
 .إذا كانت المنظمة تفتقر إلى التفكير الإبداعي و الخلبؽ بيف العامميف 
 .إذا كاف دوراف العمؿ منخفض بشكؿ غير عادي 
 .إذا كانت الإدارة تحرص عمى الحصوؿ عمى الموافقة الجماعية لقراراتيا 
 .إذا كاف العامموف يبدوف مقاومة كبيرة لمتغيير و التجديد 

النسبة لطرؽ استثارة الصراع فمف بيف الوسائؿ الأكثر فعالية و اعتمادا مف قبؿ أما ب   
 الإدارة نجد:

 و يكوف بتغيير الييكؿ التنظيمي و ذلؾ لتأجيج التنافس عمى  :زيادة التقسيـ الأفقي 
 ة الإنجاز لأحسف وحدة.زيادة التنافس كذلؾ عف طريؽ مكافأالموارد، كما يمكف 

 و ذلؾ بإضافة موظفيف بخمفيات و خبرات و قيـ  :عدـ انسجاـ بيف الموظفيف إحداث
تختمؼ جذريا عف الآخريف و ىذا يخمؽ احتماؿ التعارض بينيـ، بسبب التبايف في وجيات 

ا لإظيار القدرات و الخبرات افز نظرىـ و اختلبؼ تفكيرىـ، كما يمكف أف يشكّؿ ح
 المختمفة.

 ت حوؿ إمكانية إلغاء بعض الوحدات       أو الإشاعا ''تمرير بعض الرسائؿ الغامضة
 ف ىذا التيويؿ غير الرسميالموظّفيف غير الأكفاء. إفّ مف شأأو الاستغناء عف بعض 
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مية ىاستثارة الصراع، و وسيمة لتحسيف الأداء لتبرير ضرورة البقاء، و إثبات الفعالية و الأ
 .1لمتنظيـ''

الفصؿ ىو الأىمية الواسعة و التنوع و الثراء الفكري إف ما يمكف استخلبصو مف ىذا    
الاىتماـ بو كظاىرة اجتماعية  كافدراسة الصراع بالنسبة لعمـ الاجتماع، حيث  الذي تضفيو

     ىو ما كشؼ الغطاء عف أصؿ التبايف بيف الطبقات الاجتماعية و علبقات الاستغلبؿ 
تغير الاجتماعي و حركة المجتمعات، و مف و السيطرة بينيا، كما ألقى الضوء عمى ظاىرة ال

ف بعض العمماء كيؼ أف البنية خلبؿ ذلؾ كشؼ عف العلبقة بيف البنية و الفعؿ، حيث بيّ 
قاؽ لينبثؽ عنو التغير الاجتماعي، في الاجتماعية تحمؿ في طياتيا بذور التصدع و الانش

ماعية يمر عبر الفعؿ ف آخروف كيؼ أف ىذا التغير الذي يحدث في البنية الاجتحيف بيّ 
      الاجتماعي مف خلبؿ الحركات الاجتماعية، و في خضـ كؿ ذلؾ تبرز عدة عناصر 

مف أىميا مفيوـ الممكية بدءا بالممكية  ،و متغيرات تتميز مف خلبليا الطبقات و الصراع
ة صادية و وصولا إلى ممكية المعرفة، ليشمؿ بعد ذلؾ الاىتماـ بالصراع عالـ المنظمالاقت

مستفيدا مف الكـ اليائؿ الذي يزخر بو عمـ الاجتماع حوؿ ىذه الظاىرة، و ينتج عنو موروث 
  فكري آخر متعمؽ بدراسة الصراع التنظيمي بعد تفاعمو مع الدراسات التنظيمية.
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ه تمتد إلى ثا في الفكر الإنساني بل إن جذور لا يعد الاىتمام بظاىرة التنظيم أمرا حدي
 أخرى أصيمة في الطبيعة البشرية و ىي عصر بعيد و ذلك لارتباط ىذه الظاىرة بظاىرة

من خلبل الرجوع إلى الفكر  و يمكن تتبع أصول ىذا الاىتمام الاجتماع في طرق العيش.
الاجتماعي في الحضارات السابقة ، حيث نجد التصور المثالي لجميورية أفلبطون القائم 
عمى تقسيم المجتمع إلى فئات متباينة لممارسة الوظائف الاجتماعية حسب القدرات ، أما 

  فيما بعد فقد اىتم بمسألة القوة و البحث عن الوسائل المختمفة لتدعيميا  "نيكولا ميكيافيمي"
 م فيو عدة نصائح للؤمير في و الحفاظ عمييا حيث طرح أفكاره في كتابو " الأمير" الذي قد  

" الغاية تبرر الوسيمة " ، و ىذه كيفية المحافظة عمى الحكم دون أية ضوابط بإتباع منطق 
الإنسان الانتيازي ظمت حاضرة في الفكر التنظيمي لتظير في أوضح النظرية الخاصة عن 

        لمقوة و الصراع صورىا من خلبل " المنظور السياسي لمتنظيم " الذي يعتبره مسرحا 
 و المصمحة .

الرئيسية لمفكر التنظيمي كمجال عممي واضح المعالم فقد كانت مع أما نقطة الانطلبق 
 مو بالبيروقراطية بعدما وضع نظريتوالذي ارتبط اس " ماكس فيبر"عالم الاجتماع الموسوعي 

نموذج المثال عنيا ، الذي حدد فيو العن ىذه الظاىرة و بالخصوص بعدما وضع 
و كان ىذا النموذج المثال بمثابة نقطة انطلبق  الخصائص المثالية لمتنظيم البيروقراطي.

  ، و من أبرزىا دراسة "ميشال كروزييو"،يةلسائر الدراسات بعده سواء النظرية أو الإمبريق
لوجية ميتمة سيو كروسو او يمتد ما بين مستويات متنوع بذلك مجال البحث في التنظيم لي

 بالييكل التنظيمي و بيئة التنظيم و غير ذلك و مستويات ميكروسوسيولوجية تخص الأفراد 
      ع من أىميا السمطة و يشمل عدة مواضي ذلك، و العلبقات بينيم و المناصب و ما إلى

 و الصراع و ىو ما نخص بو موضوع بحثنا. 
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 :أولا: تحميل التنظيم البيروقراطي

كانت الدراسات الأولى التي خصت البيروقراطية تيتم بيا كظاىرة واسعة بأبعادىا 
التاريخية و السياسية و الاقتصادية مركزة عمى آثارىا المختمفة عمى مستوى المجتمع الحديث 

إلا أن مستوى التحميل بدأ بالانحصار أكثر فأكثر في الأطر الداخمية لمتنظيمات بعدما  ككل،
" الذي "النموذج المثال لمبيروقراطية عن التنظيم البيروقراطي تتمثل فيم فيبر صورة ثابتة قد  

  نقده  ، حتى أن الدراسات الحديثة التي قامت عمى زت عميو مختمف الدراسات فيما بعدارتك
ن مواضع النقص و الخمل و القصور فيو، قد توصمت إلى ما توصمت إليو بفضل يو تبي

 النظرة الثاقبة في تصور فيبر ليذا النموذج. 

 النظريات الشمولية لمبيروقراطية : (1
 :النظرية الماركسية ) البيروقراطية و الاغتراب(.1 (1

يشغل فيو حيزا واسعا من الواضح لممتصفح لفكر ماركس أن موضوع البيروقراطية لم    
كالذي شغمو صراع الطبقات و الاغتراب مثلب، غير أنو تعرض ليا في خضم تناولو 

، و مع ذلك فقد كانت أفكاره عن كمو  في إطار تحميمو لمرأسمالية لموضوع الاغتراب و ذلك
ط الذي ارتب دارسين و الباحثين بعده و منيم ماكس فيبرالبيروقراطية بمثابة إطار مرجعي لم

 اسمو فيما بعد بالبيروقراطية .

ذلك ضمن  رتيا وو إدا تو لمبيروقراطية عمى جياز الدولةفي دراس و قد اقتصر ماركس   
 التي ترى أن البيروقراطية تمثل الجسر الذي يربط بين الدولة  ن الدولةنقده لفمسفة ىيجل ع

بحيث تأخذ معناىا من التعارض  ،و المجتمع أي بين المصمحة العامة و المصمحة الخاصة
 بينيما لتكون حلب ليذا التعارض.

، فميست البيروقراطية سوى الستار الذي يخفي أن الأمر غير ذلك بالنسبة لماركسإلا    
الحقيقة المشوىة لمنظام القائم أصلب عمى الاستغلبل و اللبمساواة ليكرس ىذا الانقسام بين 
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        وىم الإنصاف   و يعم   ،سمة الشرعية و القبولالطبقات و الجماعات و يضفي عميو 
المصمحة الخاصة  المصمحة العامة في حين أن النظام لا يمثل في حقيقة الأمر سوى و

تضافر جيود الكل من أجل  يتم تصويرىا عمى أنيا مصمحة عامة تستمزم  ،بالطبقة الحاكمة
ة لممارسة سمطتيا في المجتمع الرأسمالي لا تعدو عن كونيا أداة الدولتحقيقيا، فالبيروقراطية 

 راقبتو و المحافظة عميو.بقات و مو التي تعمل عمى ترسيخ الانقسام و التفاوت بين الط

بل  قة الرأسمالية الحاكمةل جزءا متكاملب مع الطبطية لا تشك  و مع ىذا فإن البيروقرا
 من السمطة، قسطا ينالونأصحاب المناصب فييا سبة من الاستقلبل الذاتي حيث أن تحقق ن

كما تنشأ في ىذا النظام مصالح خاصة بيم تتباين و مصالح الطبقة الرأسمالية الحاكمة 
لذلك فإن البيروقراطية التي  يسعون لمحفاظ عمييا بدورىم مما يجعل إمكانية الصراع قائمة.

ي تعمل في تعمل عمى تأكيد شرعية الطبقة الرأسمالية و ضمان بقائيا و ترسيخ رموزىا في
   1اتجاه معاكس عمى خمق طبقة أخرى منافسة ليا تضم أولئك المسيطرين عمى إدارتيا.

ق فكرتو ارتباطيا بالاغتراب طب  الذي حمل فيو ماركس الرأسمالية و في نفس السياق  و
و تطور الوسائل التكنولوجية المصاحبة  الإنتاجكذلك عمى البيروقراطية، فإذا كان نمو قوى 

 الإنسانن الرأسمالي واستحداث أنظمة متطورة و فعالة مثل النظام البيروقراطي يمك  لمنظام 
عن بيئتو  الإنسان اغتراب، فإنو يؤدي في نفس الوقت إلى من السيطرة عمى الطبيعة

  الطبيعية التي يعد جزءا منيا بحيث لا يعود متناغما معيا بعد أن خمق حدودا فاصمة بينو 
إلى اغتراب الإنسان عن أدواتو  يؤديالرأسمالية  وتقسيم العمل كما تفرضحيث أن  و بينيا.

عن  واغترابو كذلك  ،الإنتاجبعد أن تسيطر طبقة معينة عمى وسائل الإنتاج و فائض 
فيتحول الإنسان إلى مجرد حمقة صغيرة في  يتحكم في مصيرىا، السمعة التي ينتجيا و لا

إرادتو و مقاصده حيث لا يتحكم في اتجاىيا و لا في سمسمة تتحرك آليا بغض النظر عن 
 ا لأدوات وسمعتو و مينتو.إيقافيا أو تحريكيا بعد أن كان سيد
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لمسيطرة عمى  الإنسانفبدل أن تكون أداة  وىكذا ىو الحال بالنسبة لمبيروقراطية كذلك،
قوة  أنشطتو المختمفة فإن النتيجة ىي عكس ذلك حيث أصبحت كيانا مستقلب بذاتو ذو

، ن يسيطر الإنسان عمى النظام و الآلةو بدل أ .رادة ذاتية قاىرة لإرادة الأفرادساحقة و إ
ا، يجتاحو الشعور بفقدان القوة و ىو جوىر فكرة الاغتراب مأصبح تابعا ليما عاجزا أمام قوتي

تمس فقط أفراد المجتمع غير لا ويشير ماركس إلى أن حالة الاغتراب ىذه  لدى ماركس.
ذين بالنسبة لأولئك ال وذاتالبناء عضاء في الجياز البيروقراطي و إنما يتحقق حتى داخل الأ

رون و ينجزون الأعمال التي تنفع مون و يقر  رون و ينظ  ي  ينتمون إليو و يشعرون أنيم يس
بحيث لا يشعرون بالطابع التسمطي لمنظام و ذلك لما  ،المجتمع و تحقق المصمحة العامة

 نين رشيدة محددة لمسموكات  بقوا قيق لمسمطة و النظام المحكمسمسل الديرسخو فييم الت
 بحيث لا تترك مجالا غير تقديسيا و الانصياع ليا و ىو مظير آخر للبغتراب.  

 الإبداعالقدرات المخزونة في الفرد فتحطم  كما يرى ماركس أن البيروقراطية كتنظيم تشل  
من ذلك أن  ل المسؤولية و تيدرىا، لكن الأسوأو الكفاءة و التخيل و المبادرة و تحم  

بل عمى العكس فيم يعتقدون في كفاءتيم بيم أثر الضرر الممحق يدركون البيروقراطيين لا 
و في أن ىذا التنظيم الرشيد يفتح ليم الأبواب لتطوير قدراتيم و تحسين وضعيتيم ورفع 

إلى نتائج عكسية وخيمة بنظر  و ىذا يؤدي ،التقدم في مختمف مجالات حياتيممكانتيم و 
ل طاقات الأفراد إلى السعي باستمرار لمحصول عمى الامتيازات ورفع ماركس عندما يحو  

" تطغى عمى كل تنظيم ث يخمق ىذا الوضع ما يمكن وصفو ب "مادية حقيرةالمكانة حي
تتضح في أجمى صورىا من خلبل صراع الأفراد من أجل الترقية و السعي  ،بيروقراطي

أما المقاصد و الأىداف التي يفترض أنيا الأساس  ،وراء المكانة و الألقاب و الييبةدائم ال
 1يممة أمام ىذه المادية الحقيرة التي غرقوا فييا .جزون عميو أعماليم فتصبح ثانوية مالذي ين
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 لمبيروقراطية عند ماكس فيبر: الاجتماعيةالتحميلات السياسية .2 (1

كان فيبر ميتما في دراستو لمبيروقراطية بتحميل التغير الذي طرأ عمى التنظيم ''   
فضلب عن توضيح الخصائص أو المقومات النموذجية  ،في المجتمع الحديث الاجتماعي

لذلك  1لمتنظيمات الرسمية التي أصبحت تمثل أكثر أشكال التنظيم شيوعا في ىذا المجتمع".
تعتبر قاعدة لنوعين من الدراسات ىما: الدراسات التاريخية التي تتبع التحول  وفإن مؤلفات

و الدراسات الأضيق التي تناولت أبعاد التنظيمات و خصائصيا البنائية،  نحو البيروقراطية،
التاريخية لمبيروقراطية ''عمى اعتبار أن  بالامتداداتيتعمق  وففيما يخص الشق الأول فإن

قام بتحميميا من خلبل تناولو نظم البيروقراطية  -استو لظاىرة البيروقراطيةعند در -ماكس فيبر
الصينية و اليندية و الرومانية،  في الحضارات القديمة كحضارة مصر القديمة و الحضارة 

و ىذا الشق من نظرية فيبر حول ، 2''إلى أن وصل إلى المجتمعات الرأسمالية الحديثة
يات الشمولية الكبرى العابرة لمزمان و المكان ،أما الشق الثاني البيروقراطية يدرج ضمن النظر 

 .الشمولية و بناه عمى أساس نظريتو الذي سنتطرق إليو لاحقا فقد توصل إليو فيبر

وقد ارتكز فيبر في تحميلبتو لمبيروقراطية عمى تصوره لطبيعة علبقات القوة في المجتمع  
لتحكم في سموك الآخرين ،غير أنو اىتم بنموذج واحد التي  تتمثل بالنسبة لو في القدرة عمى ا

ميزتيا  أنيا تقوم عمى الشرعية التي القوة و ىو ما يطمق عميو مصطمح السمطة و لعلبقة 
تستند إلى مجموعة  من المعتقدات حين توفرىا تصبح ممارسة السمطة من طرف الحاكم حقا 

 بذلك تعمل عمى الحفاظ عمى الاستقرار و ،لو يقابميا القبول و الاعتراف من قبل المحكومين
السمطة و الأمر الثاني  الذي اىتم بو فيبر بخصوص النسبي لأنساق السمطة المختمفة. 

عمى أعداد كبيرة من الأفراد وما تستمزمو من وجود ىيئة إدارية  الشرعية ىو مسألة ممارستيا
المرؤوسين. و ىكذا اعتمد  كاممة ليذا الغرض من أجل تحقيق الصمة الدائمة بين الرؤساء و
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فيبر في تحميمو لمسمطة عمى معيارين ىما الاعتقاد في شرعية السمطة و ذلك بالنسبة لمحاكم 
 وجود جياز إداري تعمل من خلبلو السمطة . و و المحكوم عمى حد سواء،

: السمطة الكارزماتية التي تقوم عمى بر بين ثلبثة أنواع من السمطة ىيو قد ميز في
الاعتقاد في قدسية شخصية معينة لما تممكو من سمات تميزىا عن العامة و تمنحيا ىالة 

و قد تكون في زعيم روحي أو نبي أو قائد عسكري  بين البشر تدفعيم إلى الولاء المطمق ليا،
     أما النموذج الثاني فيتمثل في السمطة التقميدية التي تقوم عمى العادات  و ما إلى ذلك،

التي تقوم  و النموذج الثالث و الأخير ىو السمطة الشرعية اليد السائدة ووراثة المكانة،و التق
عمى أسس عقلبنية رشيدة تستند إلى قواعد و معايير موضوعية تراعي الكفاءات و القدرات 

القانون وليس من فتكون فييا الطاعة لمنصب الشخص الذي يصدر أوامره انطلبقا من 
ىذا النموذج ىو الشائع في المجتمعات الغربية الحديثة و الذي يعتمد و  شخصيتو و ذاتيتو،

 العقلبني. ياز الإداري البيروقراطيعمى الج

بين انتشار الإدارة البيروقراطية بالنسبة لأجيزة الدولة و بين ظيور الدولة ويربط فيبر 
ظيور  ىميا:و يرد ذلك لظروف تاريخية معينة أ ،الحديثة التي تقوم عمى سيادة القانون

      ،و تعقد الميام الإدارية ،و كبر حجم المجتمعات وزوال نظام العبودية، اقتصاد النقود،
 تفوق الإدارة البيروقراطية فنيا عمى غيرىا من أنماط الإدارة  و نمو الرأسمالية بالإضافة إلى

   مية رشيدة و كفاءتيا حيث اعتبرىا النموذج الأمثل و الأنجع ذلك أنيا تقوم عمى أسس عق
 1و قواعد محددة تسطر سير العمل بدقة و بالتالي تضمن النتائج و تتحكم فييا .

إلى الاىتمام بتأثير شيوع التنظيم البيروقراطي في مختمف مجالات الحياة  ىاثم ذىب بعد
" و ذلك عمى المستوى الشمولي الأوسع التحول نحو البيروقراطية"فيما أطمق عميو مصطمح 

من مجالات الحياة ككل ،و عمى المستوى الجزئي المتعمق بالأفراد ،فجاءت أفكاره حول ىذه 
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التأثيرات التي أحدثيا انتشار التنظيم البيروقراطي العقلبني في المجتمعات الحديثة و حول 
  1توقعاتو عن التأثيرات التي سيحدثيا مستقبلب كالتالي: 

  لقد ترك تغمغل التنظيم البيروقراطي أثرا عميقا عمى الأفراد نتيجة تزايد العقلبنية التي
أصبحت تطغى عمى كل جوانب حياتيم بما في ذلك ممارستيم و تفكيرىم مما أدى إلى 

عمى عكس العامل المبدع الذي كان من قبل .و بذلك  ،الحد من حريتيم و تمقائية سموكيم
إلى قولبة أنماط السموك و الشخصيات حسب قوالب معدة مسبقا  فقد أدت البيروقراطية

 وفقا لمعايير مسطرة و محددة بدقة و بذلك قضت عمى الذاتية لصالح الموضوعية.
 التي خمقتيا البيروقراطية لا تقتصر عمى مجالات  موك و التفكير المنمطةإن أنماط الس

 ،  ة مجالات الحياة الاجتماعيةالعمل و التعاملبت الرسمية و حسب و إنما اجتاحت كاف
و ذلك نتيجة انتشار النزعة العقمية التي تقوم عمى الإحاطة النظرية بأبعاد الواقع من خلبل 

مكنة و دراستيا ثم المفاضمة و التخطيط للؤىداف بأخذ كافة الوسائل الم ،مفاىيم مجردة
مجالات الحياة الأخرى  مما أدى إلى ازدىار العمم و رفع مكانتو و انعكس ذلك عمى، ابيني

حيث أصبح العمم مرجعا لمناس كنسق فكري يوجو السموك و العمل بدل الرجوع إلى القيم 
 و الأفكار الميتافيزيقية  و المعتقدات الغيبية. 

  أدى التنظيم البيروقراطي بالأفراد إلى فقدانيم القدرة عمى فيم حقيقة أنشطتيم في علبقتيا
و العمل الذي  ،أي عدم اكتمال الصورة الكمية لمتنظيم الذي ىم جزء منو ،مع التنظيم ككل

 و الأىداف التي يساىمون في تحقيقيا. ،ىم مشاركون في انجازه
 في الاتجاه العام لحركة  تمعب العقلبنية المتزايدة في المجتمعات الحديثة دورا محوريا

و يتمثل  ا،سابقبره محرك التاريخ م الذي يعتذلك في الصراع بين الإليا و يتمثل ،التاريخ
و بين  ابتكار أو تجديد نتيجة قوى تمقائية تظير في المجتمع و تتحكم في مساره،في 

خطيط المسبق و التقنين و الروتين.  النظام الرشيد في المجتمعات الحديثة القائم عمى الت
ة التي تحتاج إلى الذي كان يمثل قوة ثورية في الفترات الحرج الإليامو يعتقد فيبر أن 
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و تتحول الكاريزما إلى روتين عندما  ،التجديد سيؤول  في نياية المطاف إلى النظام الرشيد
ينتيي عصر القائد المميم و لا يكون أمام خمفائو من بعده سوى تأكيد النظام و بذلك 

 يتدعم التنظيم البيروقراطي المساير لمنزعة العقمية السائدة في الحضارة الغربية .
  إن التنظيم الرشيد و النزعة العقلبنية برغم الآثار الايجابية التي خمفتيا من ازدىار العمم 

 أنو إلا ،و القضاء عمى الخرافة و تحقيق الأىداف المخططة و سرعة الإنجاز و التنسيق
م ليا قيما روحية بديمة عن تمك التي قضى عمييا حيث لم يقد   باىظاكمف الإنسانية ثمنا ي

 ف فراغا روحيا شكل ثغرة لممجتمعات الحديثة.بل خم  
  يميز فيبر بين وضعية الأعضاء العاديين في التنظيم البيروقراطي الذين يخضعون لمسموك

سية و حققوا بذلك مكانة امراكز رئ يشغمونو بين وضعية من  ،المفروض عمييمالنظامي 
   ،الصراع من أجل القوةكز نشاطيم عمى من تمك القيود ليتر  تحررىم  اجتماعية أساسية

و من ىذا المنطمق يصبح الجياز البيروقراطي أداة في أيدي قمة من الأفراد. لكن مع  
ذلك فإن ىؤلاء القمة ممن يشغمون أوضاعا رئاسية بحكم نفوذىم السياسي تنقصيم الخبرة 

ين في المتخصصالفنية بنظم الإدارة التي تتزايد حجما و تعقيدا مما يجعميم في حاجة إلى 
 يحكمون السيطرة عمى أنشطة التنظيم.س ىذا الشأن الذين

  من معايير موضوعية في اختيار أعضائيا من شأنو اعتماد البيروقراطية عمى مجموعة إن
و مع أن اعتماد قواعد غير  ،أن يخمق مستويات اجتماعية متباينة داخل التنظيم ذاتو

، إلا أنو لا يخمو من نتائج عكسية شخصية في ممارسة السمطة يحقق قدرا من المساواة
 ص ذلك أن وصول الأفراد لأن تتوفر فييم تمك المعايير و ما يمزميا من تعميم و تخص  

 . في حد ذاتويحوي عدم تكافؤ الفرص 
 

 يبدو جميا من الأفكار التي طرحيا فيبر حول انتشار النموذج البيروقراطي و تأثيره في   
و ذلك سواء  ،كما لا تخمو من تشاؤمالحديثة أنيا لا تخمو من تفاؤل  المجتمعات الغربية

  بالنسبة للآثار التي عايشيا في زمنو و عاينيا أو بالنسبة لما توقعو من آثار في المستقبل،
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يبدو أن مجمل ما كان يساوره من آمال و مخاوف كان يدور حول ثنائيات متناقضة كان  و
منيا ستقضي عمى نقيضيا و ما الأثر الذي  و البيروقراطية و أي  ح بينيا أييا ستنتيي إلييرج  

و يشير ىذا إلى تواجد منطق جدلي يحرك أفكار فيبر حيث أن نفس السبب  سيخمفو ذلك،
   الإليام ،عكسيا و تتمثل ىذه الثنائيات في: الذاتية و الموضوعية كان يتوقع لو النتيجة و

القيم العقمية و القيم  اواة و تكافؤ الفرص( و عدميا،العدالة الاجتماعية )المس و التخطيط،
الحرية الفردية و تراجع الديمقراطية أمام تناقص الروحية، أما أكبر مخاوفو فقد كان يتعمق ب

 تزايد البقرطة.
ألا يصوغ آراءه عمى  الإمكانعن البيروقراطية أنو حاول قدر يتضح من أفكار فيبر و 

ن مية لا مناص منيا، بل كان يسعى لأشكل حقائق مؤكدة و ألا يصور توقعاتو عمى أنيا حت
يحيط بكل الجوانب الإيجابية منيا و السمبية ليذا التنظيم الرشيد الذي ينطوي عمى مظيرين 

 الإنسانية متناقضين و متصارعين أحدىما يدعو إلى التفاؤل بما سيعود بو ىذا التنظيم عمى
من سيطرة و الآخر يدعو لمتشاؤم  الأوضاع و بالتالي يشجع عمى نموه، من تقدم و تحسن

  المتعمقة بالذاتية  الإنسانيةىذا التنظيم عمى البشر و تقميص حرياتيم و تدمير خصائصيم 
     و القيم الروحية و بالتالي يعمل عمى تردي الأوضاع بدل تحسنيا  الإبداعو  الإليامو 

 و تراجع العدالة الاجتماعية و المساواة بين البشر بدل تقدميا.
 قراطي عمى أنو الماكنة المتقدمة لكن مع كل ذلك فقد كان فيبر ينظر إلى التنظيم البيرو 

النموذج الأمثل لمتسيير و النوع الوحيد لمتنظيم القادر عمى تنسيق جيود أعداد ضخمة من و 
   و توجيييا نحو تحقيق الأىداف العامة .البشر و العمل دون ضياعيا سدى 

 

 روبرت ميشيمز":في المنظمات البيروقراطية عند " الأوليغاركية.3 (1
 

بتحميل العمميات السياسية داخل التنظيمات  -و ىو أحد تلبمذة فيبر-اىتم روبرت ميشمز    
البناء ت الكبرى عمى الكبرى عمى خلبف فيبر الذي كان معنيا بدراسة أثر ىذه التنظيما

محاولا في ذلك إعادة بناء منيج ماركس لكن عمى ضوء قوى متعددة ذات  ،السياسي ككل
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ىذه القوى ، فيما يرى ميشيمز  و تتألفبدل الاقتصار عمى عامل الاقتصاد ''طبيعة متباينة 
و أول نتائج ىذه طبيعة التنظيم... طبيعة الصراع السياسي، طبيعة الكائن الإنساني، :من

ىي الشغل و كانت تمك المسألة  ،1ة''الديمقراطية تحمل بين جوانبيا الأوليغاركيالقوى أن 
حول البيروقراطية و التي خمفيا في مؤلفو الكلبسيكي  الشاغل الذي حرك أفكار ميشيمز

 "الأحزاب السياسية".

 لقد ذىب ميشيمز إلى القول إن قانون الأوليغاركية الحديدي يسود المنظمات الكبيرة بل''   
 وقد استقى أفكاره 2''و الأوليغاركية تعني حكم الأقميةمجتمع الذي تييمن عميو المنظمات. ال

تبنوا صياغة  أبرز من من"الأمير" حيث يعتبر  من نظرية "ميكيافيمي" التي طرحيا في كتابة
مثل ميكيافيمي السياسية التي تدور حول فكرة رئيسية مصبيا أن البناء السياسي لممجتمع ي

دراسة بناء الصفوة الحاكمة في  و من ىنا تكون أىمية ،ية بين الصفوة و الجماىيرثنائ
المجتمع و تحميل علبقتيا بالجماىير و ذلك  باعتبار أنيا تمارس حكميا عمى أساس القوة 

 حتى و إن عممت عمى إخفاء ذلك .

و في ىذا  ،سي بالنسبة لنظريتو السوسيولوجيةور السياو ينطمق ميشيمز من نفس المنظ   
أن يكون  ، الذي اختاره عمى افتراضقام بدراسة البناء الداخمي لمحزب الاشتراكي الألماني

        لكنو خمص إلى أنو تنظيم يتميز بالأوليغاكية  ،الأكثر ديمقراطية من أي تنظيم آخر
التي و كانت الأفكار و النتائج  ،فيو إلا كشعار مدون عمى الموائح و لا وجود لمديمقراطية

 3:توصل إلييا كالآتي

  لا تتيح التنظيمات الكبرى التي تعتمد عمى البيروقراطية فرصة تحقيق الديمقراطية الداخمية
 و ذلك للؤسباب التالية :

                                                           
.>=محمدعلً محمد ، مرجع سبق ذكره ، ص 
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المشاركة الفعمية التي تستمزم  بحيث يستحيل عمييم يون إلالعدد الضخم للؤعضاء المنتمي -
المناقشة المباشرة و طرح كل الآراء و ما إلى  ا والإشراف عمى تنفيذىاغة سياستو و صي
 ألفا . 00فعدد أعضاء الحزب في برلين فقط يزيد عن  و ىذا غير ممكن، ،ذلك

و المشاكل التنظيمية المعقدة إلى خبرات متخصصة و تدريب  الإداريةتحتاج العمميات  -
و تحرم عن بقية  عال و غير ذلك من الامتيازات التي لا تتوفر إلا لذوي المراكز العالية

 الأعضاء.
و ذلك نظرا لمخصائص ، جد فييا القادة أنفسيم تدعم تمركز القوة لدييمإن الوضعية التي ي -

الوصول إلى المعمومات  البنائية لمتنظيمات التي تفرض التسمسل الرئاسي و توفر سيولة
مم اليرمي ، بحيث تستخدميا ىذه القمة المتواجدة في أعمى السفي المستويات العميا فقط

لترسيخ بقائيا و القضاء عمى منافسييا أو المتمردين عمييا،و بذلك يخمقون نظاما يتسم 
 بالأوليغاركية أي حكم الأقمية و يغترب بقية الأعضاء عن العممية السياسية .

 أن الأوليغاركية لا تعني بالضرورة استغلبل الأقمية الحاكمة لمقوة لتحقيق مصالحيا  إن فكرة
و أن ىذه القيادة لا يمكن أن تيمل مصالح العامة  مى حساب المصالح العامة،الخاصة ع

ىي فكرة في غاية  ممؤه التنافس و الصراع، الذين أوصموىا إلى الحكم في خضم جو  
حيث أن ىؤلاء الرؤساء حين يتقمدون مناصبيم يتحولون بالضرورة إلى جزء  ،السذاجة

 .ى الحفاظ عمى سيادتيا قبل كل شيءمجمل اىتماميا عم متكامل من الصفوة التي ينصب  
عي الاشتراكية تخفي سيطرة الصفوة وراء الالتزام الكامل بقواعد الأحزاب التي تد   و ىذه

   بالإضافة إلى كل ذلك فإن السمات النفسية  التنظيم البيروقراطي التي تحقق الاستقرار.
لحياة القائم عن سمطتو و ىيبتو و أسموبو في او الاجتماعية تدفع القائد إلى عدم التخمي  

، و إذن لا يكون نزوع التي أكسبو إياىا مركزه القيادي و الرفعة و المكانة عمى البروز
الصفوة لمحفاظ عمى قوتيا ولا تكون الصراعات بين النخب بسبب المصالح الاقتصادية 

 . في حد ذاتو مسعىو إنما تعد السمطة ىدفا و حسب و 
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 وليغاركية وضآلة بيروقراطية ىذا الحزب السياسي من اتساميا بالأطبق عمى إن ما ين
ينطبق كذلك عمى مستوى نظامي أكثر عمومية أي عمى المجتمع  ،فرص الديمقراطية

    ،ع كل من الرأسمالية و الاشتراكيةالسياسي ككل و ىو ما يخط مستقبل الديمقراطية م
 غير منقسم إلى طبقات. و بالتالي صعوبة أو استحالة وجود مجتمع

 إلى  ،تنطبق النظرة الدورية لمتاريخ عمى الأوليغاركية حيث أنيا تقوم لفترة معينة من الزمن
ط عمى النظم الاجتماعية عمى تصفية كافة العوامل التي تضغ أن يظير قائد مميم قادر

 المتعددة و يحدث التغيير أو يميد لو.
 ي القائمة عمى تزايد التعميم و رفع المستوى الفكر  ،يمكن فقط من خلبل التنشئة الاجتماعية

البحث و مراقبة القادة و غرس الوعي في نفوس لمجماىير و تشجيع حرية النقد و 
 تدعيم الديمقراطية و التصدي للؤوليغاركية . ،الجماىير

كما يتضح جميا  يتضح من خلبل أفكار ميشيمز تأثره بماركس و ميكيافيمي بشكل كبير،   
حيث كان بين البيروقراطية و الديمقراطية،  ه بأستاذه فيبر و تحديدا في نقطة التعارضتأثر 

    الديمقراطية أمام تزايد البقرطة و ىو ما بنى عميو ميشيمز أفكاره  يتخوف من تناقصفيبر 
  منظمات أول الأمر أن ال لي الذي يطبع أفكار ماركس و فيبر، ''فيو يرىبنفس المنطق الجد

. في الوقت نفسو باندثار الديمقراطية آخر الأمر ذ ن، غير أنيا تؤ لمديمقراطيةضرورية 
تحيل غير أنو يس ...فالمنظمات ىي الأسموب الوحيد المعقول لحشد أعداد كبيرة من الناس

جانب أعداد كبيرة من البشر.و من ىنا تبدأ  عمييا منالإشراف  بعد قيام المنظمات إدارتيا و
لذلك فقد تميزت نظرة ميشيمز . 1''إلى فقدان السمطة لصالح القمة عممية متسارعة تؤول

 لمبيروقراطية بالتفاؤل و التشاؤم في آن واحد تماما كأستاذه فيبر . 

 

 

                                                           
.974أنتونً قدنز ، مرجع سبق ذكره ، ص  
1
  



بيروقراطي بين الكفاية المثالية و المشاكل الواقعيةالتنظيم ال الثالث لفصلا   
 

 
96 

 البيروقراطي:دراسات معمقة حول خصائص التنظيم  (2
 النموذج المثال لمبيروقراطية :.1 (2

الاجتماع الكلبسيكيين يحاول أن يحيط بكل عمماء أبرز لقد كان ماكس فيبر باعتباره أحد    
فقد كان كسائر عمماء الاجتماع آنذاك موسوعيا بعممو ذو نظرة  جوانب الحياة الاجتماعية،

 ،شمولية واسعة تسعى لتفسير العالم الاجتماعي عمى امتداد جذوره  في الزمان و المكان
     , ي و إضفاء معنى عميوفعل الاجتماعبالرغم من أنو امتاز عن معاصريو باىتمامو بال

و في ىذا الصدد لجأ إلى وضع نماذج مثالية لمظواىر الاجتماعية تصف الشكل الخالص 
، من وجية : ''وصف منسق منطقياالنموذج المثالو تصوغيا صياغة ذىنية تجريدية، ف ليا

لأحداث نظر محددة ، قادر عمى توضيح العلبقة بين الوسائل و الغايات بالنسبة للؤفعال و ا
           و عممية تفسير الأفكار بحيث يتمكن الباحث من ترجمة الأفكار الجزئية المتناثرة

 .1تباطات إلى مصطمحات عممية مفيومة''و التفسيرات و الار 

و عمى عكس ما ذىب إليو بعض منتقدي فيبر من غفمتو عن الإنحراف بين التصور    
النماذج  ن فيبر يعي استحالة أن تطابق ىذهقد كاف المثالي لمظواىر و الواقع الممموس ليا،

ننا مقارنة الواقع بيا معرفة مدى اقتراب حيث تمك  غير أنو وضعيا ليقاس عمييا تماما،الواقع 
. إن بناء نمط عقمي خالص لمفعل ..، و يقول فيبر: ''الظاىرة أو ابتعادىا عن ىذا النموذج

عمى أساسو تجعمنا نفيم الطرق التي  قارنةيخدم عالم الاجتماع كنموذج... بحيث أن الم
تأخذ في  أنيتأثر من خلبليا الفعل الواقعي بعوامل غير عقمية من كل الأنواع. و يجب 

الاعتبار الانحراف عن خط السموك الذي يمكن أن توقعو بناء عمى الافتراض القائل بأن 
    .2''عل عقمي خالصالف

                                                           
.8<7، ص8=<7،دار النهضة،بٌروت،قراءة معاصرة لأعمال خمسة من أعلام علم الاجتماع الغربيالاجتماعيون: المفكرونمحمد علً محمد، 
1
  

.;>7عامر مصباح، مرجع سابق، ص  
2
  



بيروقراطي بين الكفاية المثالية و المشاكل الواقعيةالتنظيم ال الثالث لفصلا   
 

 
97 

 لبيروقراطية قسطا كبيرا من جيود فيبر إثر تحميمو لممجتمع الرأسمالي ا قد نالت ظاىرةو    
و مع أنو قد ركز دراستو حول أسس التنظيم البيروقراطي الحكومي،إلا أن '' و أسباب تقدمو،

لرئيسي المبادئ التي طورىا تصمح لتحميل التنظيمات الرسمية المعقدة بصفة عامة فالتساؤل ا
     ؟ماىي الأسس التي ترتكز عمييا الإدارة الرشيدة عموما :والذي حاول أن يجيب عنو ى

 .1''و لقد جاءت إجابتو متمثمة في نظرية شاممة عن بناء البيروقراطية و خصائصيا المثالية
و يعتبر النموذج المثال لمبيروقراطية أقرب النماذج المثالية إلى الواقع بحيث تنطبق 

،و تتمثل ىذه الخصائص كما إلى حد كبيرقعية خصائصو المثالية عمى التنظيمات الوا
 فيما يمي : 2لخصيا الأستاذ معنى خميل عمر

o  وجود سمسمة من المراكز الوظيفية المتخصصة في قطاعات تتزايد وفق تزايد حجم النظام
 البيروقراطي و مصالحو.

o يات و مسؤول و تحديد دقيق لمسمطة و أبعادىانظيم تدرجي ىرمي لممكاتب الرسمية وجود ت
 كل مكتب و تحديد نوع اتصالات ىذه المكاتب بعضيا ببعض .

o  وجود عممية انتقاء لموظفي المكاتب مبنية عمى أساس الكفاءات المينية و الفنية        
 و تخصصات إدارية و نفسية و اجتماعية و اقتصادية و سياسية. الإدارية ،و 

o مراكز وظيفية في التنظيم البيروقراطي.دقيق لأبعاد سمطة الأفراد الذين يشغمون التحديد ال 
o بين الأفراد  الإداريةو طبيعة الاتصالات  ،لبقات البيروقراطيةىناك تحديد واضح لنوع الع

 الذين يشغمون المراكز الوظيفية في الجياز البيروقراطي .
o اثة و لا يتبوؤىا الأفراد  بالور  ،البيروقراطي و مكاتبو ممكا لأحد لا تعتبر مراكز التنظيم  

 و إنما عن طريق عممية الانتخاب أو الانتقاء البيروقراطي.
o  تتميز الاتصالات داخل التنظيم البيروقراطي و القرارات المتخذة بأنيا مكتوبة و موثقة في

 سجلبت رسمية تحفظ في أرشيف الجياز البيروقراطي.

                                                           
.4=،مرجع سابق، ص علم اجتماع التنظيممحمد علً محمد ، 
1
  

. >77، ص 7<<7، دار الآفاق الجدٌدة، بٌروت ، نقد الفعل الاجتماعي المعاصر:دراسة تحليلية و نقديةمعنى خلٌل عمر،  
2
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بشكل صريح أييا لقد أوضح فيبر خصائص التنظيم البيروقراطي الحديث لكنو لم يحدد    
  ، فقدأم لا يمكن الاعتماد عمييا كمعيار ثابت نحكم عمى أساسو إن كان التنظيم بيروقراطيا

و كذلك في النظام يمات سابقة في الحضارات القديمة في تنظ بعض ىذه الخصائصتوفرت 
د ق التذكير ىنا أن فيبر جدريلكن  ،تنظيمات بيروقراطيةلم يعتبرىا و مع ذلك  ،الإقطاعي

 جو عن البيروقراطية الحديثةحمل التنظيمات منذ الحضارات القديمة و توصل إلى بناء نموذ
حيث لاحظ أن ما يميز التنظيمات البيروقراطية  ،عمى نوع السمطة القائمة في التنظيم

و المراقبة و التنسيق وما إلى  لقديمة ليس مجرد وجود نظام لمضبطالحديثة عن التنظيمات ا
يتمثل في كون نظام الضبط و المراقبة يرتكز عمى الشرعية القائمة عمى الكفاءة  إنما و ،ذلك

 و المعرفة و القواعد العقمية الرشيدة و ليس عمى العرف و التقاليد أو الكاريزما. 

مط و غموض ومن أمثمة ذلك إن عدم إدراك ىذا الفارق في نموذج فيبر ينجم عنو خ   
" حيث تشترك ىاتان الدراستان في خطأ واحد بيرجر "مورودراسة "ستانمي أودي" و دراسة 

، و الحقيقة أن فيبر عندما أكد عمى مسل الرئاسي كمقياس لمبيروقراطيةىو اعتماد التس
ة الفاصمة بين التنظيم البيروقراطي و غير تسمسل الرئاسي لم يقصد جعمو السمخاصية ال

بد منو في كل تنظيم كبير و معقد،  ر شائع و لاذلك أن تدرج السمطة ىو أم ،وقراطيالبير 
لذلك فالفرق الأساسي بين ىذه التنظيمات يتمثل في طبيعة علبقات السمطة إذ ىي في 

علبقات شخصية مستمدة من التقاليد بينما ىي في التنظيم البيروقراطي  الإقطاعيالنظام 
 .1علبقات غير شخصية تستمد شرعيتيا من الكفاءة و القوانين العقلبنية

عن البيروقراطية  في مصر كان المعيار الذي  في الدراسة التي أجراىا مورو بيرجرو    
و ىذا الأمر  2: المبادأة بين أعضاء التنظيماتحديد درجة البيروقراطي متمثلب فيلت هاعتمد

ذلك أن فيبر عمى ما يبدو لم يكن موقفو واضحا جدا في ىذا الخصوص  ،فيو غموض بالغ
التسمسل الرئاسي '':جود سمطة مركزية أو لا مركزية حين أقر أنو  إمكانيةحيث أشار إلى 

                                                           
. ;<-:<، ص  علم اجتماع التنظيممحمد علً محمد ، 
1
  

.><نفس المرجع،ص   -
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من المستوى  تفرضيختمف في طبيعتو وفقا لما إذا كانت التغيرات ناتجة عن قرارات 
غير أننا  ،1''أم أن مسؤولية إحداث تغييرات تنظيمية تترك لممستويات الرئاسية الدنيا، الأعمى

لمكفاءة و النظام نجده في نموذجو المثال يضع الكثير من القيود عمى السموك الفردي ضمانا 
 توتناولنا نظر موقف فيبر إذا ىذه الازدواجية في بما أمكننا فيم و ر  ،و تجنبا لمفوضى

لكل مقابل اىتمامو بالفعل الاجتماعي و ذلك لتيقنو أنو لا سبيل لتقدم ا في لممجتمع الشمولية
 إلا عمى حساب الفرد. 

التكامل بين فيو و عمى أية حال فإن التنظيم يكون بيروقراطيا بمقدار ما يكون    
عمى أن يقوم ىذا التكامل عمى وجود نظام لمسمطة يستند  ،الخصائص المثالية لنموذج فيبر

  و الرشد.   إلى الكفاءة

  ":ميشال كروزييوة لدى "البيروقراطي.2 (2

 تبنوا المنظور السياسي لمتنظيم  " من أبرز عمماء الاجتماع الذين"ميشال كروزييو يعتبر   
 النظرية عن حيث قام بتطوير مقاربتو  ،نمى القوة و الصراع كعاممين أساسييالذي يؤكد ع

"الفاعل  ذلك من خلبل عدة مؤلفات أىميا "الظاىرة البيروقراطية" ،  و "التحميل الاستراتيجي"
إيرار فريدبرغ" و قد نال رواجا واسعا و أىمية كبرى الذي ألفو بالاشتراك مع زميمو " "و النسق

مثل إلى عدة مؤلفات أخرى  بالإضافة ،ربتو النظرية و منيجو في التحميلحيث بمور فيو مقا
، "عالم موظفي "لا نغير المجتمع بالأمر"، "المؤسسة في الاستماع"، ""المجتمع المغمق

 ". المكاتب

متمحورة حول الإدارات العمومية البيروقراطية التي كانت  قد كانت  بحوث كروزييو و   
مسرحا لمتغيرات و الأزمات آنذاك ،فقام بدراسات موسعة حوليا سمحت لو بوضع مؤلفاتو 

 ة بالبيروقراطية و التنظيم عموما، حيث التي أصبحت مرجعا أساسيا لمدراسات المتعمق

                                                           
. ><، ص سابق،مرجع ، علم اجتماع التنظيممحمد علً محمد ، 
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فيم العميق للآليات البيروقراطية ،و مختمف مشاكل التغير ،و أزمة تسمح أعمال كروزييو بال''
 . 1''بالتنظيمالقطاع العمومي ،و الأنماط التسييرية و السمطة و سيرورة اتخاذ القرارات 

استفاد من مختمف نظريات ر المتراكم بحيث قد وجد كروزييو أمامو تراثا ىائلب من الفكل   
و البنائية  ،أفكاره من الماركسية التقميدية و المحدثة ل ينف المعاصر،عمم الاجتماع العام و 

   ،، و نظرية الأنساقو التفاعمية الرمزية ،و نظرية الفعل الاجتماعي ،و البنيوية ،الوظيفية
     ،جابة الفرد لمتنظيم آلية و بسيطةكما انتقد كل من النظريات العقلبنية التي اعتبرت است

فية لا عقلبنية ،و سار عمى استجابتو عاط تسية و الاجتماعية التي اعتبر و النظريات النف
تكون استجابتيم " لأعضاء التنظيم بحيث لا نيج "ىربرت سيمون" فاعتمد "العقلبنية المحدودة

محدودة مرتبطة ، و إنما ىي عقلبنية نية تمامالا عاطفية غير عقلبو  ،عقلبنية تماما
وجية نظره من زاوية ميامو و اختصاصو و من زاوية أىدافو ومصالحو في  بتصور الفرد و

  .إكراهإطار ما يفرضو التنظيم عميو من 

الذي  فالفاعل ىو أسير الوسائل التنظيمية المتاحة و الييكل التنظيمي المفروض عميو    
ييو وجية من ىذا المنطمق يتخذ كروز  ،ة متفاوتةد حريتو و يضبط علبقات السمطة بصور يقي  

تفكير مختمفة عن تمك التي أعطت أولوية الوجود لمتنظيم عمى الفاعل أو تمك التي أعطت 
عمى اعتبار أن  ،يق بين الاثنتينفي محاولة التوف ،أولوية الوجود لمفاعل عمى التنظيم

لكن  .ية التي يستعمميا في فعموالفاعل لا يوجد خارج النظام الذي يحدد حريتو و العقلبن''
ظام لا يوجد إلا من خلبل الفاعل حيث أنو الوحيد الذي يستطيع منحو حياة و ىو الوحيد الن

محاولا بذلك فيم العلبقات بين الفاعل و النسق كقطبين متعارضين  ،2''الذي يستطيع تغييره
لاجتماعي، بمعنى كراىات الفعل افي أية شروط و بسبب أية إ: ''اءللكن مترابطين فتس

 . و ىو السؤال المركزي لكتاب "الفاعل و النسق" 3''لمناس يكون ممكنا ؟ ،الفعل المنظم

                                                           
1
 Hicham Saoud , op.cit , P2. 

2
 Michel Crozier , Erhard Friedberg ,l’Acteur et le système , Op.cit , P11. 

3
 Ibid , P15. 
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مبريقية محاولا ة المحضة بل عمد إلى الدراسات الإلم يعتمد كروزييو عمى الدراسة النظري   
الذي درس التنظيم من الخارج فقد  جية نظر الفاعمين ،فعمى عكس فيبردراسة التنظيم من و 

و مختمف العمميات الاجتماعية من  قات الداخمية و مواقف الفاعمينلبقام كروزييو بدراسة الع
التي تنظر  الأفرادر عن استراتيجيات التي تعب   ،تعاون و تنافر و منافسة و صراع و تحالف

عمى اعتبار أن الفاعل لا يبحث عن الحل الأمثل التنظيم من خلبل عقلبنية محدودة إلى 
 لتي خططيا سعيا لتدعيم سمطتو كونياا إستراتيجيتوبالنسبة لمتنظيم و لكن بالنسبة لمعايير 

  التصرف دون حيازة قدر من السمطة.تمنحو القدرة عمى التفاوض بما أنو لا يستطيع 

 ، وميا يستيدف تحسين وضعيتوفي ضوء ذلك فإن سموك الفاعل يتجو دوما لأن يكون ىج   
مجال العلبقات . لكن لا وجود لمسمطة خارج 1أو دفاعيا يسعى لمحفاظ عمى ىامش حريتو

ىذه العلبقة مبنية  ،2''السمطة إذن ىي علبقة و ليست خاصية لمفاعمينكما ذكر كروزييو ف''
عدم تكافؤ ، فالسمطة تقوم أصلب في و المقايضة و لكنو تبادل غير متكافئعمى التبادل 

، في ىذه الوضعية المتبادلة في تسييرىا عتماديةالموارد المتاحة ليا مع حتمية الإالقوى و 
التي تعطي الفاعمين عمى عكس ما تتصوره النظريات العقلبنية لمتنظيم  سموكيصعب توقع 

إلا أنيم في  ،و تتصور ليم مواقف واضحة و تتوقع منيم سموكات محددةالأفراد أدوارا معينة 
و كمما كان بفضل ىامش الحرية الذي يتوفرون عميو، الواقع يتصرفون بشكل مغاير لممتوقع 

، لذلك رين كمما زادت قدرتو عمى التفاوضسموك الفاعل غير متوقع من طرف الفاعمين الآخ
طرة عمى مناطق الشك المتمثمة في يسعى كل فاعل لجعل سموكو غير متوقع من خلبل السي

 التنظيم و بذلك يوسع مجال سمطتو.أغفميا  راتثغ

فإن الفاعل  ،ومن أجل التقميل من ضغوطات و إكراىات التنظيم و القيود التي يفرضيا   
في تحالفات مبنية عمى قدر من  ، يمجأ إلى تنسيق أفعالو مع أفعال غيره من الفاعمين
   ،اعمين في مناورات جماعيةجيات الفالتعاون تستند عمييا الظروف القائمة ، فتمتد استراتي

                                                           
1
 Michel Crozier , Erhard Friedberg ,Op.cit, p56. 

2
 Ibid , p 65. 
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السمطة التي يعتبرىا كروزييو  نحو إحداث بعض التوازن بين عناصر و ىكذا تتجو الأفعال
د التعاون ل  المحرك الأساسي ليذه الأفعال و المحرك الأساسي للؤوضاع في التنظيم حيث تو 

 د المنافسة و الصراع .و التحالف كما تول  

ميل برغ التحميل  الاستراتيجي و التحفريدروزييو مع زميمو وعمى ىذا الأساس استعمل ك   
حيث ينطمق الأول من أفعال  ،و مترابطين في الوقت نفسو النسقي كمنطقين متعارضين

الأفراد و استراتيجياتيم ليصل إلى فيم حساباتيم و عمى أي أساس قاموا بتنسيق أفعاليم، 
بينما ينطمق الثاني من مجموعات التعاون و التحالف ليصل إلى فيم أية مجموعة تفسر 

  كونة ليا و حتى تتضح مقاربة كروزييو لا بد من فيم العناصر الأساسية الم لعب الفاعل.
   :1و ىي 

نحن نحمل  ة  في التنظيم قائلب:فكرتو عن الفاعل و السمط كروزييو وضح :السمطةالفاعل و 
لايقين ، الفاعل ىو العنصر  –و سمطة  ،لعب –الوضعيات الممموسة في حدود استراتيجية 

     المفتاح في تحميمنا .... لا نستطيع معرفة الحقيقة إلا من خلبل الناس الذين يعيشونيا 
و الذين بإمكانيم التحدث بحيث يمكننا فيم السموك ، فلب يمكن أن يكون أعضاء التنظيم إلا 

  أفرادا فاعمين، و يتأثر الفاعمون بانتماءاتيم لجماعات معينة .

ىو . و ىذا لكون سموك الفاعل لعب – إستراتيجيةلفيم سموك الفاعل نستدعي منطق    
إطار لعب العلبقات التي يندمج فييا ،و ىذا يسمح بفيم سموك استراتيجي يمكن فيمو في 

، ىو سمطة لا يقين. بالنسبة لنا وج الآخر من العناصر،...الز إستراتيجيتوكيف تكون عقلبنية 
و ىذا  ،و إذن يجب رؤية كيف تكون أفعاليم، الناس في فضاء من الإكراىاتتصرف لفيم 

: علبئقيكمفيوم ف السمطة . أعر  . لا يمكننا التصرف دون سمطةيتعمق باستعمال السمطة
تكون فييا "شروط  قة، ىي علبلبقات مع الغير، و ما نسميو سمطةليست لنا سمطة خارج الع

 مقايضة في السمطة . ، ىناك إذن دوما ملبئمة" التبادل

                                                           
1
 Hicham Saoud , Op.c it , p 3-5.  
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ليذا الشخص امتلبك سمطة عميك.   عمى أحد دون أن يمكن لا يمكنك امتلبك سمطة   
 منطقة شك.نممك سمطة لأننا نسيطر عمى  منظمة،لا يقين ىذا يعني أنو في جماعة  سمطة

ذين ، إذن ستكون لك سمطة عمى أولئك الىذه المنطقةبمثل  مإذا  كنت الشخص الذي يتحك
، لكن بما أنو من النادر وجود وضعيات احتكار فإن الكل يتأثرون بالشك الذي تتحكم بو

   ال، من ىنا يكون التعقيد من ناحية الأفعاول التأثير بتوظيف الشكوك التي يتحكم فييايح
 . و التناقض فيما يخص العقلبنية

 أما عبارةعني تجاوز الوصف ليا، إن القيام بتحميل وضعية ي: جيتحميل استراتي
   السموكيات" فيي تشير إلى تجاوز الحتمية أي الجبرية التي يعتقد أنيا تحكم "الاستراتيجي

و عمى  ،كون ىادفة و مخططة تتسم بالقصديةو الأفعال في حين أنيا لا يمكن إلا أن ت
بة ، تكون أفعال الأفراد في التنظيم عبارة عن لعقات القوةىي فن علب الإستراتيجيةاعتبار أن 

 اتالسموكلذلك يسعى التحميل الاستراتيجي إلى فيم  .كل واحد فييا التأثير عمى الغير يحاول
عتبار أن قصديتيا موجودة دوما أما اتجاىيا فيو متغير القصدية و المتغيرة في آن واحد با

 .عدو –: صديق حسب سياق

التي تنسق أفعال أعضائيا من خلبل آليات  مييكمة إنسانيةجماعة ": فعل الممموسنسق ال
، أي ثبات ىذا المعب و العلبقات بينيا بواسطة ىابناءتضمن  التية نسبيا و لعب مستقر 

 .  1"آليات لمضبط التي تبني لعبا آخر

، فالأفراد ليم لنظامىو مفيوم مطور من مفيومي المعب ) المناورة( و ا الجماعية:المناورة 
   وأدوار معينة في المناورات التي يندمجون فييا بغرض مواجية إكراىات التنظيم  تسموكا

، من ىذا المنطمق يعتقد كروزييو أن التغيير يقوم عمى تغيير المعب أي و التي تشكل نظاما
المناورة  و ليس الأفراد ، و بما أن لا أحد يرغب في المعب بمفرده لكونو متأكد من الخسارة 

 ات تكون جماعية .فإن المناور 

                                                           
1
 Michel Crozier , Erhard Friedberg ,Op.cit , p286. 
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ينبغي أن ، فمكي يتم التغيير فريدبرغ فإن التغيير ظاىرة نسقيةبالنسبة لكروزييو و  :التغيير
       ، يعني أنو عمى الفاعمين أن يطبقوا علبقات إنسانية جديدةتحول نسق الفعل بالكاملي

و تقنية جديدة . و لا يتعمق الأمر بتقرير ىيكل جديد أشكال جديدة من الضبط الاجتماعي و
         ، المفاوضة فعللو منيجية جديدة و لكن يتم التغيير في سياق يتضمن الفعل ورد ا

و ىكذا يكون التغيير في سياق جماعي تسمح فيو معرفة موارد و قدرات  ،و التعاون
 الأعضاء الميمين في تكوين المعب الجديد بتوجيو أو إعادة توجيو النسق كجماعة إنسانية 

 س كآلة .و لي

عة من الدواليب ، بل يمكن تشبييو بمجمو لا يمكن تحميل التنظيم ككل شفاف: التنظيم
، حيث تبدو ىذه الساعة كأنيا تعمل آليا و بانتظام، بإتقانقة و محكمة المعقدة لكنيا منس

ساعة تنظيم لكننا ندرك أنيا تتغير باستمرار إذا أخذنا في اعتبار أن دواليبيا إنسانية، فميس ال
 و الحساب. ،، المساومةرالتأثيالتنظيم ىو مممكة علبقات القوة ،، منتظمة أو آلة مبرمجة

، وسيمة صمميا الفاعمون لضبط تعاونيم فيي وسيمة أساسة لمفعل المنظم :) المناورة(المعب 
،و يبقى اللبعب حرا لكن عميو إذا أراد الفوز تبني  الإكراهتحاول التوفيق بين الحرية و 

و ىذا يعني أن عميو تقبل  عقلبنية وفق طبيعة المناورة و احترام قواعدىا. ستراتيجيةا
، و يجب الأخذ في الاعتبار أن المعب كراىات التي تفرض عميو من أجل تسبيق مصالحوالإ

لكنو يبقى  .قافية لممجتمع و بقدرات اللبعبينىو بناء إنساني و ىو مربوط بالنماذج الث
، طبيعة المعب ىي التي تمنح البناء إذن ليس سوى مجموع المعب محتملب ككل بناء،

 الأعضاء عقلبنيتيم .

، ىذا الأخير يحتفظ ينة لا تكره أبدا فاعلب بشكل كميإن وضعية تنظيمية مع :ىامش الحرية
نبعا الذي يمثل مدوما بيامش من الحرية و المفاوضة, بفضل ىذا اليامش من الحرية )

( كل فاعل يممك سمطة عمى مثمما ىو بالنسبة لمتنظيم بمجمموبالنسبة لزملبئو  لملبيقين
 الفاعمين الآخرين. 
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ليثبت أن القواعد  التنظيمات جاء ميرتون لعقمنوبعدما اعتبر فيبر البيروقراطية وسيمة    
يحذو  حذوه بعد ذلك " لالوظيفي بالخملعنو " من أن تكون عقلبنية ،و ىو ما عبرتمنعيا 

، و ما يزيد الطين بمة أن ىذه ن مثل: سمزنيك، بنديكس، بمو، جولدنريوظفيلكثير من الا
التي تنجم عن القواعد البيروقراطية يتم معالجتيا بإدراج قواعد  الوظيفيةت لاالاختلب

تعاد  تنتج بدورىا اختلبلات وظيفية أخرى ،بيروقراطية جديدة تتسم بنفس الجمود و اللبفعالية
" تؤدي إلى ة و ىكذا يكون النظام البيروقراطي "كحمقة مفرغةمعالجتيا بنفس الطريقة العقيم

دوام اللبفعالية حيث تتضاعف القواعد باستمرار و يتضاعف معيا التعقيد و لا يؤدي ذلك 
  إلا إلى تفاقم الوضع.

غة لكن من الجانب نظر إلى التنظيم البيروقراطي من منظور الحمقة المفر  و كذلك كروزييو
الديناميكي المتعمق بالأفراد الذين لا يمكن إلا أن يكونوا فاعمين في التنظيم و بالتالي قادرين 

ص البيروقراطية بدل دراسة الخصائ حريك الأمور، من أجل ذلك اقترح كروزييوعمى ت
مقات ذه الحو قصد تحطيم ى'' ، يمكن دراستيا كأغراض عقلبنية لمنسق.كاختلبلات وظيفية

النسق البيروقراطي( و تحميل رح كروزييو فتح العمبة السوداء )، يقتالمفرغة البيروقراطية
إمبريقيا ما يحدث في التطبيق. و ىنا يمتد التحميل الاستراتيجي لمتنظيمات إلى التحميل 
النسقي ما يسمح بفيم في أية شروط و لماذا يمكن لمتأثيرات المنحرفة إفشال أفضل الخطط 

 . 1''ل الإصلبحاتو أفض

و قد قام كروزييو بمعاينة حالتين لمتنظيم البيروقراطي ، الحالة الأولى تتعمق بوكالة المحاسبة 
و عرض  الباريسية التابعة لوزارة المالية أما الحالة الثانية فتخص الاحتكار الصناعي

 ".الدراستين في كتابو "الظاىرة البيروقراطية

        أن التنظيم يتميز بالقسوة و الصرامة المحاسبة، وجد كروزييولحالة وكالة بالنسبة    
و التسمسل اليرمي المتشدد، و اتخاذ القرارات فيو و تنظيم العمل بمجممو يترك لممديرية 

                                                           
1
 Hicham Saoud, Op.cit , P 7. 
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، و طريقة التوظيف تتم من خلبل المسابقة ىا عن طريق قواعد و قوانين ثابتةالوطنية تحدد
مجمل القول أن الأوضاع كانت سيئة و غير محفزة إطلبقا  ، ومة جداأما فرص الترقية ضئي
. ومن الة بالاضطراب و تسرب المستخدمين، و نشاط دائم لمنقاباتلذلك تميزت ىذه الوك

خلبل المقابلبت التي قام بيا كروزييو مع العمال خمص إلى أن ما يميز الأوضاع في ىذه 
 الوكالة ىو :

  . الحكم السمبي لمموظفين عمى الوكالة 
 .العزلة الاجتماعية و غياب الزمالة  
 1.التضامن السمبي لممستخدمين و نمو النشاط النقابي  

 ، فيو تنظيم كبير الحجم تممكو الدولة يتميز ثانية المعنية بالاحتكار الصناعيأما الحالة ال   
عرف ، و قد و التخصص الدقيق و صرامة القواعدبالتمركز الشديد و التقسيم الواسع لمعمل 

         ة التغيير و مشاكل علبقات السمطةىذا التنظيم ضغوطات اجتماعية خطيرة بمقاوم
      و صراعات كثيرة أبرزىا: الصراع بين المفتش و المدير,الصراع بين المدير المساعد 

الصراع بين الميندس التقني و المدير المساعد. ويخمص كروزييو إلى أن كل ىذه و المدير،
يبدو جميا أنو في مصدر  '' تدور حول محور واحد يتمثل في السمطة حيث يقول:الصراعات 

       كل ىذه الصراعات التي نقوم بتحميميا ,نجد دوما بشكل أو بأخر نفس صراع الأفراد 
 2'' و الجماعات من أجل السمطة

الروتين رج كروزييو بأربع سمات أساسية ناجمة عن و من خلبل دراسة ىاتين الحالتين خ   
 :3"الصارم لمتنظيم البيروقراطي

 القواعد اللبشخصية. اتساع ترقية 
 .مركزية القرارات 

                                                           
1
 Michel Crozier, Le phénomène  bureaucratique, Op.cit, P 35   ـ 42 . 

2
 Ibid, p 169_170. 

3
 Ibid, p 230 . 
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 ضغط الجماعة عمى الفرد.لنمو  ةفئة مينية المصاحب طبقة أو عزلة كل 
  القائمةتوسع السمطة الموازية حول مناطق الشك. 

        ويمخص كروزييو فكرتو حول ىذا الوضع الذي يميز النسق البيروقراطي لمتنظيم    
فوا بيا محتوى الميام،  و استمرار كل ىذه الحمقات المفرغة كالتالي: "الصرامة التي عر 

 تواصللمعمل، تجعل من الصعب  العلبقات بين الميام و شبكة العلبقات الإنسانية الأساسية
ينيا و مع المحيط. الصعوبات التي تنتج، بدل أن تفرض إذابة لمقالب، الجماعات فيما ب

من طرف الأفراد و الجماعات لتحسين وضعيتيم في الصراع عمى السمطة داخل  عملتست
ا أن اللبشخصية . ىذه السموكات تثير ضغوطات جديدة لملبشخصية و المركزية، بمالتنظيم

في مثل ىذا النسق، الطريقة الوحيدة الممكنة لمتخمص من الإمتيازات  و المركزية تمثل
ومن ىنا يذىب كروزييو إلى أن  .1"التعسفية التي اكتسبيا ىؤلاء الأفراد و ىتو الجماعات

   لمعامل الإنساني( (لا تستند إلى ردود الأفعال المطاوعة  نلبحظو، ىذه الصورة لمتفسير،''
وفي كل يعة الحيوية لمفاعل الإنساني الذي يبحث بكل طريقة إلى الإعتراف بالطبو لكن 

 2''الظروف عن الإستفادة القصوى من كل الوسائل المتاحة لو

أشار كروزييو الى خصائص النسق البيروقراطي ذو الطابع  و في كتابو "المجتمع المغمق"
 3الفرنسي الناجمة عن المركزية القديمة لمدولة و نسق السمطة المركزي كما يمي:

 ية لمقراراتمركزية متناى . 
 مسافة بين الطبقات اليرمية. 
 غياب عممية المشاركة و الاستشارة. 
 جمود و مقاومة الطبقات السفمى. 
 المطالب الاجتماعية و تبديد الطاقات. العجز عن تمبية 

                                                           
1
 Michel Crozier, Le phénomène  bureaucratique, Op.cit, p 238_239. 

2
 Ibid, p 239. 

3
 Hicham Saoud, Op.cit, p12         .                
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، و بيذا اعتبر كروزييو المجتمع الفرنسي كمجتمع مغمق و متخمف أمام تغيرات المحيط
 فاعتبره حمقة مفرغة عمى النحو التالي:

 .تتميز البيروقراطية بالروتين و الطقوسية و تصمب القواعد 
 .يؤدي ذلك إلى صعوبة الاتصال بين القمة و القاعدة 
   نظرا لانعزال القمة  مومة و المعرفة بالمشاكلىذا بدوره يؤدي إلى صعوبة سير المعو  

 .و تعدد المستويات التي يجب أن تمر بيا المعمومة مما يعرضيا لمتأخر و التحريف
يؤدي ىذا إلى صعوبة اتخاذ القرارات المناسبة من طرف المسؤولين بسبب جيميم بما  

 .يحصل
 لمتسمط و مركزية القرارات.و ىذا يدفع إلى الميل  
 تعزيز النظام بالإجراءات و قواعد العمل. 

و ىكذا اعتبر كروزييو النسق البيروقراطي لمتنظيم نسقا تكون فيو عممية تصحيح الأفعال    
، إنو نسق لا يستطيع تصحيح نفسو، و يتمثل المشكل الأساسي لمنسق البيروقراطي مةمعط

ذي لا يعتمد إلا عند الأزمات التي تتبع مدة طويمة من في صعوبة التكيف مع التغيير ال
الروتين، ىذه الوضعية تبرز ضعف السمطة المركزية التي تبدو قوية غير أنيا في الواقع 

 1ليس ليا أي تأثير عمى المرؤوسين.

مع زميمو فريدبرغ  عمد كروزييو "المجتمع المغمق"و  "الظاىرة البيروقراطية"كتابيو   و بعد   
مقاربتو في التنظيم و منيجو في التحميل من خلبل  إلى بمورة "الفاعل و النسق" في كتاب

    تعاون و تحالف و تخطيط  إبراز مختمف العمميات الاجتماعية في التنظيم من صراع و
 صال عمى التنظيم و كل ذلك يمتف حول محور واحد يتمثل في السمطة.و إبراز أثر الإت

 

                                                           
1
 Hicham Saoud ,Op.cit ,p11-12. 
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 أنواع التنظيم البيروقراطي:.3 (2

يعتقد كثير من الكتاب بوجود نوعين من النموذج البيروقراطي يستعملبن عمى نطاق ''   
ىنري . فقد اقترح "1''وىما: النموذج البيروقراطي الآلي، النموذج البيروقراطي الميني واسع،

المنظمة من بين الأجزاء منتزبرغ" تصنيفا لمتنظيمات قائما عمى أساس الجزء المسيطر في 
 :2الخمسة المكونة ليا برأيو و ىي

o الرئيسية المتعمقة بانتاج  و تشمل العاممين الذين ينجزون الأعمال المنفذة ،قوى التشغيمية/ال
 الخدمات.السمع/

o و تضم الإدارة العميا، التي تعيد إلييا المسؤولية العامة عن المنظمة. ،القمة الإستراتيجية 
o ن بالقمة ، و تضم المديرين الذين يربطون المنفذيالإدارة الوسطى-الخط الوسط

 الإستراتيجية .
o  الييكل الفني، و ىم المحممون ، الذين تعيد إلييم مسؤولية تنفيذ بعض أنواع و أشكال

 المعيارية في المنظمة . 
o خدمات : الذين يقدمون م الذين يشغمون الوحدات المساندة، و ىالاستشاريون المساندون

 .مساندة غير مباشرة لممنظمة

 ،   أنو يمكن لأي جزء من ىذه الأجزاء أن يسيطر عمى باقي المنظمة و يرى "مينتزبرغ"   
 3و يحدد بذلك خمسة تركيبات متمايزة لمتنظيمات وفقا لمجزء المسيطر  فييا و ىي :

 مركزية.تراتيجية و تكون الرقابة الييكل التنظيمي البسيط: حيث تسيطر القمة الإس 
 ، و القرارات لا مركزية .ن: حيث يسيطر المنفذو النموذج البيروقراطي الميني 
، و الرقابة بوساطة يسيطر المحممون في الييكل الفني : و ىناالنموذج البيروقراطي الآلي 

 المعايير .
                                                           

.=<7، مرجع سابق، ص تصميم المنظمة ،حسٌن محمود حرٌم  
1
  

. 7<7نفس المرجع، ص  
2
  

.7<7نفس المرجع، ص  
3
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: حيث تسيطر الإدارة الوسطى و تتواجد مجموعات من الوحدات النموذج القطاعي 
 المستقمة .

، و تتم الرقابة بوساطة التكيف (الاستشاريونم المؤقت: حيث يسيطر المساندون )التنظي 
 المتبادل.

إذن فيمكن التمييز بين نوعين من النموذج البيروقراطي ىما كما سبق ذكره النموذج    
ات بين و ما من شك من وجود اختلبف ،لي و النموذج البيروقراطي المينيالبيروقراطي الآ

لي فالنموذج البيروقراطي الآييما ضمن التنظيم البيروقراطي، مبالرغم من إدراج كالنوعين 
أما الييكل  ،و تتسم فيو الأعمال و الميام بالروتين الشديدتغمب عميو الرسمية بشكل كبير 

التنفيذيين و السمطة تكون التنظيمي فيكون مفصلب مع تمييز واضح بين الاستشاريين و 
، بحيث لكبير و البيئة المستقرة البسيطةالنموذج المنظمات ذات الحجم ا ، و يلبئم ىذامركزية

بق ذلك عمى المنظمات ذات ، و ينطقنيات الروتينية القابمة لمتنميطيسيل الاعتماد عمى الت
، كما ينطبق عمى شركات الخدمات التي تقوم بأعمال الإنتاج الواسع كمصانع السيارات مثلب

 ات التأمين .متكررة و روتينية مثل شرك

أما بالنسبة لمتنظيم البيروقراطي الميني فيو يشتمل عمى فئة تشغيمية ماىرة و مدربة جدا    
حيث يستحيل عمى باقي الأعضاء تعويض ىذه الفئة  ،مكمفة بالعمل الرئيسي في المنظمة

وميارات  و بالتالي يتسم الييكل التنظيمي بالتعقيد لأن الميام تتطمب معارف ،في مياميا
         فتقل الرسمية بذلك و تكون ذاتية لا تعتمد عمى الأنظمة و القواعد ،عالية و خاصة

و الأوامر التي تصدرىا الإدارة بل يكون نظام الضبط ليذه الفئة متمثلب في معايير و أخلبق 
طور من خلبل التعميم و التدريب الطويل الذي تمقاه الفرد أثناء مرحمة تكونو، مينية تنشأ و تت

نشطة المساندة التي تكون موضحة بشكل تفصيمي محدد بما يخدم فيما عدا الخدمات و الأ
الفئة الماىرة الرئيسية في المنظمة، حيث يخضع العاممون المنفذون لسيطرة ىؤلاء المينيين 

 ب واضحة لكن يصعب تعمميا.الذين غرست فييم أسالي
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و نتيجة لامتلبكيا الميارات الحساسة و الحيوية التي تحتاجيا المنظمة تتمتع فئة الميرة    
، 1، و بالتالي تممك القوةاللبزمة لتطبيق ما تممكو من خبرةبالاستقلبلية من خلبل اللبمركزية 

، و "من البيروقراطية المينية لرئاسية فيوبيذا فإن سمطة الخبرة و المعرفة تتجاوز السمطة ا
سمبيات ىذا النوع من التنظيم ميل الوحدات لمنزاع فيما بينيا، و يسعى المينيون لتحقيق 

و يكون احتمال الصراع قائما دوما بين ،2أىدافيم الضيقة غير ميتمين بالأىداف العامة"
 بين ىاتين الفئتين.السمطة الإدارية و السمطة المينية بسبب التعارض الذي غالبا ما ينشأ 

و تتلبءم البيروقراطية المينية مع المنظمات ذات الحجم الكبير و البيئة المعقدة التي    
تستمزم التعامل مع متطمبات متعددة و متنوعة لكن مع اتسام ىذه البيئة بالاستقرار و الثبات، 

من أمثمة ىذا  و تستخدم ىذه المنظمات تقنيات روتينية لكن تحتاج إلى ميارات عالية، و
 3النوع من المنظمات: مؤسسات التدقيق و المراجعة، مراكز البحوث و الجامعات.

 : اتجاه التطور في النظرية ل حول البيروقراطيةالجد (3

م المسؤولين أو المكاتب الحكومية، حيث كان مصطمح البيروقراطية من قبل يدل عمى حك   
، بمعنى سمطة المكتب، ليشمل بعدىا 1445يو" عام ديغورنياستخدمو الكاتب الفرنسي "

ن مثال ، و قد كان ىذا المصطمح أول الأمر يحمل دلالة سمبية و مالمنظمات بشكل عام
وصف البيروقراطية ب: السمطة الكبرى التي  أنورييو دوبالزاك"ذلك أن الروائي الفرنسي "

 4ى يومنا ىذا .يمارسيا الأقزام و ما تزال ىذه الدلالات تسري في أذىان الناس إل

     غير أنيا كمفيوم عممي تتخذ منحنى آخر و لا يتعمق ذلك بكونيا ايجابية أو سمبية    
اعية و حسب و إنما في طريقة تناول العمماء ليا و تحميميا و الاىتمام بيا كظاىرة اجتم

ما ، كذه الظاىرة عمى مستوى شمولي واسع، و قد تم تناول ىتستحق بذل الكثير من الجيود
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سبق و تطرقنا إليو من قبل بعض عمماء الاجتماع الكلبسيكيين الموسوعيين حيث كان 
، و رغم اختلبف عاد تاريخية و اقتصادية و سياسيةتناوليم ليا في سياق اجتماعي بأب

 تحميلبتيم النظرية إلا أن مواضع اىتماميم قد تقاطعت في نقاط مشتركة أىميا :

ة فيبر )الشمولية( و نظرية ميشيمز قد حاولت أن تقدر ، و نظريإن كل من نظرية ماركس 
 مستوى المجتمع ككل. مبمغ تأثير البيروقراطية في بناء القوة عمى

فقد اىتم ماركس ، اىتمام كل من ىؤلاء الثلبثة بظاىرة الاغتراب المصاحبة لمبيروقراطية 
 بالاغتراب من قبيل فقد الإنسان لمقوة أمام الجياز البيروقراطي الذي اعتبره كيانا مستقلب 

، أما ماكس فيبر فقد التفت إلى الاغتراب من خلبل أفكاره عن الآثار و غريبا عن البشر
وحية عمى التي يخمفيا انتشار العقمنة و العلبقات اللبشخصية و تراجع الإليام و القيم الر 

، و بالنسبة لميشيمز كان م المينية أو حتى حياتيم الشخصيةالأفراد سواء في حياتي
       اىتمامو بالاغتراب في الإطار السياسي من خلبل انفراد الصفوة الحاكمة بالسمطة 
و توظيفيا لتحقيق مصالحيا الخاصة و تعزيز مكانتيا و بالتالي اغتراب بقية أعضاء 

 ممية السياسية .التنظيم عن الع
، و بإنتاجيا لظاىرة الاغتراب، فقد كان أثير البيروقراطية في بناء القوةنظرا لاىتماميم بت 

من بين أكبر مخاوف كل من ىؤلاء الثلبثة تراجع الحرية و الديمقراطية و المساواة أمام 
 زيادة سيطرة البيروقراطية عمى الحياة الاجتماعية بكل نواحييا .

 

يبر نموذجو ، بعد أن قدم ماكس فميل أخذت تضيق عن ذلك شيئا فشيئابؤرة التحإلا أن "   
، الذي حدد اتجاىات البحث في الموضوع فظيرت دراسات تعتمد المثالي لمبيروقراطية

و عموما  .الجوانب التي أغفميا نموذج فيبر ، و أخرى تدرسعمى ىذا النموذج اعتمادا كاملب
أىميا دراسة فإن كلب النوعين من الدراسات يشترك في بعض الخصائص العامة التي من 

و بوضعو لمنموذج المثال لمبيروقراطية فقد قدم فيبر أول تفسير  .1المشكلبت الكلبسيكية"
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و قد كان عمى يقين من انتشار ىذا النوع من التنظيم في ة، منيجي لنشأة المنظمات الحديث
ت الحديثة و ذلك لكون السمطة البيروقراطية ىي الأسموب الوحيد الذي يصمح المجتمعا

ك لم تأت البيروقراطية كمجرد ، لذلمسايرة التعقيد المتزايد للئدارةكنظام ضبط قادر عمى 
  .1ار من بين عدة بدائل في نظر فيبر بل جاءت كاستجابة ضرورية لأوضاع قائمةاختي

مثال لمبيروقراطية بعدما وجد أنيا كانت سببا في النموذج الو عمل فيبر عمى استخلبص    
و كان ، "الكفء الفعالتقدم دول أوروبا آنذاك حيث كان يسعى إلى تحديد مواصفات لمتنظيم 

المثال لمبيروقراطية يجعميا أكثر كفاءة في  قد أن اقتراب المنظمة من النمودجفيبر يعت
. كما أنو كان يرى أن أجميا أساسا لأىداف التي قامت منمساعييا لموصول إلى ا

, و كثيرا ما ة عمى أشكال التنظيم الأخرى كافةالبيروقراطية تتفوق من الوجية الفنية و التقني
و ترجع كفاءة البيروقراطية حسب فيبر  .2أشار إلى البيروقراطية بوصفيا بالماكنة المتقدمة

امو العقمي، من العوامل التي ع غير الشخصي لمجياز البيروقراطي، و نظالطابأن: "إلى 
         ، و بالنسبة لأغراض سياسية أداء وظائفو في أشد الظروف تنوعاعمى  تجعمو قادرا

طاعية القائمة عمى الولاء و اقتصادية متعددة ...فالتنظيم البيروقراطي عمى عكس النظم الإق
يعرفون كيف يراقبونو ، يستطيع أن يقوم بوظائفو الحقيقية في خدمة أولئك الذين الشخصي

 .3بطريقة محكمة

فالطابع اللبشخصي لمبيروقراطية برأي فيبر من شأنو أن يمغي التعارض و الاختلبف     
   ، عمى الأىداف و الغايات و الوسائلبين الأفراد و الجماعات الذي يحول دون الإجماع 

ق للؤمور، كما يجعل ل عمى التنسيق المحكم بين الجيود، و التخطيط المسبو بالتالي يعم
ات الفردية ممكنا بعد أن حددىا و نمطيا و قولبيا و بالتالي السيطرة عمى التنبؤ بالسموك

وىكذا تكون العلبقات في التنظيم البيروقراطي كما يعتقد فيبر  ،مجريات الأمور بشكل تام
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    حيث ،جامدةين مكتوبة تتصف بكونيا إلزامية و علبقات رسمية محددة و منمطة حسب قوان
 يمتاز العضو في بيروقراطية ماكس فيبر بميزة وظيفة و تنظيمية، و ىي القيام بدور فني ''

، و بيذا يظير تنسيق 1و تخصصي، داخل إطار نسق الأدوار الأساسية في بناء التنظيم"
فيو  الأفرادلي لا دخل ليؤلاء المؤسسة عمى أنو مخطط يجري بشكل آالعمل بالنسبة لأفراد 

وقع و كأنما ألغيت تمن اللتنفيذ دون أية مبادرة أو اعتراض أو تلبعب أو أي انحراف عإلا ا
 ذاتيتيم تماما.

إن مؤلفات فيبر بعد مضي أكثر من ثمانية عقود عمى وفاتو، تظل ىي المنطمق ''   
غير أن ما خمص إليو من  الرئيسي لأكثر الدراسات و التحميلبت التي تجري عن المنظمات.

ن مثارا ، ظل حتى الآن آمال و مخاوف حول البيروقراطيةو ما كان يساوره متكينات، 
القول أن أكبر آمال فيبر حول  و إذا أمكن 2من عمماء الاجتماع." لمجدل بين أجيال متعاقبة

، و أن أكبر مخاوفو كان ءة و التقدم الذي ستحققو لممجتمعالبيروقراطية كان في اعتقاده الكفا
و الحرية أمام سيطرة الجياز البيروقراطي، فإننا بالإطلبع  الديمقراطية فرص بتضاؤلمتعمقا 

عمى الإرث اليائل الذي تزخر بو كتب عمم الاجتماع في ىذا الشأن نجد أن الانتقادات التي 
الايجابية في  ن صاحبتيا النظرةراطية تتعدى مخاوف فيبر بكثير و إتعرضت ليا البيروق

نلبحظ أن معظم تراث التنظيم منذ فيبر يكاد أن يكون عرضا  بل أنناكثير من الأحيان، ''
ت الالتزام بنموذجو منظما لمظاىر الخمل الوظيفي، و النتائج غير المتوقعة التي صاحب

 3.لمبيروقراطية''

ن مجمل ما يعاب عميو التنظيم البيروقراطي كما صوره فيبر ينحدر من ويمكن القول أ   
تطبيقو في الواقع لا يكون مطابقا للؤصل و الحقيقة أن فيبر  سبب واحد ىو كونو مثالي عند

نو "من النادر بل من المستحيل، أن نجد في الحياة قد تطرق ليذه النقطة عندما ذكر أ نفسو

                                                           
.9:7ٌة ، ص، منشأة المعارف، الإسكندرعلم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةمحمد اسماعٌل قباري،  
1
  

.977أنتونً قدنز، مرجع سابق، ص  
2
  

.747، مرجع سابق، ص علم اجتماع التنظيممحمد علً محمد ، 
3
  



بيروقراطي بين الكفاية المثالية و المشاكل الواقعيةالتنظيم ال الثالث لفصلا   
 

 
115 

. غير أن ىذا 1الواقعية ظواىر تنطبق تماما عمى النموذج الذي صيغ بطريقة عقمية خالصة"
نحراف بين نموذجو المثال و بين تطبيقو في الواقع لا يعفي فيبر من الانتقاد حيث أن الا

إذ لا يتعمق فقط بانحراف خصائص معينة و إنما أيضا بانحراف  ،يفوق ما أشار إليو فيبر
ثم إنو قد أىمل عدة جوانب في التنظيم  تنظيمي و علبقات السمطة و غير ذلك،السموك ال

      مى جوانب الثبات و التكاملو اقتصر ع ،كالتغير و الصراع و العلبقات غير الرسمية
حين أنو في الواقع نسق ديناميكي  ، في، فاعتبر بذلك التنظيم نسقا جامداو العلبقات الرسمية

 ، و كل ذلك يجعل الوضع خارجا عن المتوقع .لكونو نسقا إنسانيا قبل كل شيء

 ،من شأنيا أن تعيق كفاءتو التي كما أن نموذج فيبر يحوي الكثير من التناقضات   
ىذا  ،فالاعتماد عمى الأقدمية كمعيار لمترقية مثلب يمكن أن يضعف المبادرة لدى الأعضاء

بالإضافة إلى التعارض و الصراع الذي يمكن أن تؤدي إليو بعض التناقضات الأخرى 
    قدمية عمى الأ أن ىناك تناقضا بين اعتماد التسمسل حيث لاحظ كل من بارسونز و جولدنر''

ن الخاصية الأولى تدعم فكرة النظام، بينما الثانية تؤكد مى الخبرة الفنية، لأو بين اعتماده ع
   أىمية المعرفة.... و إذن فمن العسير أن نقيم نماذج مثالية خالية من المضمون الواقعي، 

 . 2''ا في وصف ميكانيزمات الكفاية الإداريةو من العسير كذلك الاستعانة بي

ء ىذا و لا تقتصر عيوب المثالية في نموذج فيبر عمى القصور الذي يميز خصائص البنا   
، بل إن القصور يشمل تصوره لمسموك التنظيمي و ىنا التنظيمي من تناقض و عدم اتساق

نجد انتقادات الباحثين بعده تتخذ منحيين الأول يتمثل في النتائج اللبوظيفية التي تصاحب 
أما المنحى الثاني فيتمثل  ،اطي الرسمي سواء عمى مستوى التنظيم أو الفردالسموك البيروقر 

و ىنا يعاب عمى  ،في الجوانب اللبعقلبنية لمسموك التي تنحرف عن السموك الرسمي المتوقع
و قد  .إرادة تنفذ ما برمجت عميو و حسب فيبر اعتباره أعضاء التنظيم آلة بدون وعي ولا

اتخذ ىذا المنحى بدوره عدة اتجاىات حسب اىتمامات الباحثين حيث أن منيم من ركز عمى 
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الجوانب النفسية من حاجات انتماء و تقدير و تحقيق الذات و تعاون وما إلى ذلك )مدرسة 
( و منيم من ركز عمى الفعل الاستراتيجي ية و المدارس النفسية و السموكيةالعلبقات الإنسان

لمنظور السياسي مدرسة التحميل الاستراتيجي و االتنظيم لتحقيق أىدافيم الخاصة )ء لأعضا
دوا عمى أن الإنسان لا يأتي ( و منيم من ركز عمى عنصر الثقافة و المعاني و شد  لمتنظيم

من فراغ و إنما لو خصوصيات ثقافية تختمف من فرد لأخر و من جماعة لأخرى و بالتالي 
   ص أو جماعة قد لا يعني نفس الشيء لشخص أو جماعة أخرى ما يمكن أن يعني لشخ

 صعب تحديد العقلبنية.و إذن ي

نتقادات الباحثين لنموذج فيبر حول النتائج اللبوظيفية  للبلتزام بالسموك لاو بالعودة    
فإننا نجد أكثر الدراسات رواجا دراسة "روبرت ميرتون" وىو أبرز الباحثين من الرسمي، 
لى تند إاعتماد البيروقراطية عمى الإشراف المحكم المسيقول: ''إن  لوظيفية حيثالمدرسة ا

قواعد رسمية لو نتائج وظيفية، تتمثل في إمكانية التنبؤ بالسموك التنظيمي، كما أن لو أيضا 
 الطبيعة الديالكتيكية لمتنظيمات وبذلك يؤكد عمى  .1''نتائج غير وظيفية ىي فقدان المرونة

الانتباه إلى مجموعة عمميات بواسطتيا و من خلبليا نفس العناصر التي تساىم حيث يوجو ''
و تجدر الإشارة ىنا  2''في تحقيق الكفاءة بصورة عامة تسبب عدم الكفاءة في حالات معينة 

     ل في البنائية الوظيفية التي كانت تؤكد عمى الثبات إلى أن ميرتون يعتبر أكثر من عد  
ة الموسعة حول النموذج المثال لفيبر توصل تو في دراس ،غير و التناقضو التناسق دون الت

 إلى إبراز النتائج اللبوظيفية لمبيروقراطية من بينيا:

يدرب الموظفون فييا عمى الالتزام المتشدد بالقواعد و الإجراءات المكتوبة بحيث لا يكون  
حمول مبتكرة لممشاكل التي ليم مجال لممرونة و المبادرة في اتخاذ القرارات و إيجاد 

 تواجييم.
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ح غاية في حد ذاتو الالتزام المتزمت بيذه القواعد يبدد الأىداف الفعمية لممنظمة و يصب  
نو مجرد وسيمة لتحقيق غايات، كما يحجب الصورة الكمية لأنشطة في حين يفترض أ

 المؤسسة.
يومي الذي تعودوا عميو قد يم وفق الروتين الامانشغال المسئولين البيروقراطيين بأداء مي 

      ، مما يؤدي إلى نشوء حالة من التوتربينيم و بين مصالح الناس الفعميةيخمق فجوة 
 1و التناقض بين المؤسسات البيروقراطية و بين جماىيرىا الواسعة.

التغير الذي ناصر الثبات و التوازن بل ىناك ''عمى ع رأكد ميرتون أن التنظيم لا يقتص 
و ينبثق من داخل التنظيم عن طريق التقدم التكنولوجي، كما أكد عمى وجود  يفرض نفسو

     الضغوط التي تفرض عمى التنظيم من الخارج عن طريق تدخل الدولة و الحكومة، 
 2''أو بتأثير تبدل مواقف و استراتيجيات و متغيرات التنظيم الدولي

قراطية، قضية النتائج اللبوظيفية لمبيرو و يشارك ميرتون الكثير من الباحثين في رأيو حول    
الالتزام الحرفي بالقواعد الإجرائية يصاحبو كثير من فقد ذىب "مارش" و"سيمون" إلى أن ''

فمن الممكن أن يتمثل الأفراد الجوانب السمبية ليذه القواعد فقط،  مظاىر الخمل الوظيفي،
وك، كما يرتبط ىذا الموقف بأداء الحد الأمر الذي يدفعيم إلى إتيان الحد الأدنى المقبول لمسم

، أما "فيميب 3''الأدنى لمعمل، طالما أن الاىتمام بالأىداف التنظيمية العامة ليس أمرا محتما
سيمزنيك" فقد نظر إلى الأمر من زاوية أخرى حيث أن البيروقراطية تحتاج دوما إلى تفويض 

مسؤوليات إلا أن ذلك يؤدي إلى تمييع السمطة للؤنساق الفرعية نظرا لتعقد الميام و تعدد ال
الأىداف العامة لمتنظيم و تركيز كل وحدة عمى أىدافيا الخاصة، فيؤدي ذلك بدوره إلى 

كي من ياستعادة مركزية الضبط و ىكذا، و عمى ىذا النحو تكتسب التنظيمات طابعيا الدينام
عد جديدة فيتطور غة قواخلبل ظيور مواقف جديدة تنجم عنيا نتائج جديدة تستمزم صيا

فالتنظيمات تكتسب طابعا دينامكيا من خلبل الصراع بين ما ىو رسمي، وما ىو التنظيم. ''
                                                           

.979-978أنتونً قٌدنز، مرجع سابق، ص  
1
  

.9<9محمد اسماعٌل قباري، مرجع سبق ذكره، ص 
2
  

.779،مرجع سابق،ص  علم اجتماع التنظيم محمد على محمد، 
3
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عن النظرية التقميدية لمبيروقراطية التي تعتبرىا بناءًا  و يختمف ىذا التطور غير رسمي.
 1''استاتيكيا

تمنع ظيورىا و تطورىا صية و ومن بين مآخذ ميرتون عمى البيروقراطية أنيا تسحق الشخ   
تتلبشى الشخصية تحت ضغوط البيروقراطية، و ىذا ما يؤكده روبرت ميرتون في حيث ''

كتابو الضخم عن "النظرية الاجتماعية و البناء الاجتماعي" و ما أشار إليو أيضا في كتابو 
لموضوعي و ذلك نظرا لتسمط التنظيم البيروقراطي ا 2''" عن "البناء البيروقراطي و الشخصية

      المحايد الذي يمتاز بالصرامة و سيادة القواعد، فلب يكون عمى الأعضاء سوء الامتثال
  ن الطقوس البيروقراطية، أي أنيا تصبح كالبناء الراسخ الذي ني  و التبعية مما يؤدي إلى تب  

وج إلا لا يمكن اختراق جدرانو ولا يمكن انتياج سبل غير أروقتو، و لا يمكن الدخول و الخر 
عبر ممراتو و أبوابو، مما يؤدي إلى قولبة و تنميط الأفراد ضمن سمسمة من علبقات العمل 
الرسمية و إعادة إنتاجيم جممة كما تنتج السمع، فتتلبشى الشخصية و يتلبشى معيا الإبداع 

 و الابتكار. 

الزائد من أثر عمى متثال و يشارك ميرتون الكثير من الباحثين في رأيو حول ما يخمفو الا   
إلى أن التنظيم البيروقراطي يؤدي بالأفراد العاديين  "Katzو" "Kalinالشخصية، فقد ذىب"

 ،فيو إلى الاغتراب نظرا لصعوبة المشاركة في اتخاذ القرار التي يفرضيا عمييم ىذا التنظيم
 "أرجريس"، أما الأفرادقيا الامتثال الزائد لدى بالإضافة إلى اللبمبالاة و اللبمسؤولية التي يخم

فيريان أن الامتثال الزائد لا يسمح بالنمو و التطور الشخصي للؤفراد و تطوير  "بينيس"و 
 .3شخصية ناضجة 

و ىو ما  ،كما وجو بعض الباحثين نقدا آخر بخصوص أثر البيروقراطية عمى الشخصية   
 ،ة و جوانب الحياة الأخرىتفرضو عمييا من تعدد الأدوار من خلبل الفصل بين الحياة العممي

                                                           
.778، مرجع سابق، صعلم اجتماع التنظيم محمد علً محمد، 
1
  

.:4:محمد اسماعٌل قباري ، مرجع سابق، ص  
2
  

.77-74، مرجع سابق ، ص تصميم المنظمة حسٌن محمود حرٌم ،  
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ي إن الييكل البيروقراطي يؤد Katzو   Kalinيقوليؤثر سمبا عمى تماسك الذات إذ '' مما قد
نيتيم من خلبل الطمب من إلى شخصية مجزأة و غير متكاممة، و نزع الناس عن شخصا

 . 1''الفرد القيام بأدوار عديدة و التعامل مع الناس في إطار الأدوار

، حيث انتقد ميشال كروزييو نظرية ميرتون ذه الآراء بدورىا تعرضت للبنتقادى غير أن   
 عمى أساس أن الروح الطائفية عند البيروقراطي البناء البيروقراطي في الشخصية ''عن أثر 

حويل ، و الاحتكام المرضي لمقواعد لا ترجع إلى تىو نحو استبدال الوسائل بالغاياتو اتجا
، و لكنيا غالبا ما تكون استراتيجيات عقمية يحاول ية الفردعميق و دائم في شخص

 . 2''كز قوتيماالبيروقراطيون عن طريقيا أن يؤكدوا استقلبليم و أن يفرضوا و يدعموا مر 

  كما أن قضية الامتثال الزائد و نقص المرونة قد تعرضت للبنتقاد و التشكيك حيث وجد   
"Kalin"و "Inkeles"  المنظمات عكس ما ذىب في دراستين منفصمتين ليما أن العمل في

رأي ما خمصت إليو و يؤيد ىذا ال. 3، فيو يشجع المرونة و الابتكار بدل الامتثالإليو ميرتون
إحدى  ، و قد أجراىا الباحث فيل العلبقات غير الرسمية في العملحو  دراسة "بيتر بمو"

 كان ، والانتياكات لقوانين ضريبة الدخل مخالفات وتقصى الالدوائر الحكومية المختصة ب
غير أنيم  ستشارة رؤسائيم في ىذه القضايا،من المفروض عمى الموظفين و العاممين ا

يتجنبون ذلك حتى لا يشكك في كفاءتيم مما يقمل من فرص ترقيتيم، لذلك فقد لجئوا إلى 
 مات الرسمية و قد أدى ىذا إلى:ولين كما تنص التعميتشاور بينيم دون الرجوع إلى المسؤ ال

تمكينيم من تقديم حمول عممية و ممموسة و مباشرة أكثر كفاءة و أسرع إنجازا لتمك  
 القضايا.

التخفيف من المخاوف التي كانت تنتابيم من جراء العمل بصورة منفردة و بمعزل عن  
 الآخرين.

                                                           
.77، مرجع سابق  ص تصميم المنظمةحسٌن محمود حرٌم،  
1
  

.797مرجع سبق ذكره ، ص  ،علم اجتماع التنظيم محمد علً محمد، 
2
  

.77بق ، ص ، مرجع ساتصميم المنظمة حسٌن  محمود حرٌم ، -
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تتفوق  ،سمسمة من الإجراءات غير الرسمية ، تنمي بين أعضائياناستطاعت المجموعة أ 
عمى القواعد الرسمية لممنظمة في إذكاء روح المبادرة و الإحساس بالمسؤولية بين 

 العاممين.
لاءات و العلبقات غير المجموعة منظومة متماسكة من الو  نشأت و تعززت بين أعضاء 

 1الرسمية

معين من التنظيم بل تخترق كل  ولا تقتصر شبكات العلبقات غير الرسمية عمى مستوى   
قالو وفي ىذا ذىب سيمزنيك في م المستويات كما يمكن ليا أن تنمي أو تعيق كفاءة المنظمة.

: إلى أن كل نسق تنظيمي ممموس ىو عبارة عن نسق بعنوان "أسس نظرية التنظيم"
ل يعبر عن  اقتصادي لكنو في الوقت نفسو بناء اجتماعي متوافق، و باختصار فإن الأو 

الصياغة الرسمية الإدارية أما الثاني فيتعمق بالتنظيم كنسق تعاوني و ىو ما تغفمو الصياغة 
الرسمية في حين أن الظواىر المتعمقة بو في واقع الأمر ىي حاجات حيوية بالنسبة 

مراقبة البناء مظير الاقتصادي لمتنظيم عاجز عن لاستمرار النسق و تطوره، و إن ال
م سموك الأفراد في إطار النسق الرسمي و نيمل انحرافاتيم الناجمة أننا نقي  حيث  ،الاجتماعي

عن خصائصيم و حاجاتيم الشخصية المتعمقة بعاداتيم و قيميم و معتقداتيم التي جاءوا بيا 
 اعميتيا عمى التنظيم بالغة الأثر.، في حين أن ف2من انتماءاتيم الخارجة عن التنظيم

نلبحظ في التنظيمات الكبرى أن الانحرافات عن الصدد أننا '' و يذكر سيمزنيك في ىذا   
و تجمعات غير  ظير قانون عرفي،النسق الرسمي ذات صفة نظامية... و ذلك حينما ي

رسمية فتتحول ىذه الانحرافات من المجال الفردي لكي تصبح مظيرا بنائيا دائما في 
رسمي محاولات يبذليا المشاركون في التنظيمات. و تعتبر القواعد النظامية لمتعاون غير ال

التنظيم، لضبط العلبقات الجماعية التي تعتبر وسطا لاتخاذ القرارات...وتتجو نحو ضبط 

                                                           
.977-977أنتونً قدنز، مرجع سبق ذكره، ص 
1
  

.777،777مرجع سابق ، ص  ،علم اجتماع التنظيم محمد علً محمد، 
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موقف معين...كما أنيا توجد في كل تسمسل رئاسي أما النتائج المترتبة عن ذلك فإما أن 
 1''تكون سمبية، أو إيجابية

   ة العلبقات الإنسانية التي أجراىا عمماء النفسو كذلك أكدت الدراسات المنسوبة لحرك   
و الاجتماع و الأنتروبولوجية و المختصين في العموم السموكية عمى ثنائية الرسمي و غير 

حيث   رسمي و عمى أىمية الخصائص النفسية و الاجتماعية و الثقافية لأعضاء التنظيم،
ن مايو" في مسألة أنسنة التنظيم بعد يرجع الفضل عمى ما يرى الكثير من العمماء إلى "إلتو 

أن كان آلة، كما يرجع الفضل عمى اعتبار الكثيرين أيضا إلى "شستر برنارد" في تحويل 
كيان تعاوني لا يرتكز عمى السمطة الرسمية و إنما عمى الرغبة و النظرة إلى التنظيم عمى أن

الكثير من العمماء و  ليدخل بعدىا عمى الخط 2في التعاون و المشاركة و قبول السمطة
يحدثوا ثورة في تصور التنظيم، الذي أصبح قائما عمى أن المؤسسة ليست مجرد وحدة 

 ك أنيا وحدة اجتماعية قبل كل شيء.اقتصادية و عقلبنية، و إنما الأىم من ذل

     تشكل تنظيما خفيا التضامنية )أو العدوانية( إذ يدخل العم ال في شبكة من العلبقات   
 يصبح مصدرا لسموك  يم الرسمي أىمية في أغمب الأحيان، بل وغير رسمي يفوق التنظو 

أفعال الأفراد في المؤسسة، كما توصمت ىذه الدراسات إلى أن العامل لا يحقق و جوده  و
في المؤسسة كفرد، و إنما كعضو في جماعة إذ لو حاجة الانتماء بحكم طبيعتو الاجتماعية، 

 فا يمكنوفقد كشفت ميزة المسؤولية لدى العامل، فبصفتو إنسانا مكم   بالإضافة إلى كل ذلك
 من خلبل الضمير لا من خلبل الرقابة فحسب. و الوعي بضرورة تحممياالشعور بالمسؤولية 

و يمكن ليذه العلبقات غير الرسمية أن تمعب الدور الحاسم في مصير المؤسسة بما أنيا    
و ترتكز عمى سمطة غير رسمية موازية  ،نظيم الرسميتخمق تنظيما غير رسمي موازٍ لمت

أكثر اتساعا و تشعبا          رسميةغير  تصالاتالرسمية، كما تعتمد عمى شبكة ا لمسمطة
، لذلك ليا القدرة عمى التأثير عمى المؤسسة إما و استعمالا من شبكة الاتصالات الرسمية

                                                           
.777، مرجع سابق، ص علم اجتماع التنظيم محمد علً محمد، 
1
  

.4>محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سبق ذكره، ص 
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ج أىداف الأفراد مع أىداف التنظيم مع سمبا أو إيجابا و ذلك حسب قدرة المؤسسة عمى إدما
ة و ثقافية     الأخذ بعين الاعتبار ميزة الإنسان، بما لو من خصوصيات اجتماعية و نفسي

، و التي تخمق لا محالة اختلبفات في التوجيات و الآراء و الأىداف يتوجب عمى و عقمية
 المؤسسة احتواؤىا.

  الاتجاىات من عمم النفس و عمم الاجتماع  و إذا كانت ىذه الجيود التي بذلتيا بعض   
  و الأنتروبولوجيا قد سعت لدحض تصور فيبر القائم عمى عقلبنية سموك أعضاء التنظيم 
و قراراتيم و محاولة إحلبل تصور آخر قائم عمى اللبعقلبنية و سيطرة العواطف و الدوافع 

ا لا تمثل سوى الجانب الآخر فإنيا ىي الأخرى قد تعرضت للبنتقاد، حيث أني ،اللبشعورية
 قد ركزت عمى جانب و أىممت الأخر. لمظاىرة فتكون بذلك مثميا مثل جيود فيبر

و ىذا ما ذىب إليو "ىربرت سيمون" في نظريتو عن اتخاذ القرارات و المظير العقمي     
ف لمسموك، و ىو يؤكد أن السموك في التنظيمات الرسمية لا يمكن أن يكون خاليا من اليد

إذ أن انتظام الأفراد فييا يقوم أصلب من أجل تحقيق ىدف مشترك من خلبل تنسيق أنشطتيم 
بصورة واعية، لذلك فإن ما يميز التنظيمات الرسمية عن غيرىا من أنماط التجمع الإنساني 
ىو أساسا ىذه الفرضية و ىذا الوعي و من ىذا المنطمق يقرر سيمون أن " التنظيمات أبنية 

قرارات، و من ثم فإن عمينا عند صياغة النظرية الإدارية أن نجيب عمى عدد من لاتخاذ ال
التساؤلات اليامة من بينيا: ماىو الوصف العممي المناسب لمتنظيم؟.... و من المؤكد أن 
مثل ىذا الوصف يتعين أن يحدد لكل شخص ماىي القرارات التي يجب عميو اتخاذىا؟ و ما 

  1ينما يتخذ ىذه القرارات؟"ىي القيود التي يخضع ليا ح

وىو في ىذا الصدد يسعى إلى القضاء عمى الفجوة القائمة بين الاتجاىين السابقين    
لتقديم تصور  ،و قرارات أعضاء التنظيم من عدمياالمتعارضين في قضية عقلبنية سموك 

     القرار.وسط يأخذ بعين الاعتبار كل من العقلبنية و اللبعقلبنية المتشابكتان في اتخاذ 

                                                           
.=>7مرجع سابق، ص  ، علم اجتماع التنظيم محمد علً محمد، 
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و الواقع أن ىنالك مجموعة من الصعوبات و القيود تفرض عمى عقلبنية الفرد أثناء اتخاذه 
و يصنفيا سيمون إلى ثلبثة أنواع نال كل منيا اىتمام نظرية معينة في التنظيم دون  ،لمقرار

 1سواه و ىي :

آلية أداء الفرد و ما الميارات و العادات و الانعكاسات غير الشعورية التي تحدد بصورة  -1
يسبقو من قرارات و تتبدى ىذه الصعوبات واضحة عمى المستوى الفني لمتنظيمات الذي 

لرفع مستوى الإنتاجية، عن طريق توسيع نطاق السموك  تو التايمورية كل اىتماميال  أو  
 الرشيد عمى مستوى وحدة العمل الصناعي.

    ، رشد تنشأ عن الدوافع و القيمى الىناك مجموعة أخرى من الضغوط التي تفرض عم -2
. و الولاء الشخصي الذي قد يكون لجماعة معينة ذات قيم متعارضة مع الأىداف العامة

 و واضح أن ىذه الصعوبات حضت باىتمام مدرسة العلبقات الإنسانية.
 ،ة الأساسية أو المعمومات المتاحة، و القرارات العقمية بكمية المعرفيتحدد السموك الرشيد  -3

لبتصال لإنساني عمى استيعابيا و تطبيقيا، و مدى توافر قنوات لو مبمغ قدره العقل ا
  ، را أنواع المعرفة التي يسيل نقميا، و أخيمعمومات اللبزمة لاتخاذ القراراتر نقل التيس  

، و ىو ما كان ات المختمفة في التسمسل التنظيميو تمك التي يصعب توصيميا لممستوي
 رية التنظيم الرشيد .محور  اىتمام نظ

و بذلك فقد انتقد سيمون بشدة افتراض فيبر عن العقلبنية المطمقة التي تحدد للئنسان    
    قراراتو من خلبل وضع نسق متكامل من التفصيلبت يحوي كافة البدائل المتاحة بحيث 

     ، في حين أن فكرة العقلبنية المطمقة اختيار البديل الأمثل من بينيا لا يبقى عميو سوى
، لأنو في أرض الواقع يستحيل أن سمما بو ىي أمر غير واقعي إطلبقاو اعتبارىا أمرا م

            لا يمكن التوقع و التنبؤ بكل المشاكل ه البدائل من الحمول جاىزة حيثتتوفر ىذ
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قائمة حاضرة لكل الحمول  الصعوبات التي يمكن مواجيتيا و بالتالي يستحيل تجييزو 
 .الممكنة

من الحمول  إن أمكن التوقع بالمشكل فإنو لا يمكن تحديد كل البدائل الممكنة و حتى   
 ،رةو كما لا يمكن تقدير نتائج كل بديل و تحديد مزاياه المرجوة و عيوبو المحذ المناسبة لو،

ما ، و ىو قف التي تواجيواد بنفسو في الموابل إن متخذ القرار سيجد نفسو مضطرا للبجتي
إذ لا يتوفر لممدير لا الوقت الكافي و لا كل ميز قدرات المدير في نظر سيمون ''يجب أن ي

ى أن جزءا من عمل المدير ىو . بل ير و لا كل المعمومات حول أي موضوع المال اللبزم ،
، و أن اتنتظر حتى تتوافر لو كل المعموملا يستطيع أن يالتعامل مع بعض الغموض لأنو 

لا يل لمعقلبنية المطمقة و لذلك فلب سب 1''ىناك دائما درجة من المخاطرة في اتخاذ القرار
توفيق بين العناصر    اتخاذ القرارات ىو مجرد جاىزة و لا لمحل  الأمثل بل إن ''الحمول ال

كن أن يمديل الذي نختاره في نياية الأمر لا ، كما أن البو القوى و العوامل المؤثرة فييا
قط أفضل حل يمكن الوصول إليو في ، و لكنو يعتبر فقق إنجازا كاملب أو تاما للؤىدافيح
  2''ل الظروف القائمةظ

إضافة إلى ما تم التطرق إليو من تأثير الظروف المحيطة بالموقف عمى العقلبنية في    
حيث أننا إذا حاولنا  ،فينالك أمر آخر و ىو يتعمق بالذاتية التي تميز الأفراد اتخاذ القرار،

فقا لتصوره فيم الموقف من وجية نظر متخذ القرار فإننا سنجد أنو يقوم باختيار البدائل و 
فسموكو لا يكون رشيدًا أو غير رشيد بصفة مطمقة، بل وفقا الخاص عن الواقع لذلك ''

     و أىدافو رد و رغباتو فيتوقف عمى التداخل بين مدركات ال ىذا الأمر و ،3''لتعريفو لمموقف
و إذن '' أي أنو محكوم بعمميات سيكولوجية تبني تصوره عن الموقف ،و تقديراتو لموضع

يار تمك ، سوف يتجو مباشرة نحو اختامو بدائل متاحة ليختار من بينيافحينما يجد الفرد أم
و التي قد تكون ملبئمة لبعض المتطمبات الثانوية. و من ثم  ،التي تحدد أىدافو الخاصة
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و معنى ذلك أن ما يمكن اعتباره  ،1''غفل البحث عن أفضل البدائل من الناحية الاقتصاديةي
حلب  أمثلب من وجية نظر متخذ القرار قد لا يكون كذلك من وجية نظر التنظيم ككل، فلببد 
من الأخذ بعين الاعتبار أن من يتخذ القرار في التنظيم ليس آلة مبرمجة عمى اختيار أفضل 

نسان لو أىدافو و مقاصده و وجية نظره القاصرة بالضرورة، لذلك يعتبر سيمون حل بل الإ
 .أن عقلبنية أعضاء التنظيم ىي "عقلبنية محدودة" و ليست مطمقة

و ىنا يمفت سيمون الانتباه إلى أن استمرار مشاركة الفرد في التنظيم قائم عمى مدى     
المعيار في أن بد ما من  مساىمتو، و توازن الحوافز مع الجيد المبذول من قبمو و مدى

في ضوء ىذه العلبقة بين  ، و إذن فاتخاذ القرار يكونىو معيار ذاتي تقدير ىذا التوازن
ت النفسية و التحديات الإسيام، و في وسط يتسم بالتوترات و الصراعاالحوافز و 
و من ىذه الفكرة ينقمنا سيمون إلى فكرة أخرى مرتبطة بيا ىي أن التحاق الفرد  الاجتماعية.

بالتنظيم يعني بالنسبة لو قبول بعض القيود عمى حريتو الذاتية في اتخاذ القرارات و بالتالي 
فإن اتخاذ القرار لا يكون مرىونا فقط بتصوره لمموقف و وجية نظره الخاصة و إنما يتوفر 

  و إلى حد  ما نحو تحقيق أىداف التنظيم بغض النظر عن رغباتو و أىدافوعمى قيود توجي
و يفرض التنظيم عمى أعضائو ىذه القيود عن طريق بعض الوسائل و الإجراءات  ،و آرائو

  2التي تؤثر في اتخاذ القرار و ىي تقسيم العمل، نسق السمطة ، نظام الاتصال، و التدريب.

رية سيمون من منافع و إثراء لمتراث التنظيمي فإنيا تعتبر بالإضافة إلى ما حققتو نظ   
خطوة ىامة نحو التجديد بعد أن كشفت الستار عن كثير من الخبايا، حيث فتحت المجال 

الطريق لممنظور السياسي الذي يمقي الضوء  تأمام الباحثين نحو نظرة جديدة لمتنظيم، فميد
        إبراز دور و أىمية القوة و الصراع  ت ميممة في البحوث، قائمة عمىعمى أبعاد ظم  

 و المصالح عمى اعتبار التفاوت المفروض عمى أعضاء التنظيم بالنسبة لمضبط و الرقابة 
 ومن أبرزىا نظرية كروزييو التي سبق و تطرقنا إلييا. و الصلبحيات.
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 :السمطة و المصمحةثانيا: التنظيم في ضوء الصراع و 

 لمتنظيم: صراع القوىالمنظور السياسي  (1
 تصوّر التنظيم من المنظور السياسي:. 1 (1

يات التنظيم لتعدد معايير التصنيف من الصعب وضع تصنيف شامل و موحد لنظر     
ما يقوم عمى أساس مستوى التحميل و منيا ما يقوم عمى أساس المنيج و منيا ما يقوم فمنيا 

كون العمم ل بالإضافة إلى تداخل أجزاء ىذه النظريات عمى النماذج المستعارة و غير ذلك،
         ما، فيمكن القول بأن الكت اب إلى حد  أردنا تحديد مداخل شاممة إلا  أننا إذا  ،يتراكم

المنظور  :1و الباحثين في مجال التنظيم قد تبنوا أحد الأطر أو المنظورات الأربعة الآتية
 ، منظور المعاني/الثقافة.منظور صراع القوى/السياسيبشرية، الييكمي، منظور الموارد ال

 ر السياسي"، و ينطمق من نقد كل منالمنظو " ظور صراع القوى أيو ما ييمنا ىنا ىو من  
    ،الذي يتبنى النموذج الآلي لمتنظيم المستند إلى فكرة العقلبنية المطمقة "المنظور الييكمي"

و المصدر  ،ن نجاح أو فشل المنظمةالرئيسي عول و الذي يعتبر الييكل التنظيمي المسؤ 
أي باختصار ىو ما يحدد مجرى الأمور  ،الوحيد لمقرارات التنظيمية و السموك التنظيمي

بشكل آلي مبرمج مسبقا، و كذلك ينتقد منظور الموارد البشرية الذي يتبنى النموذج الإنساني 
         و الاجتماعية النفسية الخصائص اللبعقلبنية المطمقة بحيث يعتبر القائم عمى فكرة

سموك التنظيمي و مستوى الإنتاجية      ىي المصدر الرئيسي لم ممورد البشريل العاطفية و
  تجاوب.و الو الإنجاز 

     مكن اعتبارىا تصو را وسطا بين العقلبنية التي ي-سيمون"  ىربرتبدل ذلك فكرة "و يتبنى    
و المتمثمة في "العقلبنية المحدودة"  -التنظيم كبناء قائم و الفرد كفاعلو اللبعقلبنية، و بين 

لأعضاء التنظيم الذين ينظرون إلى التنظيم انطلبقا من تصورىم الخاص عنو و وجية 
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ة، " في ضوء  نظرىم إليو من زاوية مياميم و اختصاصاتيم و أىدافيم ومصالحيم الخاص 
ور التنظيمات منقسمة إلى جما لأن  لكل   -اإلى حد ا م-عات ذات مصالح متعارضةذلك نتص 

مضبط بالنسبة لمموارد و سموك الأعضاء، و ليا أيضا مصالح تدفعيا إما منيا حدودا معي نة ل
للبحتفاظ بالأوضاع القائمة كما ىي، أو العمل عمى تغييرىا في الاتجاه الذي يحقق مزيدا 

 .1''من النفوذ و القوة، و يدع م مكانتيا

عتقاد القائم عمى أن  تحديد الييكل ق يرفض أصحاب المنظور السياسي الإىذا المنطممن    
التنظيمي في صورتو الحاصمة ىو نتاج عوامل خارجية تتمثل في الإستراتيجية )الخطة 

   و يقترحون بدل ذلك تصو را آخر لمتنظيم باعتباره ،الموضوعة( و الحجم و البيئة و التقنية
ب فيو القوى و المصالح دورا كبيرا في تحديد طبيعة الييكل التنظيمي، إذ مسرحا سياسيا تمع''

يمعب المديرون و أصحاب المصالح المختمفة التي تتأثر بالتنظيم و يتأثر بيا دورا كبيرا في 
تحديد ماىية ىذه الأىداف، و في اختيار نوعية التكنولوجيا التي تحقق المصالح الذاتية ليم، 

ر في ىذا الات جاه لا يقتصر عمى أصحاب السمطة الرسمية، بل يمعب كل  و كذلك فإن التأثي
أصحاب التأثير و القوة السياسية و من كاف ة المستويات الإدارية دورا ميم ا في تقرير نمط 

 .2''التنظيم

مية، فتكون من خلبل تعديل الإستراتيجية الأص و بذلك يتم تعديل الييكل التنظيمي   
 ،االقوى و التفاوض و المقايضة بينيديدة كنتيجة لعممية مستمرة من صراع الإستراتيجية الج

ل إلييا بين مختمف مراكز القوى. و ىكذا  أي أنيا بعبارة أخرى تمثل التسوية التي تم  التوص 
يتجاوز المنظور السياسي لمتنظيم نظرة الإنسان الآلة و نظرة الإنسان العاطفي إلى نظرة 

 سان السياسي.جديدة  تتمثل في الإن
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 دراسات من المنظور السياسي لمتنظيم:.2 (1

التي قد ميا في  "دالتون"من بين الدراسات في إطار المنظور السياسي لمتنظيم نجد دراسة    
مؤل ف باعتماده عمى خبرتو الطويمة كمشارك في ستة تنظيمات، حيث خمص إلى صورة 
شديدة التعقيد و خارجة عن المألوف و ذلك لاعتماده عمى التحميل الدقيق للؤنشطة اليومية 

         عن طريق الملبحظة بالمشاركة بدل المقابلبتن، ذات الطابع السياسي في التنظيم
 :1مارات القاصرة في الكشف عن ىذه الخبايا، و من بين النتائج التي خمص إلييالاستو ا

 تظير في التنظيم باستمرار زمر اجتماعية متصارعة. 
ىذه الزمر تتخطى الولاء للؤقسام أو الوحدات الفرعية أو أية إيديولوجيا رسمية بل تتميز  

 لذلك يصعب وضع خطوط فاصمة.بالتداخل الشديد التعقيد و كذلك بالتغي ر الدائم 
إن ىذا التداخل و التغي ر بين ىذه الزمر الاجتماعية المتصارعة يجعل الصراعات  

التنظيمية كامنة مستترة خمف الفئات العريضة في التنظيم مثل الييئة و التسمسل و الإدارة 
مور و العم ال و الأقسام فيختفي ىذا النشاط السياسي خمف صورة وىمية، و تبدو الأ

رة.  الداخمية منسجمة مع الإيديولوجيات الرسمية و القواعد التنظيمية المقر 
       يتمحور الصراع بين ىذه الزمر حول توسيع مجال النفوذ و الضفر بمزيد من القوة  

 و المشاركة في الامتيازات السائدة في التنظيم.
البحث العقمي المنظ م  في خضم ىذا الصراع عمى السمطة ينشغل الأفراد و الجماعات في 

، حتى و إن تعارض ذلك مع الحيم الخاصة و تدعيم موقف قوتيمعن طرق لتحقيق مص
 المصالح العامة لمتنظيم.

أساليب تمكن يا من توسيع  تيجية جماعتو المتمثمة في ممارسةيندمج كل  فرد في إسترا 
ل خارجي.  نطاق امتيازىا و تفوقيا و استقلبليا عن أي  تدخ 
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قصور القواعد عمى فرض و إحكام التنظيم في كل  المواقف فإن ذلك يتيح فرصة نظرا ل 
 ظيور توترات يتجمع حوليا الصراع و يصبح نقطة مركزية في البناء الاجتماعي.ل

و يذىب"جون شايمد" و ىو أبرز من تبنو ا ىذا المنظور إلى التركيز عمى إبراز دور    
فيو  ،المسيطرة في اختيار و تصميم الييكل التنظيميالمديرين و مراكز القوى و التحالفات 

يرى أنو رغم القيود الكثيرة المفروضة عمى المديرين في اتخاذىم القرارات إلا أن يم يممكون 
غالبا حرية اختيار الأىداف و العاممين و وسائل الرقابة و حتى شكل التنظيم، لذلك فإن 

قنية تحد د الييكل التنظيمي في صورتو الأولية عوامل الإستراتيجية و البيئة و الحجم و الت
 إلى أن تتدخل قرارات المديرين و المسيطرين لتعقيد تصميم الييكل التنظيمي.

و إنما تمتد إلى  ،المييمنة بالبيئة الداخمية و حسب  تتعمق الحرية التي تممكيا القوىلا و   
ما يسمح ليا باختيار بعض جوانب م ،ميا بالموارد المتاحةالبيئة الخارجية أيضا بفضل تحك  

القرارات في  و وضح شايمد كيف أن متخذي. عمى ىذا النح1ىذه البيئة من موردين و عملبء
       التنظيم ليم الوزن الأكبر في تحديد النتائج و في تشكيل الأوضاع بحيث تمعب القوة 

 :2الخصوص ىي و المصمحة الدور المركزي في تحريك الأمور و يقد م ملبحظات في ىذا

يمعب متخذو القرارات دورا استقلبليا كبيرا في مستقبل المؤسسات أكثر من أي من العوامل  
 الموقفية الأخرى.

 لا يعتبر مفيوم الفاعمية التنظيمية مفيوما واضحا بل مفيوما متعدد المعاني. 
 تتمتع المنظ مات بسمطة التحكم و السيطرة عمى البيئة. 
و مستويات الإدراك التي تتصف بيا المديرون دورا كبيرا في تمعب الأحكام الشخصية  

 تحديد نوعية البيئة المحيطة و القرارات التي يتم اتخاذىا.
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ويستعمل المديرون و القوى المييمنة في التنظيم عدة كيفيات من أجل قولبة الأمور    
لما يضمن تكييف الأوضاع و الوسائل وفقا و  ،لصالحيم و الحفاظ عمى شروط سيطرتيم

 :1و ذلك من خلبل التأثير عمى العوامل الموقفية التالية ،بقائيم و تحكميم بالوضع القائم

         : يبحث أصحاب السيطرة و النفوذ عن تكنولوجيا تحقق مصالحيم.دور التكنولوجيا
رون نوع التكنولوجيا. و غالبا ما يختارون تكنولوجيا تقوم عمى  و بالتالي فيم الذين يقر 

ل ليم بسط الروتين و التقسيم الدقيق لمعمل، لأنيا تجعل أي موظف قابل للبستبدال كما تسي  
 سمطتيم من خلبل تمكينيم من ممارسة نمط مركزي في الإدارة. 

إما إلى إقامة علبقات مع العناصر الفاعمة في  ،: يمجأ المسيطرون في التنظيمدور البيئة
ضمنوا أنيا لن تسب ب أية مشاكل، أو إلى اختيار بيئة أكثر البيئة التي تتواجد فييا المنظمة لي

 توافقا مع مصالحيم.

يميل أصحاب النفوذ إلى الحفاظ عمى الاستقرار و يرفضون  الاستقرار و اليياكل التنظيمية:
التغييرات الييكمية إلا في الحدود الدنيا، حيث يعتبرون التغييرات الميمة أشبو ما يكون بثورة 

 أما التغيرات العادية فتكون تدريجية لا تخل   ،دث إلا  نتيجة الصراع السياسيو ىي لا تح
 بالاستقرار.

     : مع زيادة حجم التنظيم و تطوره عمى المستوى الأفقي جغرافيا و وظائفيا،درجة التعقيد
     تبرز صعوبات في التنسيق  و عمى المستوى العمودي بزيادة عدد المستويات الإدارية،

   الرقابة، و لذلك ترغب الإدارة بيياكل أقل تعقيدا وذلك لضمان أقصى درجة من الرقابةو 
 و درجة مقبولة من الفعالية التنظيمية.

     : و تتمثل في وجود تقنين لمقواعد و الإجراءات و السياسيات و النماذج درجة الرسمية
نية دون الرجوع إلى رئيسو و الأدلة بحيث يمكن لمعامل التصرف بسرعة في الأمور الروتي

                                                           
.<=7-==7محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق، ص 
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    المباشر باستمرار، غير أنو من ناحية أخرى فيذه الأمور المقننة تتم بإرادة الإدارة العميا 
 و خدمة لمصالحيا حيث يضمن تجنب المفاجآت في تصر فات الموظفين.

: يفضل المديرون و أصحاب النفوذ الأسموب المركزي في الإدارة حتى درجة المركزية
يمة أو الأوضاع المتأزمة اصة بالنسبة لمقرارات النوعية الما وقوع أخطاء مكمفة، و خيتجنبو 

فإن  زي فيو مجرد ادعاء زائف و إذا تمالتي تيدد التنظيم، أما الحديث عن الأسموب اللبمرك
 ذلك يكون في مجالات ىامشية.

نظيم، و من : قد تتعارض مصالح أصحاب السمطة و النفوذ مع مصالح التاختيار الأىداف
صياغة الأىداف بمغة مط اطة غير واضحة و غير إلى " ماية مصالحيم فإنيم يمجئونأجل ح

 . 1قابمة لمقياس، و إلى تصميم الييكل التنظيمي بشكل يؤمن خدمة مثل ىذه الائتلبفات"

أما بالنسبة ل"ويسمور" فيتناول الموضوع من زاوية سيطرة القوى المييمنة عمى الموارد    
مما  ،و تقرير سياسات المنظمة ،اسة المحدودة، و وضع حمفائيم في الوظائف الحساسةالحس

ينجم عنو في الكثير من الأحيان عدم توافق المنظمة مع البيئة، و يعتبر ىذا الباحث أن 
   صادر الأساسية لمقوة تتمثل في الأنشطة و الوظائف الحساسة التي تحتاجيا المنظمة مال

بشكل كبير، و يشير إلى أن مراكز القوة ليست ثابتة بل تتغير مع تغير بيئة و تعتمد عمييا 
إلا أن القوى المتحالفة يمكنيا التكيف مع البيئة الجديدة حيث بإمكانيا تعديل  ،المنظمة

 .2الييكل التنظيمي

و ىكذا تعتبر القرارات في التنظيم محصمة عممية سياسية معقدة من الصراع و التحالف    
و يعتبر الييكل التنظيمي انعكاسا لمتسوية  ،تفاوض و المقايضة في ضوء القوة و النفوذو ال

التي يتم التوصل إلييا في وضع يتسم بتعدد القوى و تعارض المصالح و تشابكيا، و الشكل 
 التالي يبين آلية اتخاذ القرارات و تشكل الييكل التنظيمي:

                                                           
.9=7محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق، ص 
1
  

.4=7، مرجع سابق، ص، تصميم المنظمةحسٌن محمود حرٌم 
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 .1السياسي(: آلية اتخاذ القرارات من المنظور 2شكل)

 
   

 قيود       
  

+ 

 

 

 السمطة بين النظرية البيروقراطية و الواقع البيروقراطي (2
 التصور الستاتيكي لمسمطة في النظرية البيروقراطية.1 (2

إن كل وحدة اجتماعية تقوم و تنشأ منذ الوىمة الأولى لتحقيق أىداف تجمع بين    
و لا يمكن أن تقوم أية وحدة اجتماعية إلا  بوجود نظام تسير عميو و لا يكون  ،أعضائيا

فانعدام السمطة يعني انعدام النظام و انعدام النظام معناه  النظام إلا  بوجود سمطة تضبطو،
و الفوضى مرد ىا في لسان '' انعدام الوحدة، و إذا عدنا إلى نقيض النظام فيو الفوضى،

ط بين عناصر عديدة و متفرقة لا يجمع بينيا سبب جامع سوى التشارك العرب إلى الاختلب
في حيز  الزمان و المكان و ىي مبنية عمى الكثرة و التناثر، و عمى استقلبل العناصر 

لذلك  ،2''بعضيا عن بعض و انقطاع الصمة بينيا و انعدام المبدأ المييمن عمييا جميعا
       فالسمطة ىي المبدأ المييمن الذي يجمع العناصر المتعددة و المتناثرة و يقيم الروابط 
    و الصلبت بينيا و يضبطيا و يضع المعالم التي توضحيا، فيدمج الأجزاء ضمن الكل 

 و يجعل منيا وحدة قائمة بذاتيا.
                                                           

.>=7محمد قاسم القرٌوتً، مرجع سابق، ص 
1
  

.;74-:74، ص;7،744، مركز دراسات الوحدة العربٌة، بٌروت، طمجتمع العملمصطفى الفٌلالً،  
2
  

المعاٌٌر و الأولوٌات فً اتخاذ القرارات و تمثل عادة مصالح الائتلاف  صنع القرار من قبل الائتلاف المسٌطر

 المسٌطر

 الاستراتٌجٌة

 الحجم

 التكنولوجٌا

 البٌئة

 

مستوى معقول من 

 الفاعلٌة التنظٌمٌة 

 

 البدائل الهٌكلٌة
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لتصرف في المؤسسات بأنواعيا من طبيعة التنظيم الاجتماعي و من أحكام اوليذا كان ''   
غيرىا أن يقوم العمل عمى تقاسم الوظائف و أن تكون  و الإدارية و الاقتصادية و التربوية

سمطة التسيير و القرار و الإشراف و الرقابة و المتابعة و الزجر في جانب فئة قميمة، و أن 
مطة يقتضي جود سفو  1''يكون عمى سائر الفئات واجب الانصياع و الامتثال و التطبيق

   و إلا  فمن تكون، و وجود نظام يقتضي وجود فئة ذات سمطة  وجود خضوع و انصياع ليا
     و فئة ممتثمة ليا حيث تقوم الفئة الأولى بالتسيير و الإشراف و الرقابة عمى الفئة الثانية

اطية و عناصر ، و لذلك امتاز كل  تنظيم بميكانيزمات الضبط البيروقر ةفالتنظيم ىو الرقاب''
 2''التسم ط النظامية

، إذ تستند إلى القانون و تتوزع نظيم البيروقراطي طابع الموضوعيةوتتخذ السمطة في الت   
عمى أساس ىيراركي وفقا لتوزع المسؤوليات، فمكي يتحمل شخص مسؤولية أي  شيء لاب د أن 

رسومة أو تخطيط و توزع المسؤوليات طبقا لخطة مسمطة عمى ذلك الشيء، '' تكون لو
غاية في حد  ذاتيا و إنما روعات مبرمجة و ليست السمطة ىي مسبق، أو وفقا لإعداد مش

فالدور الرئيسي ليا ىو تنسيق  .3ىي وسيمة لتحقيق غاية أو لتنفيذ ميمة، أو لتحمل مسؤولية"
 جيود الأفراد و الحرص عمى أداء الميام و تحمل  مسؤولية النتائج. 

السمطة البيروقراطية عمى أنيا الشكل القانوني و الرسمي لممارسة القوة عمى  و يعتبر فيبر   
أساس الكفاءة و الاستحقاق و يمنحيا طابعا لا شخصياً و يعتبر أن ىاتين الصفتين لمسمطة 
ق عمى باقي أشكال القوة التي عرفتيا  البيروقراطية أي الكفاءة و اللبشخصية يمنحانيا التفو 

 ة.المجتمعات السابق

قدرة شخص معين، و إمكانياتو في فرض إرادتو ف ماكس فيبر السمطة عمى أن يا: ''يعر     
و قد بنى تحميلبتو البيروقراطية و نظريتو عن تطور  ،4''عمى سموك الأشخاص الآخرين

                                                           
. 749مصطفى الفٌلالً، المرجع السابق، ص 
1
  

.4<9قباري ، مرجع سابق، ص محمد اسماعٌل 
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.7<9نفس المرجع، ص 
3
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المجتمعات عمى تصو ره لطبيعة علبقات القوة التي تحكم ىذه المجتمعات و الأسس 
في أية شروط يخضع الناس و عمى أي ة وسائل التي تقوم عمييا، فتساءل فيبر: '' الأخلبقية

ل إلى وضع ثلبثة نماذج مثالية لمسمطة ىي : 1''تستند السيطرة التي تخضعيم  و قد توص 

: التي تقوم عمى الاعتقاد في قدسية أو تفوق شخصية مميمة ليا ىالة السمطة الكارزماتية
و خصائص تمكنيا من القيام بما يعجز عنو الغير سواء من  نميز ىا عن باقي الأفراد

المعجزات أو من القدرة عمى حل المشاكل و حشد الناس و غير ذلك مم ا يدفع الناس 
للبمتثال و الولاء المطمق ليا، و قد تتمثل ىذه الشخصية في نبي أو زعيم روحي أو فيمسوف 

 أو قائد حرب.

      المكانة الاجتماعية التي تمنحيا الأعراف و التقاليد : التي تقوم عمى السمطة التقميدية
 و غالبا ما يكون عن طريق  ،و العادات السائدة لمحاكم سواء كان فردا أو عائمة أو جماعة

 الوراثة و القرابة، فيكون الامتثال لمحاكم مستمد ا من الامتثال للؤعراف و التقاليد.

وم عمى القوانين الموضوعية الرشيدة و القواعد : التي تقالسمطة القانونية أو الرسمية
اللبشخصية استنادا عمى الكفاءة فيكون الامتثال ىنا لمقوانين و لمنصب الشخص و ليس 
لمشخص نفسو، حيث أن الحاكم نفسو يستمد  الشرعية لممارسة السمطة من التزامو بالقانون. 

الحديثة، و ىو الذي سيعم سائر و ىذا النموذج لمسمطة ىو الشائع في المجتمعات الغربية 
   المجمعات حسب ما توصل إليو فيبر حيث لاحظ من خلبل تتبعو لمجذور التاريخية لنشأة

 و تطور البيروقراطية أن ىناك اتجاىا حتميا نحو التحول البيروقراطي في العالم الحديث.

إلى حد  -تمديتضح جميا من خلبل الأصناف الثلبثة التي وضعيا فيبر لمسمطة أنو اع   
كز  عمى معيار الشرعية أي القبول بالرغم من أنو في تعريفو لمقوة ر  ليا في تصنيفو -بعيد

ثة و ىذا يتضمن أن  السمطة في كل من النماذج الثلب ،توعمى قدرة الشخص عمى فرض إراد
من قبل أولئك الذين يخضعون و يمتثمون ليا و إن اختمفت  تعتمد عمى القبول و الاعتراف

                                                           
.>9، صمرجع سابقماكس فٌبر،  
1
  



بيروقراطي بين الكفاية المثالية و المشاكل الواقعيةالتنظيم ال الثالث لفصلا   
 

 
135 

أسس ىذه الشرعية، حيث أن ىناك من السمطة ما يقوم عمى غير قبول و اعتراف من طرف 
الذين تمارس عمييم و من أمثمة ذلك الأنظمة الاستعمارية التي تفرض سمطتيا عمى 

 مجتمعات رافضة و مقاومة ليا.

 ديناميكية علاقات السمطة في الواقع البيروقراطي.2 (2

ففي التنظيم البيروقراطي يظير توزيع السمطة  را لمتساؤل،قد لا يبدو موضوع السمطة مثي   
حسب التدرج الييراركي كما يحدده التنظيم الرسمي، إلا  أن الدراسات التي أجريت عن 

مبريقية كشفت عن أن مسألة السمطة ليست المؤسسات الحديثة و خاصة الدراسات الإ
وضع حدود ليا  طة من الصعوبةل ممارسة السمبالبساطة التي طالما ظيرت بيا،  فمن خلب

أكثر  حيث أصبح من الضروري جد ا ضبط تصور لمسمطة منيا مشكمة مركزية مم ا جعل
 واقعية.

و الخضوع  ،الرسمي أي حسب التدر ج اليرمي فالسمطة لا تكون فعلب كما يحددىا التنظيم   
قات لا يكون مطمقا، كما أن الرفض لا يكون مطمقا ىو الآخر، و ىذا ما يجعل من علب

فحيث تقوم السمطة تكون مقاومة، و نقط المقاومة ىذه حاضرة السمطة فضاء لمشد  و المد ''
مكان وحيد ىو مكان الرفض لفي كل مكان من شبكة السمطة. فلب وجود إذن بالنسبة لمسمطة 

روح الثورة و بؤرة جميع التمر دات، بل ىناك مقاومات و ىي حالات تنتمي إلى  المطمق و
مصمحة... و ىذه . و المستترة... و اليادفة إلى أنواع كثيرة: فيناك المقاومات الممكنة..

 1''المقاومات لا يمكن أن توجد تحديدا إلا  في حقل استراتيجي لعلبقات القوى
       ذات حدين ثابتين  الذي يعتبرىا علبقة ثابتةمسمطة فعمى عكس التصور التقميدي ل   

الطرف الذي يممك السمطة و الطرف الخاضع ليا، فإن التصو ر الحديث  :يتمثلب ن في
، حيث أن السمطة لا تكون يعتبرىا علبقة متحركة لا يمكن حصرىا أو وضع حدود ثابتة ليا

در معين ليا بل إن ليا مصادر يصعب تعيين مصكما الخضوع لا يكون مطمقا، مطمقة و 

                                                           
.99، صمرجع سابقعبد العزٌز العٌادي،  
1
  



بيروقراطي بين الكفاية المثالية و المشاكل الواقعيةالتنظيم ال الثالث لفصلا   
 

 
136 

 la volanté deمتعددة و متنوعة تحركيا متغيرات عد ة، إذ يقول "ميشال فوكو" في كتابو
savoir: '' شيئا نحتكره أو ندعو يفمت شيئا يحصل عميو و ينتزع أو يقتسمإن السمطة ليست ،

       متحركة من أيدينا، إنيا تمارس انطلبقا من نقاط لا حصر ليا و في خضم علبقات 
فميست السمطة ممكية و لا امتيازا أو استحواذا، و تتعدى كونيا تعاقدا، فيي  1''لا متكافئة

 ممارسة يكون فييا دوما مجال لمتداول بصورة أو بأخرى. 

و عادة ما ترتبط السمطة في الدراسات الحديثة بمفيوم الإستراتيجية، فالسمطة التي طالما    
 ،متكافئةاللبارتبطت بالسياسة لا ب د أن تتواجد في حقل استراتيجي لعلبقات القوى المتعددة و 

و كثرة القيود و الإكراىات تضغط عمى الأفراد  ،حيث تتعارض المصالح و الأىداف و الرؤى
ساب و الاستعداد الدائم و ىذه الوضعية تستدعي ضرورة التخطيط و الح ،جماعاتو ال

 لممواجية.
ميا في عمل وكو الاستعمالات المختمفة لكممة او قد أبرز ميشال ف    ستراتيجية و كيفية تدخ 

يرى  حيث ،التمرد و التأثير بيا من أشكال الصراع و وما يتعمق ،آليات السمطة و علبقاتيا
أولا  لمتدليل عمى اختيار الوسائل المستخدمة لموصول إلى غاية '' تعمل بثلبث دلالات:أنيا تس

لمتدليل عمى أخيرا  معينة، ثانيا لمتدليل عمى الطريقة التي نحاول بيا التأثير عمى الغير،
مجمل الأساليب المستخدمة في مجابية ما لحرمان الخصم من وسائمو القتالية و إرغامو 

و من مفيوم . 2''، و المقصود حينئذ ىو الوسائل المعدة لإحراز النصرعمى الاستسلبم
الإستراتيجية تتضح لنا الميزة الديناميكية و الصراعية لمسمطة و ذلك لأن السمطة تقوم في 

 تعد د القوى و تنوعيا و توترىا و عدم تكافئيا.
و السمطة دراسة  التنظيمأما ميشال كروزييو الذي يعتبر من أبرز الباحثين الذين درسوا    

ميدانية تستند لممعطيات الواقعية فيعتبر الإستراتيجية ىي فن علبقات القوة، بحيث يتبنى كل 
فتكون  ،فاعل في التنظيم إستراتيجية عقلبنية وفق مناورة صم ميا الفاعمون لضبط تعاونيم

                                                           
.8;، صمرجع سابق عبد العزٌز العٌادي، 
1
  

.9;نفس المرجع ، ص 
2
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خرى مجموعة من بذلك بنية  التنظيم عبارة عن مجموعة من المناورات التي تعتبر ىي الأ
ن استعماليم لمسمطة من الإستراتجيات، و بذلك يتبين كيف أن الأفراد يتفاعمون انطلبقا م

 فلب وجود لمسمطة خارج العلبقات.  1''علبقة و ليست خاصية لمفاعمينحيث أنيا ''
سمطة ىي علبقة تكون فييا شروط التبادل ملبئمة، ىناك إذن ''ما نسميو  و يقول كروزييو   
 عمى أحد دون أن يمكن ليذا  الأحد ا مقايضة في السمطة. لا يمكنك امتلبك سمطةدوم

فالفاعل لا يكون أبدا مكرىا بالكامل في وضعية تنظيمية معين ة، بل  2''امتلبك سمطة عميك
 ،    يحافظ دوما عمى ىامش من الحرية و الذي يمث ل منبعا لمشك بالنسبة لزملبئو والتنظيم

الفاعل القدرة عمى المفاوضة و بالتالي يكسبو سمطة عمى الفاعمين و ىذا الشك يمنح 
 الآخرين كما أن ليم سمطة عميو.

      و تتمثل منطقة الشك في ثغرات أغفميا التنظيم الرسمي حيث أن القواعد و القوانين   
يا، لا يمكنيا إحكام النظام و إنما تترك دوما فجوات و نوافذ يمكن لمفاعل التسمسل من خلبل

التي عرضيا في كتابو "الظاىرة  وزييو لحالة "الاحتكار الصناعي"و في دراسة كر 
مم ا يسمح لعامل الصيانة  ،البيروقراطية" لم تكن مد ة صيانة الآلات محد دة الوقت قانونيا

    بالتحكم في ىذه المد ة و بذلك تمكن عم ال وحدة الصيانة من فرض إرادتيم عمى الإدارة 
فكم ما كانت الإدارة و وحدة  ،الإنتاج حيث أصبح عطب الآلات مصدرا لمشك و عمى وحدة

 الإنتاج أحوج إلى تصميح الآلات كم ما زادت سمطة عم ال الصيانة عمييم. 
و بمثل ىذه الطريقة يستحوذ الفاعل الإستراتيجي عمى مناطق الشك ليمارس نوعا من    

بمثابة موارد لمفاعمين بحيث تسمح ليم السمطة عمى الآخرين، لذلك تعتبر مناطق الشك 
و تمنحيم الاستقلبلية و القدرة  ،مراقبتيا و التحك م فييا بممارسة سمطة عمى الذين يجيمونيا

      عمى إخفاء المعبة من خلبل جعل سموكيم غير متوقع، لكن مناطق الشك في التنظيم 
عمى الآخرين. لذلك فإن التوزيع لا يمكن احتكارىا حيث أن  كل فرد يمكن لو التأثير بالشك 

 النظري لمسمطة كما حد ده التنظيم الرسمي لا يتوافق مع التوزيع الذي يظير في الواقع.
                                                           

1
 M . Crozier , E. Friedberg, Op.cit ,p 65 .  

2
 Hichem Saoud , Op.cit , p 3. 
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 مصادر السمطة في التنظيم (3

ا شرعيا لا نسعى في ىذا الصدد إلى التفريق بين السمطة باعتبارىا شكلب رسميا و حق     
ير و بين القوة التي تشير إلى القدرة عمى التأثير في الغ ،ات الغيرلممارسة التأثير في سموك

، بل نكتفي بتناوليما في شكل واحد عمى اعتبار توفر سواء بطرق رسمية أو غير رسمية
ات الغير. و غاية ما نسعى إليو ىو لمتحكم في سموك -سواء رسمية أو غير رسمية-مصادر 

 مات و عن طرق استخداميا.الكشف عن سبب عدم تكافؤ توزيع السمطة في المنظ  

 مصادر السمطة الفردية:.1 (3
قام الباحثان "فرنش" و "رافن" بدراسة حول أسس القوة الاجتماعية للؤفراد مرتكزين في ذلك    

وة و من لا يممكونيا، عمى الخصائص المميزة للؤفراد و طبيعة العلبقات بين من يممكون الق
 يوضحيا الجدول التالي: 1ة الفردإلى خمسة أسس ترتكز عمييا قو  و قد توصلب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
.;87، صمرجع سابق زاهد محمد دٌري، 
1
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 :1(: الأسس الرئيسية الخمسة لمقوة الفردية2جدول رقم)
 

 وصف الأساس                                 نمط القوة
تستند إلى القدرة عمى التحكم في عوائد و موارد تنظيمية ثمينة)مثل  قوة العائد

 العلبوات، و المكافآت و الترقيات(
قوة الإكراه أو 

 القسر
تستند عمى التحكم في عقوبات مختمفة)مثل الإنذارات الرسمية، الوقوف 

 عن العمل، الخصم من المرتب(
تستند إلى الاعتقاد بأن الفرد يمتمك سمطة معترفا بيا و تمكنو من السيطرة  قوة الشرعية

دارة عمى الآخرين بحكم موقعو التنظيمي) مدير يشغل منصبا كبيراً في الإ
 العميا(

قوة الثقة أو 
 المرجع

تستند عمى الود  أو الصداقة أو الاحترام أو الإعجاب من قبل المرؤوس 
 لحائز القوة)مثل الرئيس صديق حميم لممرؤوس(

قوة الخبرة أو 
 المعرفة

تستند إلى الاعتقاد المقبول بامتلبك الفرد لميارات أو قدرات مميزة أو نادرة 
 أخصائي أو خبير معمومات(أو قيمة)مثل طبيب 

 

بالرغم من الأىمية التي نالتيا ىذه الدراسة التي أصبحت مرجعا كلبسيكيا إلا  أن ىناك    
من يرى أنيا كانت معممة بعض الشيء لذلك عممت المداخل الحديثة في دراسة القوة الفردية 

مركز و ىي رغم عمى تفصيميا و تفكيكيا عمى أساس بعدين رئيسيين يتمثلبن في : قوة ال
أىميتيا إلا  أنيا قد لا تكون بنفس فاعمية البعد الثاني ذلك أن مصادر القوة التي يوفرىا 
المركز الوظيفي منفصمة عن الفرد بالرغم من امتلبكو ليل إذ يمكن لو أن يحسن أو يسيء 

اعمية حيث استخداميا.أم ا البعد الثاني المتمثل في القوة الشخصية أو الذاتية فيعتبر أكثر ف
و بالتالي فيي  جة من الخصائص الشخصية لوأن المصادر التي يتوفر عمييا ىذا البعد نات

 مندمجة في ذاتو بحيث تمنحو إمكانية مباشرة في التأثير عمى الغير و فرض إرادتو عمييم.

                                                           
. >87زاهد محمد دٌري، المرجع السابق، ص  
1
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ي قوة المركز الوظيفي و القوة عد  الشكل التالي يوضح مصادر القوة الفردية عمى أساس ب  و 
 لذاتية لمفرد:ا

 1نظرة بديمة لمفيوم القوة الفردية (:3شكل)
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

لا يكون بطريقة  إن استخدام ىذه المصادر لمقوة الفردية لا يكون بطريقة آلية كما   
نمخصيا في  ،و قد وضحت الأبحاث في ىذا الشأن كيفية استخدام ىذه المصادر ،عشوائية

 :2النقاط التالية

                                                           
.884زاهد محمد دٌري، مرجع سابق، ص 
1
  

.889-887نفس المرجع، ص 
2
  

 قوة المركز

 المعلومات الإكراه العائد الشرعية

 

 القوة الشخصية

 الجاذبية الإقناع الثقة الخبرة
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لا تستعمل ىذه المصادر بشكل انفرادي بل ىناك تداخل و ترابط، فمثلب الاعتماد المفرط  
فمن يممك قوة الخبرة عمى قوة الإكراه يؤدي إلى النفور و بالتالي تقل قوة الثقة، و أيضا 

 فإنو غالبا ما يممك القوة الشرعية كما أنو غالبا ما تتوفر لو قوة الثقة أيضا.
ل الناس استخداميا غالبا ىي قوة الخبرة و أكثر ما يفضمون   أكثر المصادر التي يفض 

تجنبيا ىي قوة الإكراه. فالخبرة ىي أكثر المصادر ناجعة في إقناع الغير و التأثير عمييم 
 و أكثرىا سلبسة لذلك يمجأ إلييا الناس.

تختمف اختيارات الناس لمصادر السمطة التي يمجئون إلى استخداميا حسب اختلبفات  
 شخصياتيم التي كثيرا ما تحدد ليم أي مصدر يعتمدون عميو.

تختمف اختيارات الناس ليذه المصادر كذلك حسب الشخص المستيدف، فإذا كان ىذا  
ل لمتأثير الشخص من الزملبء أ فيو ىو قوة الخبرة أما قوة و الرؤساء فإن المصدر المفض 

فيتم استبعادىا، في حين أن  الاختيار لن يكون نفسو إذا كان المستيدف أقل قوة.  الإكراه
  .مع الأخذ بعين الاعتبار أن التفاوت في القوة لا يرتكز فقط عمى المركز الوظيفي

ح استخدام قوة الخبرة و قوة الثقة تختمف استخدامات القوة كذلك حسب   المواقف فمن المرج 
أو المرجع في أوقات الأزمات، أم ا في الأوقات العادية فغالبا ما يعتمد رؤساء المجموعات 

 عمى التشاور.

         رون حتى تتوفر لدييم ىذه المصادرىذا و تجدر الإشارة إلى أن الأفراد لا ينتظ   
   حيث أن  الناس عمى اختلبف مصادرىم و مراكزىم  ،ثنا عنوأو بعضيا بالشكل الذي تحد

و مستوياتيم و قدراتيم فيم يمارسون يوميا و بشكل دائم أساليب معي نة بغرض الحصول 
و ىي وسائل يستعمميا عامة الناس و في  ،عمى مبتغاىم في عالم مميء بالإكراىات و القيود

و لا تحتاج ىذه الوسائل في أغمب الأحيان  ،مختمف مجالات الحياة بما في ذلك المنظمات
 إلى مصادر نادرة بل ىي متوفرة لمجميع. 
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في ىذا الشأن،  و قد اكتشف كل من "يوكل" و"فالب" في دراسة حديثة وجود ثماني وسائل    
الرؤساء و المرؤوسين في استعماليم لوسائل  و وجدا أن الناس لم يميزوا بين الزملبء و

بل يستخدمونيا بغض النظر عن مستواىم الوظيفي، عمى أن  ترتيب  التأثير الاجتماعي
و الجدول التالي يمخص ىذه  1المفاضمة بين ىذه الوسائل كان متقاربا جد ا لدى المستجوبين

 الوسائل و يوضح ترتيبيا تنازليا من الأكثر إلى الأقل استخداما:

 

 2شيوعا(: أساليب التأثير)النفوذ(الاجتماعي الأكثر 3جدول رقم)
 الوصف                                الأسموب)التكتيك( الرقم

 طمب المشاركة في اتخاذ القرارات في التخطيط لمتغيير. التشاور 1
رغوبة ماستخدام الحقائق و الحجج المنطقية لإقناع الغير أن النتيجة ال الإقناع العقلبني 2

 ستتحقق.
المعب عمى  3

 المشاعر
 الآخرين بالمجوء إلى القيم و المثل التي يؤمنون بيا.إثارة حماس 

 جعل الغير يفعل ما تريد بتممقو و التود د إليو. التمم ق 4
 التماس مساعدة أو تدعيم أو مساندة الآخرين في إقناع الغير. التحاق 5
 الحصول عمى الطاعة عن طريق التيديد أو الوعيد أو الإكراه. الضغط 6
المجوء إلى  7

 المستويات الأعمى
الحصول عمى موافقة أو تأييد المستويات الأعمى بشأن الطمب )التأثير( 

 المرغوب.
تبادل المصمحة بمعنى وعد الغير بمكافأة في مقابل تنفيذ ما ىو مطموب  التبادل 8

 منو.
 

 
 

                                                           
.878زاهد محمد دٌري، مرجع سابق، ص  
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 مصادر القوة الجماعية لموحدة الفرعية:.2 (3

 :1فيما يمي يمانتعرض لتم اقتراح نموذجين في ىذا الصدد  لقد  

ادية المتبادلة بين الوحدات يتعمق بالاعتم : والتحكم في موارد حرجةنموذج تبعية الموارد،
جانبين و قد يكون ىذا الاعتماد من ال ،إنجاز الميام مم ا يجعل إحداىا مرىونة بالأخرىفي 

د عمييا أم ا إذا كان الاعتماد من جانب واحد فإن الوحدة المعتم   فيحدث نوع من توازن القوى،
حيث أن تحكميا بالموارد التي تحتاجيا يشكل ليا  ى،خر عمى الوحدات الأ تصبح ليا سمطة

"بوكر" بدراسة عن العوامل التي تجعل بعض الوحدات أكثر تحكما  مصدرا لمقوة، و قد قام
و بالتالي تكون  ،الوحدات الأخرى عمييا بشكل كبيرفي الموارد بحيث تكون حاجة و اعتماد 

 أكثر قوة من غيرىا و كشفت نتائج ىذه الدراسة عن وجود عاممين رئيسيين ىما:

الفترة الزمنية التي تم  فييا إنشاء المنظمة و المقصود ىو الأىمية النسبية لموظائف  
أىمية قصوى في بداية  المختمفة لممنظمة في بداية عمميا فكمما كانت وظيفة معينة ذات

 حياتيا كمما كان ليا قوة أكبر فيما بعد.
التعميم،التجارب،الخبرة السابقة( لممنظم الذي أسس الشركة: حيث أن الخمفية المعرفية ) 

 أكثر الوحدات التنظيمية قوة في الغالب ىي تمك التي تمثل مجال خبرة مؤسس المنظمة.

          كم ما استطاعت وحدة أن تتحكم بقراراتيانموذج الخيارات الموقفية الإستراتيجية:  
لخيارات الموقفية و تصرفاتيا في القوة النسبية لمختمف الوحدات فإنيا حينئذ تتحكم  با

و المجال ، و يختمف أي الوحدات تتحكم بمثل ىذه الخيارات حسب الصناعة أالاستيراتيجية 
فمثلب في مجال صناعة المنتجات الغذائية  ،و استراتيجياتيا صص فيو المنظمةالذي تتخ

حيث كانت ضرورة بيع منتجات جديدة فإن الشركة لجأت إلى إعطاء التحكم في الخيارات 
، و في مجال صناعة الحاويات حيث كان الالتزام لقسمي البحوث و المبيعات الإستراتيجية

عالية محددا رئيسيا في نجاح المنظمة قامت الشركة  بمواعيد تسميم منتجات ذات جودة
                                                           

.<88-889زاهد محمد دٌري، مرجع سابق، ص  
1
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، و ىكذا فإن الشركات الناجحة غالبا ما قرار في قسمي المبيعات و الإنتاجبوضع سمطة ال
زء من المسؤولية في الوحدات التي تتحمل أكبر ج الإستراتيجيةتركز سمطة القرارات الموقفية 

 . في نجاح المنظمة

لبعض  الإستراتيجيةىنالك عوامل أخرى  تمنح قوة القرارات بالإضافة إلى ذلك فإن    
الوحدات عمى أخرى ففي المنظمة نجد غالبا وحدات مركزية تكون أىميتيا و الاعتماد عمييا 

و ذلك إما لتواجد ىذه الوحدات في المحور  بعض الوحدات التي تعتبر ىامشية أكبر من
معب دورا مركزيا ، أو لكون ىذه الوحدات الرئيسي لعمل المنظمة مثل قسم المالية الذي ي

 غير قابمة للبستبدال كأن يكون أعضاءىا من المينيين مثل الأطباء في المستشفى .

بالإضافة إلى ما تطرقنا إليو من مصادر القوة الفردية و الجماعية فإن ىناك مصادر    
و قد حاول الكثير من الباحثين  ،أخرى لا حصر ليا غير أنو ليس من السيل التدقيق فييا

في مجال المنظمات التعرف عمييا و بالأخص أولئك الذين اىتموا بالقوة و الصراع في 
و أوضحوا كيف أن مصادر قوة الجماعة مثلب  ،المنظمات بتبنييم المنظور السياسي لمتنظيم

و التلبعب بين  و بينوا كيف يكون التداخل ،تتجاوز الولاء لموحدة التنظيمية و لأية فروع
الأفراد و الجماعات من مختمف الوحدات و من مختمف المستويات و المراكز الوظيفية مبنيا 

 ون و التحالف و الصراع و التخطيط. عمى التبادل و التعا

و تمعب العلبقات الداخمية و الخارجية مع المحيط و حيازة المعمومات و التحكم في    
فادة من قواعد التنظيم بالإضافة إلى الاست ،في اكتساب السمطةالاتصال الداخمي دورا كبيرا 

أنو من الصعوبة وضع حدود لمسمطة  ومن نقاط ضعف النظام و مجمل القول، اللبشخصية
كما أن السمطة ليست خاصية ثابتة تمنح لفرد أو جماعة بل  ،فمصادرىا متعددة و متغيرة

ماعة استخداميا إلى حد ما و بصورة ىي علبقة متحركة لا متكافئة يمكن لكل فرد أو ج
 .كثيرون غيره نو كروزييو و، كما بي  متفاوتة
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إن خلبصة ما يقدمو لنا ىذا الفصل حول التنظيم البيروقراطي ىو عبارة عن صورة    
عنو و عن نتائجو و آثاره عمى مختمف جوانب الحياة، حيث لا يكون لنا واسعة و متشعبة 

بيروقراطي بل عن العالم البيروقراطي الذي أصبح قائما عمى الأن نتحدث عن التنظيم 
الإحاطة النظرية بأبعاد الواقع، إذ تنتظم كل نشاطات الحياة الاجتماعية في نظام واحد قائم 
عمى تسمسل ىرمي لمسمطة ينتيي إلى السمطة المركزية لمدولة، و في خضم ذلك يكون نفس 

رسمية أيا كان نشاطيا، و في ظل ل كل منظمة النظام اليرمي قائما في صورة مصغرة داخ
م تنظيىذا التنظيم تغيرت الأنظمة الاجتماعية لممجتمعات بشكل جذري و أصبحت موازية لم

البيروقراطي الذي يفترض سمما لممراكز و المكانات الاجتماعية تفترض بدورىا طرقا معينة 
فاعمين في ىذا التنظيم التفاعل ، و أصبح عمى الللبرتقاء في ىذا السمم الاجتماعي الحديث

  ضمنو و اعتمادا عمى قواعد المعبة التي يفرضيا، بعد أن سيطر عمى كل جوانب حياتيم 
، فمم يترك ليم إلا أن يخوضوا كل و تصوراتيم و عمى آماليم و أىدافيم و طموحاتيم

عد ليم كفاحاتيم و نضالاتيم لتحسين أوضاعيم و الرقي في حياتيم في إطاره، حيث لم ي
خارجو عمى حد تعبير كروزييو الذي اعتبر العالم البيروقراطي عالم كفاح حقير من  اوجود

ينغمس فيو الإنسان العصري غير الواثق من وضعو و مكانتو في حرب تمركز  ،أجل الييبة
  يمثل دوما تربة خصبة تنمو فييا بذور الصراع. دائمة، لذلك فإن التنظيم البيروقراطي
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 الإطار المنيجي لمدراسة أولا:   

منيجية البحث حيث أن  ،رسم صورة واضحة عنوجزاء البحث لمربط بين أنسعى ىنا ل   
و ركزنا عمى ما ييم موضوع بحثنا  ذلك حاولنا فيو الالتزام بالدقةل ،تعكس مدى قيمتو ككل

بالأخص ذاك الذي  التي تختمج كل بحث عممي، و يساعدنا عمى تجاوز العراقيل ،بالذات
و أسباب في البمدية  و الذي نتناول فيو العمال الجدد ،بمسألة السمطة و الصراعيتعمق 

مكشف عن مدى في إطار التنظيم البيروقراطي ل ،علبقاتيم الصراعية مع زملبئيم القدامى
ىذا الوضع تساعدنا المنيجية عمى انتقاء ما و أمام  خصائصو عمى ىذه الظاىرة.تأثير 

 يخدم موضوع بحثنا و توظيفو بما يضمن نتائج قيمة لمدراسة.

  :الخطوات المنيجية لمدراسة (1

 حثنا لموصول إلى الغاية المنشودة=عمى وضع خطوات منيجية لبفي ىذا الصدد أتي ن   

 المنيج المتبع:.1 (1

الذي يسمح لنا بالكشف عن  التحميميأدت بنا طبيعة بحثنا إلى اعتماد المنيج الوصفي    
   العوامل المتسببة في بناء العمال الجدد في البمدية علبقات صراعية مع زملبئيم القدامى 

علبقتيا مع التنظيم تحديد ب كما يسمح ،و وصف الوضع الراىن لمظاىرة و خصائصيا
لنتمكن من تحميل و تفسير مضمون و طبيعة  ،البيروقراطي و فيم كيفية ومدى تأثيره عمييا

   الظاىرة و النتائج المتوقعة ليا.

 تقنيات البحث المستعممة:.2 (1

ل حيث تسي   ،ستمارة كتقنية بحث رئيسيةفقد استخدمنا الإ =ثلبث تقنياتفي بحثنا اعتمدنا    
و القيام بمسح شامل لمعمال الجدد في  ىذه التقنية الوصول إلى عدد كبير من المبحوثين

استجواب المبحوثين بطريقة موجية من خلبل وثيقة الأسئمة التي قمنا كما تسمح ب ،البمدية



 الفصل الرابع تىسع السلطة المىازية للعمال الجدد و أثره على صراعهم مع العمال القدامى
 

 
147 

و اىتم المحور  ،لأول البيانات الشخصية لممبحوثينخص المحور ا ،ببنائيا في أربعة محاور
في حين اىتم المحور الثالث  ،مناطق الشكم العمال الجدد في بإبراز مؤشرات تحك  الثاني 

الرابع فقد خص أما المحور  ،التفاوضية لدى العمال الجدد قدرةبإبراز مؤشرات ضعف ال
صراعا عمى السمطة  ابع المتمثل في الصراع الذي اعتبرناه في مفاىيمنامؤشرات المتغير الت

  المتبناة من قبمنا.لاستراتيجي لميشال كروزييو اتحميل المقاربة كما تتناولو 

مر حيث كان استخدامنا ليا أول الأ ،مةأما المقابمة فقد استخدمت لكن كأداة ثانوية مكم   
ك لجمع معمومات أولية مساعدة في ذل و ،مع عشرة مبحوثين في مرحمة البحث الاستطلبعي

   و كسب ثقتيم و في نفس الوقت توطيد العلبقات مع المبحوثين و تييئتيم توجيو البحث 
 =و قد تمحورت حول ثلبثة أسئمة ،و تعاونيم

  كيف ىي علبقتك مع العمال القدامى؟ -
 ىل تستطيع الوصول إلى أىدافك في العمل؟  -
 ىل تسعى لمتحاور مع زملبئك من العمال القدامى و إيجاد رؤيا مشتركة معيم؟ -

قمنا بمقابمة خاصة مع رئيسة مصمحة المستخدمين تمحورت حول النظام القائم بالبمدية،  كما
 و وضعية العمال الجدد فيو.

  ، في عمم الاجتماع الاستغناء عنيا ىذا بالإضافة إلى الملبحظة التي لا يمكن لأي باحث   
 و كان توظيفنا ليا بيدف الكشف عن ثلبثة أمور=

 .د مع زملبئيم القدامىمدى تواصل العمال الجد -
 مدى استقلبلية العمال الجدد في العمل. -
  مدى تفاوض العمال الجدد مع زملبئيم القدامى. -
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 مجالات الدراسة :تحديد  (2

إن تحديد مجالات الدراسة ىو بمثابة وضع المعالم التي تسيل عمى الباحث و القارئ    
تو المجالات أتي عمى تحديد ىالمنطمق نمن ىذا  ،كذلك تكوين الصورة الكاممة ليذه الدراسة

 كالآتي= 

 :لمدراسة المجال المكاني.1 (2

    ،قمنا بيا ببمدية المعالمةحيث  ،نأتي في ىذه الخطوة عمى تحديد المجال المكاني لدراستنا   
أولا عمى ذكر سبب اختيارنا ليا إلى التعريف بيا، إلا أننا سنأتي نسعى في ىذا الصدد و 

عرض نبذة تعريفية موجزة عن موقعيا و نشأتيا ومياميا و الييكل إلى بعد ذلك  لننتقل
  التنظيمي الخاص بيا.

  :بمدية المعالمة أسباب اختيار .1.1 (2

دوافعنا الناجمة  لنا بل كانتبالصدفة، دراستنا لم يكن لنقيم بيا إن اختيارنا لبمدية المعالمة    
توافقا  الموضوع و مقاصده، فكان اختيارنا ليا بالذاتلدراسة و طبيعة عن إحاطتنا بمشكمة ا

و ذلك لما كشفت عنو الدراسة الاستطلبعية التي قمنا صائصو، مع لوازم بحثنا و مراعاة لخ
 طارات، و اثنان من أعوان التحكمالإ = اثنان منبيا من خلبل المقابلبت مع عشرة مبحوثين

   أعوان التنفيذ منيم ثلبثة أعوان إدارة  ، و ستة منحداىما رئيسة مصمحة المستخدمين()إ
و أعوان التحكم بالإضافة إلى ن المينيين. حيث صرح كل من الإطاري و ثلبثة من العمال

أعوان الإدارة بشكل مباشر بعلبقاتيم الصراعية مع زملبئيم القدامى، أما العمال ن من اثني
أشاروا إلى ذلك بالقول أن علبقتيم مع المينيون الثلبثة إضافة إلى أحد أعوان الإدارة فقد 

 زملبئيم القدامى ليست وطيدة و أنيم يفضمون عدم توطيدىا.

ىذا بالإضافة لما كشفت عنو مقابمتنا مع رئيسة مصمحة المستخدمين من كون التنظيم    
بالبمدية يصب في صالح العمال الجدد سواءً فيما يخص نظام الترقية أو توزيع المناصب، 
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ت لنا أن معظم الترقيات قد تمت في أوساط العمال الجدد بالإضافة إلى أن معظم حيث أكد
التوسع و التحول المناصب النوعية الحساسة يتقمدىا عمال جدد، و رد ت السبب إلى أن 

الذي شيدتو البمدية ابتداءً من مطمع الألفية الجديدة قد أدى إلى تعقد الميام و فتح مناصب 
 وظيفية لم تكن متوفرة في أوساط العمال القدامى.جديدة تحتاج تخصصات 

فيما يتعمق باختيارنا تنظيما إداريا بالتحديد و اعتباره تنظيما بيروقراطيا فمم يكن أمرا أما    
دراسات كروزييو الذي نتبنى مقاربتو النظرية عشوائيا ىو الآخر، بل كان ذلك اعتمادا عمى 

دراستو حول الظاىرة البيروقراطية تنظيما إداريا  و سيرا عمى خطاه، حيث شممت ،في بحثنا
إضافة إلى تناولو لتنظيم الفرنسية يتمثل في وكالة المحاسبة الباريسية التابعة لوزارة المالية 

      .صناعي تابع لمدولة

 نبذة تعريفية عن بمدية المعالمة: .2.1 (2

إدارية في التنظيم الإداري البمدية ىي رقعة جغرافية من أرض الوطن تمث ل أصغر وحدة    
و ىي عبارة عن جماعة محمية ذات حدود إقميمية  ئري بحيث تعد  قاعدة التنمية فيو،الجزا

وتشك ل ىيئة وسيطة  ،تقلبل المالي يسي رىا مجمس منتخبستتمتع بالشخصية المعنوية و الإ
 بين المواطن و الدولة بحيث تعمل عمى ترقية سك انيا و تحسين ظروف معيشتيم.

تقع غرب  ،و بمدية المعالمة ىي إحدى بمديات ولاية الجزائر العاصمة دائرة زرالدة   
غربا بمديتي  و ،كل من بمديتي الر حمانية و الدويرةشرقا يحد ىا  ،كم 63العاصمة عمى بعد 

, أم ا شمالا فيحد ىا بمديتي زرالدة و السويدانية و جنوبا تحد ىا بمدية بن ميعة و الدواودةالق
  نسمة. 559331ب  قد رعدد سك انيا فيأم ا  5كم 67.67خميل. و تبمغ مساحتيا الإجمالية 

                                                           
1
 أمينة بالحاج، رئيسة مصلحة المستخدمين و التكوين.  
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و لطالما  ،771;4الفرنسي في مارس  الاستعمارعيد  بمدية المعالمة في و قد تم  إنشاء   
تمي زت  بطابع  فلبحي إلا  أن يا بدأت تفقد طابعيا شيئا فشيئا لتندرج ضمن مشروع المدينة 

 . "سيدي عبد الله" الجديدة

   الييكل التنظيمي لمبمدية و الميام: .3.1 (2

يتشك ل الييكل التنظيمي لمبمدية من عد ة مصالح تخضع كم يا لسمطة الأمين العام    
ل في البمدية فيو بطبيعة الحال  متابعتيا من الناحية الإدارية،عن المسؤول  أم ا المسؤول الأو 

 عمى عرض الييكل التنظيمي لمبمدية=رئيس المجمس المنتخب. و فيما يمي نأتي 

 (: الييكل التنظيمي لمبمدية3شكل)

 

 أما ميام البمدية فنمخصيا في الآتي=

تسيير  تتمحور مياميا حول متابعة ممفات المنازعات،= مصمحـة الإدارة العامـة و التنظيـم 
 حفظ وفحص الوثائق.الحياة المينية لمميتخدمين، جمع و 

                                                           
1
 أمينة بالحاج، نفس المصدر السابق.  

 الأمين العام

مصلحة 
التسيير و 
التوجيه و 
الإعلام 

 الآلي

مصلحة 
النظافة و 
الصحة و 

 الوقاية

مصلحة 
الوسائل 
 العامة

مصلحة 
البناء و 
 التعمير

مصلحة 
الأشغال 
الجديدة و 
التجهيز و 

 البرمجة

مصلحة 
الشؤون 

الإجتماعية 
و الثقافية و 

 الرياضية

مصلحة 
الإنتخابا

ت 
 الإحصاء

مصلحة 
الحالة 
 المدنية

مصلحة 
المستخد
مين و 
 التكوين

مصلحة 
المالية و 
الشؤون 
الإقتصاد

 ية

مصلحة 
التنظيم و 
المنازعا

 ت

 الأمانة العامة ديوان الرئيس
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 و الصفقات. اتورات، ومتابعة وتنفيذ المشاريع= تيتم بتسيير الميزانية و الفمصمحـة الماليــة 

ين، إعداد = تسجيل و تحرير شيادات الحالة المدنية لممواطنمصمحــة الحالـة المدنيـة 
 المصادقة عمى الإمضاءات و النسخ.

متابعة العمميات الإنتخابية و ممف المنتخبين، إحصاء  =مصمحـة الانتخابـات و الإحصـاء 
 ، متابعة الخدمة الوطنية و الحج.السكن و السكان

  = مراقبة العتاد المتحرك و الوثائق الإدارية الخاصة بو، تسيير مصمحــة الوسائــل العامـة 
 و جرد المخزن العام.

و الإحتياطات  متابعة الصفقات و الإنجاز =مصمحـة التعميـر و البنـاء و الصيانـة العامـة 
شيادات و الرخص المتعمقة بالبناء، صيانة شبكات مراقبة العقود و الو العقارية، إعداد 

 التطيير و المساحات الخضراء، جمع النفايات و صيانة الأملبك.

         مراقبة النشاطات التربوية  و = تسييرن الاقتصاديـة و الاجتماعيــةمصمحـة الشـؤو  
 مراقبة الشؤون الإجتماعية و التشغيل و التميين، و و الرياضية و الثقافية لمبمدية، تسيير 

  مراقبة أملبك البمدية.و تسيير 

 

 :لمدراسة نيالمجال الزم.2 (2

إجمالا حوالي سبعة أشير و ذلك بدءا من ديسمبر  بالبمديةلمدراسة استغرقت المدة الزمنية    
 حيث تمت عمى مرحمتين متتابعتين = 5349إلى جوان  5348

 مرحمة البحث الاستطلاعي: .1.2 (2

وثين، و في وىي مرحمة تمييدية لبحثنا عممنا فييا عمى تييئة الأجواء و كسب ثقة المبح   
لتزويدنا بالمعمومات الضرورية التي تساعدنا  مبحوثينىذه المرحمة قمنا بمقابلبت مع عشرة 

 ، ودامت ىذه المرحمة حوالي ثلبثة أشير.عمى توجيو البحث
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 مرحمة البحث الميداني و توزيع الاستمارات: .2.2 (2

ثم قمنا ء أسئمة الاستبيان وفقا لممؤشرات، و قد عممنا فييا عمى بمورة الأفكار و بنا   
تعديمو و قمنا  و بعد ذلك عدلنا ما تم ،اختبارىا بغرض بيا أولا عمى ستة مبحوثينبتجري

 بتوزيع الاستمارات عمى كل أفراد العينة لنسترجعيا بعد حوالي أسبوع.

 المجال البشري:.3 (2
 عينة الدراسة : .1.3 (2

ستوياتيم و من كل الفئات و م دد عمى اختلبف خصائصيمالعمال الجص ببحثنا كل نخ   
عمى أن تحديدنا لمن ىم عمال جدد ارتكز عمى المعمومات و الوثائق التي أفادتنا المينية، 

ات العمال في توظيفالمستخدمين و التكوين حول تواريخ بيا الآنسة أمينة رئيسة مصمحة 
فكانت  5339ت بشكل جد واضح منذ حيث وجدنا أن معظم التوظيفات قد بدأ ،البمدية

لم تشيد البمدية مثل  5339أما قبل سنة كل دفعات، جماعية و متتابعة عمى شتوظيفات 
كانوا قد  5339حيث أن العمال الذين توظفوا قبل سنة  9;>4ىذه التوظيفات منذ سنة 

فمم يتوظف  5339و  9;>4أما ما بين سنتي  ،الثمانيناتتوظفوا سنوات السبعينات و بداية 
 في البمدية إلا بضعة أفراد يعدون عمى الأصابع .

إلى  5339كل العمال الذين توظفوا منذ سنة  مى ىذا الأساس اعتبرنا عمالا جدداو ع   
فردا يمثمون مجتمع  493و عددىم  5349غاية ىذه السنة التي ننجز فييا دراستنا أي 

فتكون بذلك عينة  شامل،  نا القيام بمسحمو فقد ارتأيو نظرا لصغر حج ،البحث لدراستنا
 الدراسة ىي نفسيا مجتمع البحث.

و إضافة إلى المعمومات السابقة التي شكمت لنا معيارا ممموسا مستخرجا من الأوضاع    
السائدة عمى أرض الواقع، فقد كان ىذا المعيار متناسبا مع معيار آخر نجده مرارا في 

 ات و ىو ما يتحقق في عينتنا.الدراسات النظرية و ىو ذاك الذي يحدد الجيل بعشر سنو 
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 العينة :  خصائص.1.3 (2

 يبين توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس. (:4جدول )ال

 النسب المؤوية التكرار الجنس
 %1.83 61 الإناث

 %9386 99 الذكور
 %011 160 المجموع

 

، في حين تحتل  %9386يبي ن الجدول أعلبه أن  الذكور يحت مون أعمى نسبة و ذلك بـمقدار 
ما أشارت إليو رئيسة مصمحة حسبو يرجع ذلك في واقع الأمر ،  %1.83الإناث نسبة 

إلى ارتفاع  مدية، و حسب ما تبين لنا من اطلبعنا عمى الميام في الب المستخدمين و التكوين
 مديةية في البالمين الأعمالو تحديدا منيم العمال المينيون و ذلك لطبيعة  عدد أعوان التنفيذ

 التي يحترفيا الذكور غالبا.

 (: يبين توزيع المبحوثين حسب متغير المستوى التعميمي.5الجدول )

 النسب المؤوية التكرار المستوى التعميمي
 %18.3 9 ابتدائي
 %13.75 22 متوس ط
 %1386 51 ثانوي
 %50.6 81 جامعي
 %011 160 المجموع

 

عمى الجدول أعلبه فإن  ذوي المستوى الجامعي يحتم ون أعمى نسبة و ذلك بمقدار  بناءً 
    %، لتتناقص ىذه النسب كمما تدن ى المستوى التعميمي إلى أن تصل إلى أقل نسبة 3.89
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و من خلبل ىذه النسب ، % 18.3و تقد ر ب الإبتدائي مستوى ذوي الالتي تخص فئة  و
د في المؤسسة متعم مون و ذلك بشكل مقصود و ممزم من يت ضح أن  معظم العمال الجد

 ، عميا عكس ما كان عميو في السابق طرف البمدية التي أصبح العمل فييا يتطم ب شيادات
و ذلك نظرا لمتطورات الخارجية التي عق دت متطمبات العمل, من توس ع البمدية و إنشاء 

الذي يفرض نفسو و غير ذلك من التغيرات المدينة الجديدة بالإضافة إلى التطور التكنولوجي 
و لأصحاب المستويات الدراسية العميا, و ىذا  التي غي رت الحاجات, فبات من الضرورة التوج 
من شأنو أن يوس ع من موارد العمال الجدد و ىوامش حرياتيم و يكسبيم سمطة في التنظيم , 

و من جية أخرى تساعدىم ذلك أن مستوياتيم الدراسية تضمن ليم مناصب أعمى من جية 
 عمى اكتساب الميارات و حل المشاكل.

 .الحالة المينية(: يبين توزيع المبحوثين حسب متغير 6الجدول )

 النسب المؤوية التكرار الحالة المينية
 %5.8.3 .. مرس م

 %33883 8. غير مرس م
 %011 160 المجموع

 

الجدول أعلبه أن  نسبة غير المرس مين أعمى من نسبة المرسمين و ذلك بمقدار  يبي ن
يتعمق الأمر عمى الأرجح بفئة أعوان  و،  %5.8.3 المرس مون فنسبتيم أما 33883%

بالتعاقد عمى أن ىؤلاء المتعاقدون يعممون  توظيفيم في البمدية، يبدأ التنفيذ الذين غالبا ما
 بعقد غير محد د المدة.
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 (: يبين توزيع المبحوثين حسب متغير الفئة المينية.7الجدول )

 النسب المؤوية التكرار الفئة المينية
 % 17.5 28 إطارات   

 %3685 31 التحكم أعوان
 %9183 101 أعوان التنفيذ
 %011 061 المجموع

 

   % 9183نسبة تتمثل في فئة أعوان التنفيذ بمقدار نلبحظ من خلبل ىذا الجدول أن  أعمى
أما نسبة أعوان التحكم فتقدر ب لإدارة إلى جانب العمال المينيين, و تضم عددا من أعوان ا

أما أصغر نسبة فتتمث ل في فئة و ىم يشكمون أغمبية أعوان التنفيذ في البمدية, % 3685
الإشارة ىنا إلى أن كل إطارات البمدية ىم عم ال جدد أي  % وتجدر3.83الإطارات بمقدار 

أن ىؤلاء الإطارات من العمال الجدد ىم كل إطارات البمدية و ىذا يشير إلى المكانة التي 
 .يحتميا العمال الجدد في البمدية

 (: يبين طريقة توظف المبحوثين.8الجدول ) 

 النسب المئوية التكرار طريقة التوظف
 %8.:8 5> الشيادة

 %65.8 85 المسابقة

 %43 49 الوساطة

 %433 493 المجموع
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فئة التوظف عن طريق الشيادة و ذلك  من الجدول أعلبه نلبحظ أن أعمى نسبة تمثمت في
 ، و ىذا يبين مدى توفر الشيادات التي تحتاجيا البمدية في العمال الجدد. %8.:8بمقدار 

و ىي نسبة  %1883فيما يخص فئة التوظف عن طريق المسابقة فقد قدرت نسبتيا  أما
معتبرة تدل عمى اىتمام البمدية بالكفاءة كشرط في عممية انتقاءىا لمعمال الجدد حيث يعمل 

 التوظيف عن طريق المسابقة عمى استقطاب المترشحين الأكثر جدارة و استحقاقا. 

،  %.3ة الذين توظفوا عن طريق الوساطة و ذلك بمقدار أما أصغر نسبة فقد تمثمت في فئ
و ىذا راجع إلى القيود التي وضعتيا البمدية في سياستيا لاستقطاب العمال، حيث فرضت 
ضرورة أن تتوفر فييم شروط معينة ليتم قبوليم، لذلك لم يعد من السيل التوظف عن طريق 

 الوساطة في البمدية كما في السابق.

    صراع كمظير من مظاىر علاقات السمطةالتحميل ثانيا: 

ثمرة البحث بأكممو، حيث نعمل فيو عمى تحويل ما ىو  الجزء من الدراسةيعتبر ىذا    
بمثابة مادة خام و المتمثل في ما جمعناه من معمومات حول الظاىرة المدروسة طيمة مدة 

سئمة الاستمارة و كذلك ما إجراءنا لمبحث الميداني، و ذلك من خلبل أجوبة المبحوثين عمى أ
جنيناه من خلبل المقابلبت التي قمنا بيا مع عشرة مبحوثين بالإضافة لما ألممنا بو من 
خلبل الملبحظة بل و حتى مما استفدنا من الجانب النظري لمدراسة، إلى منتوج نيائي 

النظرية  متمثل في النتائج التي سنتوصل إلييا، و ذلك طبعا بالمرور عبر ممرات المقاربة
التي نتبناىا و ىي مقاربة التحميل الاستراتيجي لميشال كروزييو، لنخمص في نياية الأمر إلى 

 نتائج عامة حول الظاىرة المدروسة.
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تحكم العمال الجدد في مناطق الشك و دوره في خمق علاقات صراعية مع زملائيم  (1
 القدامى:

من صحة الفرضية الأولى لبحثنا و التي قمنا بصياغتيا  نسعى في ىذا الصدد لمتحقق   
الجدد في مناطق الشك كمما برزت مؤشرات الصراع  عمى النحو التالي= "كمما تحكم العمال

 في علبقاتيم مع العمال القدامى" .

حيث نقوم أولا بعرض و تحميل البيانات المتعمقة بأجوبة المبحوثين، و ذلك بالربط بين    
متغير المستقل المتمثل في "تحكم العمال الجدد في مناطق الشك"، و مؤشرات مؤشرات ال

المتغير التابع و ىو "العلبقات الصراعية مع العمال القدامى"، ثم نعمل عمى تفسير البيانات 
 و استخلبص النتائج حوليا.

 عرض و تحميل بيانات المؤشرات الخاصة بالفرضية الأولى :.1 (1

 ميامو الشخصية عمى مدى استشارتو ةفـــــــــــتأثير انفراد العامل بمعر يبين  :(9)جدول ال
 من قبل المسؤول.

 الشخصيةبمعرفة الميام الإنفراد    
 المجمـــــــــوع لا نعــــــم الإستشارة من قبل المسؤول

 غــــــالبا
60 
<5.6 % 

9      
9.6 % 

99 
74.58 % 

 7 نــــــــــادرا
9.5% 

75 
77.5% 

79 
5;.:8% 

 4 أبــــــــــدا
4.8% 

7: 
7<.8% 

7; 
63% 

 عو المجـمـــ
98 
433% 

<8 
433% 

493 
433% 
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يتضح من خلبل الجدول أعلبه أن الاتجاه الغالب للئجابة تمثل في فئة المذين يستشيرىم 
 و في نفس الاتجاه الغالب نجد نسبة الذين أجابوا،  %74.58المسؤول غالبا و ذلك بنسبة  

و ىذا  % 5.6>نجاز الميام المتعمقة بوظائفيم ىي الأعمى بمقدار إبانفرادىم بالقدرة عمى 
 يبين أىمية عامل الخبرة لدى العمال الجدد في منحيم القدرة عمى التأثير و ذلك كونيم
يحتفظون بسر المينة الذي يمنحيم ىامشا من الحرية يمثل منطقة شك بالنسبة لغيرىم, أما 

نجاز الميام المتعمقة بوظائفيم و يستشيرىم المسؤول إ ينفردون بالقدرة عمى ة الذين لانسب
            غيرة وذلك لكونيم لا يممكون الخبرة صة ىي نسب و % 9.6غالبا فلب تمثل إلا 

    بل ينجزون أعمالا أقل تعقيدا  ونأو التخصص الوظيفي العالي الذي يفتقر إليو المسؤول
أما وجود ىذه النسبة الضئيمة ممن يستشيرىم المسؤول غالبا رغم ، ةو في متناول الأغمبي

  ولييم ؤ كالصداقة و الثقة بينيم و بين مسعدم انفرادىم بالمعرفة فقد تعود لأسباب شخصية 
أو قد تعود أيضا إلى حسن تدبيرىم عندما لا يحتاج الأمر إلى خبرة مينية أو تخصص 

 وظيفي عالي.

الكمي مجموع الفقط من  % 63أما نسبة الذين لا يستشيرىم المسؤول أبدا فقد قدرت ب 
    % 4.8حيث نجد نسبة الذين ينفردون بالمعرفة منيم ىي الأصغر بمقدار  معمال الجددل

من كون العمال الجدد يممكون القدرة عمى التأثير بامتلبكيم  و قمناه ما سبق يدعم و ىذا
لك فقد تعود إلى ولون أما وجود ىذه النسبة الصغيرة رغم ذؤ المس لمخبرة التي يفتقر إلييا
       و في نفس السياق قدرت نسبة الذين لا ينفردون بالمعرفة ممن ، خلبف مع المسؤول

 ا بدييي كونيم لا يممكون الخبرة التي يفتقر إلييا ىذو  %8.>7لا يستشيرىم المسؤول أبدا ب
 المسؤول لذلك لا يحتاج مشورتيم.
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عمى مدى استشارتو من قبل  تأثير المستوى التعميمي لممبحوث(: يبين 01الجدول)
 المسؤول:

 

غالبا      فقد تمث ل الاتجاه العام للئجابة في الاستشارة من قبل المسؤول  من الجدول أعلبه
، حيث تكون أعمى نسبة في نفس الاتجاه و تتمثل في فئة  %74.58و ذلك بنسبة 

و ذلك لأن مستواىم التعميمي يمنحيم قدرا من الخبرة           ، %3.5;الجامعيين بمقدار 
و التخصص، أما أصغر نسبة فنجدىا في نفس الاتجاه الغالب ، و تخص فئة ذوي المستوى 

، و يرجع الأمر إلى تدن ي مستواىم التعميمي. أما فئة الذين  %3الابتدائي و ىي منعدمة 
، أين تكون نسبة ذوي المستوى  %8:.;5ب  يستشيرىم المسؤول نادرا فقد قدرت نسبتيم

.        %6.:4، و نسبة الجامعيين ىي الأدنى بمقدار  %>7الثانوي ىي الأعمى بمقدار 
حيث نجد نسبة ذوي  %63و بالنسبة لفئة الذين لا يستشيرىم المسؤول أبدا فقد قدرت ب 

ىم لمتخصص، أما و ذلك لافتقار  %6.::المستوى التعميمي المتوسط ىي الأعمى بمقدار 
سبب ىذه  ، و قد يرجع % 5.8أصغر نسبة فقد تمثمت في فئة الجامعيين و ذلك بمقدار 

 النسبة الضئيمة إلى وجود خلبفات مع المسؤول.

 

 المستوى التعميمي          
 الاستشارة من قبل المسؤول 

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 . غالبا
.% 

. 
.% 

3 
8% 

93 
..88% 

99 
53883% 

 8 نادرا
1181% 

3 
888.% 

83 
56% 

35 
3.81% 

59 
8.8.3% 

 5 أبدا
998.% 

3. 
..81% 

83 
56% 

8 
883% 

5. 
1.% 

 9 المجموع
3..% 

88 
3..% 

33 
3..% 

.3 
3..% 

39. 
3..% 
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 العلاقة بين الفئة المينية لممبحوث و انفراده بمعرفة الميام الشخصية.(: يبين 00الجدول)

 الفئة المينية             
 معرفة الميام الشخصيةالانفراد ب

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطار

 ;5 نعم
433% 

5: 
;:.4% 

43 
<.<% 

98 
73.9% 

 3 لا
3% 

7 
45.<% 

<4 
<3.4% 

<8 
8<.7% 

 ;5 المجموع
433% 

64 
433% 

434 
433% 

493 
433% 

 

إلى عدم انفرادىم بمعرفة مياميم الشخصية و ذلك بمقدار  عموماالمبحوثين اتجيت إجابة 
و ذلك لطبيعة  %6.83، أين تكون أعمى نسبة متمثمة في فئة أعوان التنفيذ بمقدار  3685%

الميام الخاصة بيم التي لا تحتاج التخصص الوظيفي العالي بل يمكن للؤغمبية القيام بيا، 
حيث  %.أما أدنى نسبة فقد كانت في نفس الاتجاه متمثمة في فئة الإطارات وىي منعدمة 

نفردون بمعرفة الميام الشخصية و يصعب تعويضيم في العمل، و ىذه أن  كل الإطارات ي
التي تخص الإطارات الذين أجابوا بانفرادىم بمعرفة القيام  %..3النسبة تدع ميا نسبة 

بمياميم الشخصية وذلك لأن الميام المنوطة بيم تحتاج الخبرة و التخصص الذي لا يتوفر 
 في عامة العمال.
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مدى استشارتو من بالمشاكل الصعبة حل قدرة العامل عمى علاقة يبين  (:12)جدول ال
 قبل الزملاء.

 القدرة عمى حل المشاكل الصعبة  
 المجمــــــوع أبدا نادرا غالبا الاستشارة من قبل الزملبء

 97 كثيرا
<:% 

6 
9.7% 

4 
5.4% 

9; 
75.8% 

 5 قميلب 
6. % 

75 
;<.7% 

59 
88.6% 

:3 
76.:8% 

 3 أبدا
3 % 

5 
7.5% 

53 
75.9% 

55 
46.:8% 

 99 المجـمـــــــــــوع
433% 

7: 
433% 

7: 
433% 

493 
433% 

  

ين يستشيرىم الزملبء قميلب ىي الأكبر ذنو عموما نسبة الأا الجدول ذيتبين لنا من خلبل ى
تطيعون حل المشاكل ين يسذنسبة ال تمثمالغالب وفي نفس الاتجاه ،  %8:.76بمقدار 

ضيم عبللا محالة عمى استشارة الزملبء  وىي تدل %7.>;كبر نسبة بمقدار أالصعبة نادرا 
  تواجييم وقد  لبعض في نفس المستوى أو في نفس المصمحة حول المشاكل اليومية التيا

 بالنسبة ليم. لا تكون صعبة بكل معنى الكممة لكنيا كذلك

       اه العام للئجابة وذلك بنسبة فئة الذين يستشيرىم الزملبء كثيرا فيي تقارب الاتجل و بالنسبة
يستطيعون حل المشاكل الصعبة غالبا ىي الأكبر وذلك  الذين ين تكون نسبة، أ 75.8%
   نا يمكن تصور مدى قدرة العمال الجدد عمى التأثير عمى زملبئيم ىمن  و %:>بمقدار 

المشاكل ن لا يستطيعون حل أما نسبة الذي، تيمامش حريوالى أي مدى يوسع من ىإ و
 ن موقد يعود وجود ىذه النسبة الضئيمة م %5.4أبدا في نفس الاتجاه فتمثل فقط  الصعبة
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ثقة  شارون كثيرا إلى كون العامل محطذلك يستومع  لا يستطيعون حل المشاكل الصعبة أبدا
بعاد القمق أي لما يممكو من كاريزما. الجميع  أو لقدرتو عمى تيدئة النفوس وا 

و ىنالك نجد  % 8:.46من قبل زملبئيم فقد قدرت فقط ب  أبدافئة الذين لا يستشارون  أما
ن ذلك ببساطة لأ و %75.9ب  نسبة الذين لا يستطيعون حل المشاكل الصعبة أبدا تقدر

قدرات يعني افتقارىم لما يحتاجو  حل المشاكل الصعبة من ميارة و وافتقارىم لما يتطمب
 صغر نسبةأوفي نفس الاتجاه نجد ، ارة أي ليس ليم ما يقدموهالاستش الزملبء عند طمب

ن يستطيعون حل المشاكل الصعبة غالبا ولا يستشارون أي منعدمة وتخص م %3مقدرة ب 
وعميو فالعمال الجدد في  ،كبر نسبةأ إليو وىذا يدعم ما أشارت، ا من قبل الزملبءأبد

التأثير بفضل ما يممكونو من قدرة حل  معظميم ليم وزنيم في التنظيم ويممكون القدرة عمى
 الصعبة . المشاكل

يبين علاقة إنفراد العامل بمعرفة ميامو الشخصية بمدى تبعيتو لإرادة  :(13) الجدول
  لقدامى .العمال ا

 الإنفراد بمعرفة الميام الشخصية  
 التبعية لإرادة العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 3 غالبا
3% 

47 
7<.8% 

47 
5<.7% 

 8 نادرا
:.:% 

40 
%42.1 

78 
5;.4% 

 60 أبدا
%92.3 

8 
%8.4 

68 
%42.5 

 65 المجموع
%100 

95 
%100 

160 
%100 
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          من خلبل ىذا الجدول يمكن ملبحظة أن الاتجاه العام للئجابة تمثل في فئة الذين
كبر أحيث نجد ،  %75.8لإرادة العمال القدامى أبدا وذلك بنسبة  يمعو خضأجابوا بعدم 

ويعود ، الميام الشخصيةإنجاز وىي تخص الذين ينفردون بمعرفة  %5.6> نسبة متمثمة في
ذلك إلى كون انفرادىم بالخبرة يمنحيم الاستقلبلية ويوسع من ىامش حريتيم فيم بذلك 

 كما يسيل عمييم توقع سموك الآخرين في التنظيم  ،يرغقادرون عمى رفض ما يطمبو منيم ال
 ذي يمنح الأفراد أدوارا محددة وبالتالي منعيم من التأثير عمييم.البيروقراطي ال

تخص من ينفردون  حيث %3 صغر نسبة وىيأعتقاد إذا ذىبنا إلى ويمكن تدعيم ىذا الإ 
مة نعدنسبة ميخضعون لإرادة العمال القدامى غالبا فكون ىذه ال بمعرفة الميام الشخصية و

 ، أماى العمال الجدد في التخمص من التبعية والخضوعنفراد بالخبرة لدفيذا يدل عمى دور الإ
و ىي نسبة  %8.>7الذين لا ينفردون بمعرفة الميام الشخصية في نفس الاتجاه فتقدر ب 

 .معتبرة تؤكد مرة أخرى دور عامل الخبرة في منح الإسقلبلية

 .حل المشاكل الصعبة بسعيو لفرض إرادتو قدرة العامل عمىعلاقة يبين  :)14جدول )ال

 القدرة عمى حل المشاكل الصعبة 
 السعي لفرض الإرادة

 المجموع أبدا نادرا غالبا

 96 نعم
<8.8% 

< 
4<.4% 

4 
5.4% 

:6 
78.9% 

 6 لا
7.8% 

6; 
;3.<% 

79 
<:.<% 

;: 
87.7% 

 99 المجموع
433% 

7: 
433% 

7: 
433% 

493 
433% 

 

كبر من نسبة الذين أتيم من خلبل ىذا الجدول أن نسبة الذين نفوا سعييم لفرض إراد نلبحظ
 وفي نفس السياق نجد نسبة الذين لا يستطيعون حل،  %87.7ذلك بمقدار  ه وو أكد
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أن السبب يتمثل  و يمكن إدراك،  % >.:>كبر نسبة و ىي أالمشاكل الصعبة أبدا تمثل 
 إرادتيم لعدم امتلبكيم الموارد التي تمنحيم القدرة عمىفي كونيم لا يستطيعون أصلب فرض 

 .عمى حل المشاكل الصعبة من أىميا حيث تعتبر القدرةر التأثي

 غالبا التي تخص من يستطيعون حل المشاكل الصعبة %8.8> نسبةاد قيدعم ىذا الاعت و 
يم عمى حل قدرتو ذلك لأن ىي نسبة كبيرة  و ،إرادتيم من فئة الذين أكدوا سعييم لفرض

ليذا فيم يسعون لذلك ماداموا قادرين  ،ض إرادتيمفر تفتح ليم المجال ل المشاكل المستعصية
وىذا يمنحيم القدرة عمى  يا،يتحكمون في تيالشك المناطق ير بغفيحاولون التأثير عمى ال

صغر نسبة أأما  .ذلك يتحكمون في سموك غيرىمبو  اء المعبة وجعل سموكيم غير متوقعإخف
وىي تمثل الذين لا يستطيعون حل المشاكل الصعبة أبدا من فئة الذين  %5.4قدرت ب فقد
و قد يعود وجود ىذه النسبة الضئيمة إلى اعتماد ىذه الفئة عمى موارد  إرادتيم ضون لفر يسع

               . أخرى لفرض إرادتيم كالعلبقات الشخصية مثلب

مدى خضوعو بلخبرات خارج مجال التخصص يبين علاقة امتلاك العامل  (:15جدول )ال  
 إرادة العمال القدامى. أمام

 امتلبك خبرات خارج مجال التخصص
 المجموع لا نعم التبعية لإرادة العمال القدامى

 6 غالبا
7.5% 

44 
%49.4 

47 
5<.7% 

 6 نادرا
;.8% 

39 
%43.8 

45 
28.1 % 

 62 أبدا
87.3 % 

6 
9.;% 

68 
42.5 % 

 4: المجموع
433 % 

;< 
433 % 

493 
433 % 
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يبين لنا ىذا الجدول أن الاتجاه الغالب للئجابة تمثل في عدم الخضوع أبدا أمام إرادة العمال 
ىذا يبين الاستقلبلية التي يتمتع بيا العمال الجدد بشكل  و %75.8القدامى وذلك بنسبة 

وفي نفس الاتجاه الغالب نجد نسبة الذين يممكون خبرات خارج مجال تخصصيم ىي  ،عام
و يرجع ذلك إلى كون ىذه الخبرات الإضافية التي يممكونيا  ،%6.:;كبر نسبة بمقدار أ

وبالتالي القدرة عمى  ،تيم وتزيد من قدرتيم عمى توقع سموك الآخريناامش حريو توسع من ى
 . عمييم ير الغيرثي تأدالرفض وتفا

حيث  %7.>5أما نسبة الذين يخضعون لإرادة العمال القدامى غالبا فقد قدرت عموما ب 
 %7.>7تكون نسبة الذين لا يممكون خبرات خارج مجال تخصصيم ىي الأكبر بمقدار 

صغر نسبة فقد تمثمت في أأما  .ليتووىذا يؤكد تأثير تنوع خبرات العامل عمى مدى استقلب
ممكون خبرات خارج مجال تخصصيم ويخضعون لإرادة العمال تخص الذين ي و 7.5%

وقد يعود وجود ىذه النسبة الضئيمة ممن لا يتمتعون بالاستقلبلية أمام إرادة  ،القدامى غالبا
 ة.مبمديالعمال القدامى إلى قمة أىمية ىذه الخبرات بالنسبة ل
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(: يبين علاقة مشاركة العمال الجدد في اتخاذ القرارات بمدى مواجية خلافات 16)الجدول 
 مع العمال القدامى. 

 المشاركة في اتخاذ قرارات         
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع أبدا قميلب كثيرا

 86 غالبا
<4.7% 

7 
44.4% 

6 
7.8% 

93 
6:.8% 

 8 نادرا
;.9% 

57 
99.:% 

57 
69.7% 

86 
66.4% 

 3 أبدا
3% 

; 
55.5% 

6< 
8<.4% 

7: 
5<.7% 

 ;8 المجموع
433% 

69 
433% 

99 
433% 

493 
433% 

 

يتضح من خلبل ىذا الجدول أن الإجابة اتجيت عموما إلى مواجية خلبفات مع العمال 
مع العمال الجدد  عمى أن علبقاتو ىذا يؤكد ، %8.:6القدامى غالبا و ذلك بمقدار 

 متمثمة و في نفس الاتجاه نجد أكبر نسبةفي البمدية ىي علبقات صراعية، القدامى  زملبئيم
 يو ىذه النسبة تمق % 4.7>قرارات و ذلك بمقدار الفي اتخاذ كثيرا في الذين يشاركون 
علبقة بالسمطة أي بمسألة من يؤثر و من  الي يةالصراع ه العلبقاتالضوء عمى كون ىذ

يشاركون كثيرا في اتخاذ قرارات ىم أكثر  ال الجدد الذينلذلك فإن العم ،يتأثر بين الفاعمين
 من يواجيون خلبفات مع العمال القدامى الذين سيتأثرون لا محالة بيذه القرارات.

و ىي  % 66.4فقد قدرت ب  ان خلبفات مع العمال القدامى نادر أما نسبة الذين يواجيو 
شاركون في اتخاذ قرارات ي الذين يمتمثمة ف نسبة معتبرة و نجد أكبر نسبة في ىذا الاتجاه
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و ىذا يشير إلى وجود علبقة طردية بين مشاركة العمال  % :.99ذلك بمقدار  قميلب و
 .                                                                     الجدد في اتخاذ القرارات و مدى كون علبقاتيم صراعية مع زملبئيم القدامى

 أما فيما يخص الذين لا يواجيون خلبفات أبدا مع العمال القدامى فنسبتيم بشكل عام 
    %>3.>8 بمقدار أبدايشاركون في اتخاذ قرارات لا حيث كانت نسبة الذين  ، 7%.>5

العلبقات  و ىذا يؤكد ما سبق قولو بخصوص ارتباط ،و ىي الأكبر بالنسبة ليذا الاتجاه
لذين لا يشاركون في اتخاذ و التأثر حيث أن ىؤلاء ا ية التأثيربالسمطة و عمم يةالصراع

صغر أما أ ية.لمصراعلا تنشأ العلبقات  و بالتالي غيرىملا يؤثرون عمى وضعيات  قراراتال
وتمثل الذين يشاركون في اتخاذ قرارات كثيرا ولا يواجيون خلبفات  %3نسبة فقد قدرت ب
 .و قمناه مة فيذا يؤكد مرة أخرى ما سبقنعدسبة موكون ىذه الن ،اأبدمع العمال القدامى 

          وبشكل عام يمكن ملبحظة أن العلبقة بين مشاركة العمال الجدد في اتخاذ قرارات 
 ىي علبقة طردية.جيتيم خلبفات مع العمال القدامى و موا

 لإرادة العمال القدامى.  وخضوععمى مدى المبحوث ميام يبين تأثير تنوع : )17جدول )ال

 التنوع في الميام            
 التبعية لإرادة العمال القدامى

 المجموع عدة ميام نفس الميمة

 69 غالبا
69.:% 

44 
4:.;% 

7: 
5<.7% 

 :5 نادرا
5:.9% 

4; 
5<% 

78 
5;.4% 

 68 أبدا
68.:% 

66 
86.5% 

9; 
75.8% 

 ;> المجموع
433% 

95 
433% 

493 
433% 
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في عدم الخضوع لإرادة  لئجابة تمث لالاتجاه الغالب لخلبل ىذا الجدول نلبحظ أن  من
الذين شغموا عدة ميام متمثمة في  كبر نسبةأ نجد،حيث  %75.8بنسبة العمال القدامى أبدا 

ىذا يدل عمى الخبرة التي تمنحيا المداولة و  %86.5و ذلك بمقدار  لبمديةمنذ التحاقيم با
تيم اامش حريو فذلك لا شك يوسع من ى ،ل ميمة واحدة لدى العمال الجددعمى عدة ميام بد

ة بمديام المختمفة في النجاز الميإحيث أن معرفتيم بكيفية  ،رة لدييمالتجربة و الخب علتوس  
ذه الميام التي سبق و أن سرارىا مما يجعل توقع سموك غيرىم ممن سيشغمون ىأفيم بيعر  

ونيا مع الموارد نغيرىم و يواز  بحوزةد التي ر و بالتالي فيم يدركون الموا ،م كبيراىشغموىا 
فيم يعرفون كيف و متى  يمنحيم القدرة عمى رفض ما يطمبو الآخرون وىذا ،التي بحوزتيم

 و بالتالي يتجنبون تأثير الغير عمييم. يتصرفون

 %7.>5بتيم عموما ب أما بالنسبة لمن يخضعون لإرادة العمال القدامى غالبا فقد قدرت نس
ذلك  و % 36.7ة مقدرة ب بمديحيث نجد نسبة الذين شغموا نفس الميمة منذ التحاقيم بال

حيث تشكل ليم ميام غيرىم التي  ،تيم بسب شغميم لنفس الميمةاامش حريو ع ىلعدم توس  
صغر نسبة فقد تمثمت أأما يؤثروا. الشك فيم يتأثرون بدل أن مناطق يجيمونيا الكثير من 

ذلك بمقدار     في الذين يشغمون عدة ميام و يخضعون غالبا لإرادة العمال القدامى و
شغموىا و مدى أىميتيا  ة إلى نوع الميام التيضئيمقد يعود وجود ىذه النسبة الو  %;.:4

 ة.بمديفي سير العمل في ال
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 ىمع العميمةالمنظمات يبين تأثير لعب العمال الجدد دور الوسيط مع  :(18جدول )ال
 مواجية خلافات مع العمال القدامى.

 لعب دور الوسيط مع المنظمات العميمة    
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع أبدا نادرا غالبا

 88 غالبا
<3.5% 

6 
<.:% 

5 
6% 

93 
6:.8% 

 9 نادرا
<.;% 

57 
::.7% 

56 
66.;% 

86 
66.4% 

 3 أبدا
3% 

7 
45.<% 

76 
96.5% 

7: 
5<.7% 

 94 المجموع
433% 

64 
433% 

9; 
433% 

493 
433% 

 

في نفس الاتجاه الغالب المتمثل في مواجية  ىامن الجدول أعلبه يتبين أن أعمى نسبة نجد
ة يمخلبفات مع العمال القدامى غالبا وتخص الذين يمعبون دور الوسيط مع المنظمات العم

ة يمالوسطاء مع المنظمات العمن دور إن ىؤلاء الذين يمعبو ،  %3.5> ب غالبا حيث تقدر
صالح وىذا عمى ما يبدو ليس في  ،الغير يتوفرون عمى مناطق شك عديدة يؤثرون بيا عمى

ين عمى نظام ثابت من العلبقات و المعاملبت و الجيات دلعمال القدامى الذين كانوا متعو ا
من قدرتيا عمى اختيار  إحدى الموظفاتو رحت بصومن أمثمة ذلك ما  ،المتعامل معيا

المقاولين الذين تريدىم ليتكفموا بمشاريع البمدية وذلك بالرغم من وجود معايير محددة في 
حد عمى الآخر إذا كان كل ألا يمنعيا القانون من قبول عرض  حيث ،القانون لاختيارىم

علبمو عن حاجة البمدي ،منيم يتماشى مع المعايير ة لمقاول أو يمكنيا الاتصال بأحدىم وا 
اشى عرضو مع عميو القيام بو ليتم احدىم بمأأو نصح ه، قدم قبل غير تيتكفل بمشروع ما في

 ذلك. في ىذه الحالة فيي تتحكم بمنطقة شك ىامة فإذا ما أراد المسؤول  المعايير وما إلى
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 اوبالتالي لي ،مرور عميياالن ذلك لا يكون إلا بإأو رئيس البمدية التعامل مع جية معينة ف
بالرغم  -أو سمطة موازية كما تتناوليا مقاربة التحميل الاستراتيجي–سمطة غير رسمية عميو 

ىذا بالنسبة لمن ىو  ا،و مفاوضة مشاركتي وليا القدرة عمى الرفض ،نو أعمى درجة منياأمن 
مختمف و في  كبرأبشكل  يتأثرونمنيا فيم  أدنىإذا ذىبنا إلى من ىم  أما رجةدمنيا  أعمى

الذين لا يمعبون  نسبة أخذنا فإذا, يؤجج العلبقات الصراعيةمكاتب و ىذا ما ال ولح مصاال
 .ضئيمة جدانسبة ىي فقط و  %6في نفس الاتجاه نجدىا  أبدا دور الوسيط

ممن لا يواجيون خلبفات مع  أبداالذين لا يمعبون دور الوسيط مع المنظمات العميمة  أما
لأنيم لا يتميزون بالتأثير الذي يتميز بو وذلك  %96.5فنجد نسبتيم  أبداالعمال القدامى 

و تمثل  %3صغر نسبة منعدمة أ, في حين نجد أولئك الذين يتعاممون مع محيط البمدية
خلبفات مع العمال مات العميمة غالبا ولا يواجيون الذين يمعبون دور الوسيط مع المنظ

  .الكفة لمعمال الجدد لح و ميولذا يدل عمى تعارض المصاوى أبداالقدامى 

دور الوسيط مع المنظمات العميمة العمال الجدد لعب ( يبين العلاقة بين 19جدول رقم )
 .في العمل إرادتيم لفرضوسعييم 

 لعب دور الوسيط مع المنظمات العميمة    
 السعي لفرض الإرادة

 المجموع أبدا نادرا غالبا

 >8 نعم
<9.:% 

: 
55.9% 

: 
43.6% 

:6 
78.9% 

 5 لا
6.6% 

57 
::.7% 

94 
;<.:% 

;: 
87.7% 

 94 المجموع
433% 

64 
433% 

9; 
433% 

493 
433% 
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و التي تمثل الذين  %:.9>كبر نسبة قد تمثمت في أن يتبين لنا من خلبل ىذا الجدول أ
ن الموارد التي إ ،غالبا ممن يسعون لفرض إرادتيميمعبون دور الوسيط مع المنظمات العميمة 

تعامل نساق تأل ىؤلاء بين عدة فتنق   ،تمنحيم القدرة عمى فرض إرادتيم وضعيتيم ليم تتيحيا
نو يوفر ليم مناطق شك ليست في متناول الجميع بحيث يمكن أيعني  ،فيما بينيا و تتبادل

ن ىذا الأمر يمنحيم القدرة عمى إخفاء إ ،مونيايتغلبليا و التأثير بيا عمى من يجليم اس
في الآخرين و فرض كيم غير متوقع و بالتالي فميم القدرة عمى التأثير المعبة و جعل سمو 

 إرادتيم عمييم.

مع فنجد نسبة الذين لا يمعبون دور الوسيط أبدا أما بالنسبة لمن لا يسعون إلى فرض إرادتيم 
و من الواضح أن سبب عدم سعييم يتمثل في عدم  %:.>;أبدا مقدرة ب البمدية  محيط

عمى الغير, أما  اك و التأثير بيالشمناطق اد التي تتيح ليم التحكم في ر حيازتيم عمى المو 
ا ممن لا يسعون غالبمثل الذين يمعبون دور الوسيط و ت %6.6فقد قدرت ب  صغر نسبةأ

  .لفرض إرادتيم

تيح تعمى موارد ىامة لمسمطة حيث  ونيتوفر البمدية و من ىنا يتضح أن العمال الجدد في 
و ىم  ،لتأثير عمى الآخرين و إكراىيم عمى القيام بالسموك المطموباليم مراقبة مناطق الشك 

 يدركون ذلك لذا يستغمونو لتحسين وضعيتيم و فرض إرادتيم .
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العلاقة بين الفئة المينية لممبحوث و لعب دور الوسيط مع المنظمات (: يبين 01الجدول)
 العميمة.

 الفئة المينية     
 لعب دور الوسيط

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطار

 58 غالبا
;<.6% 

5: 
;:.4% 

< 
;.<% 

94 
6;.4% 

 4 نادرا
6.9% 

7 
45.<% 

59 
58.:% 

64 
4<.7% 

 5 أبدا
:.4% 

3 
3% 

99 
98.7% 

9; 
75.8% 

 ;5 المجموع
433% 

64 
433% 

434 
433% 

493 
433% 

 

، حيث تكون  %75.8وذلك بمقدار أبدا لعب دور الوسيط نحو عدماتجيت الإجابة عموما 
و يعود ذلك إلى طبيعة مياميم المحدودة  %98.7نسبة أعوان التنفيذ ىي الأعمى بمقدار 

روتينية، أما أصغر نسبة فنجدىا في نفس الاتجاه متمثمة في  النطاق و المرتبطة بأعمال
التعامل مع  وذلك كون مناصبيم القيادية تفرض عمييم %3أعوان التحكم وىي منعدمة 

منظمات عميمة و ىي بالنسبة لمبمدية كثيرة كالمؤسسات التربوية و الاستشفائية ومؤسسات 
البناء و ما إلى ذلك. أما بالنسبة لمن أجابوا بأنيم يمعبون دور الوسيط غالبا فقد تمثمت أعمى 

التي ، و ذلك لما تفرضو طبيعة مناصبيم النوعية  %6.>;نسبة في فئة الإطارات بمقدار 
 تكمفيم بمتابعة مشاريع البمدية و صفقاتيا.
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يبين العلاقة بين استعانة العمال الجدد بعلاقاتيم لقضاء حاجاتيم و مدى  :(21) جدولال
 تعارض مصالحيم مع العمال القدامى .

 الإستعانة بالعلبقات لقضاء الحاجات    
 تعارض المصالح مع العمال القدامى

 المجموع أبدا نادرا غالبا

 ;7 كثيرا
;7.5% 

45 
4<.:% 

7 
<.8% 

97 
73% 

 : قميلب
45.6% 

64 
83.;% 

4; 
75.<% 

89 
68% 

 5 أبدا
6.8% 

4; 
5<.8% 

53 
7:.9% 

73 
58% 

 :8 المجموع
433% 

94 
433% 

75 
433% 

493 
433% 

  

كبر نسبة في نفس الاتجاه الغالب المتمثل في تعارض أمن خلبل ىذا الجدول نجد  
العمال القدامى كثيرا و تخص الذين يستعينون بعلبقاتيم لقضاء حاجاتيم غالبا المصالح مع 

توجو العمال الجدد لتحقيق مصالحيم من  أنوىذا يشير إلى  ،%7.5;حيث قدرت ب 
عمييا التي يتوفر  اردو فالم ،خلبل علبقاتيم يعيق من جية أخرى مصالح العمال القدامى

ت نسبة الذين لا يستعينون ىذا في حين مثم، القدامىلمعمال كراىات إالعمال الجدد تعتبر 
وىي نسبة صغيرة و قد يعود  %8.>مطمقا بعلبقاتيم لتحقيق حاجاتيم في نفس الاتجاه 

 مثل ىذه العلبقات ليم أصلب.وجودىا إلى عدم توفر 

ا فقد شكمت أبدالمتمثل في عدم تعارض المصالح مع العمال القدامى  تجاهللببالنسبة  أما
و ىذا راجع ربما إلى كون  ،% 9.:7منيم ما مقداره  أبداعلبقات الذين لا يستعينون بال نسبة

ثانويا لذا توفر  أمراة بحيث يشكل ليا العمل فييا بمديىذه الفئة ليست ليا مصالح كثيرة في ال
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قد يعود السبب إلى كون ىذه الفئة لا تتوفر  وأ عمل في البمدية،طاقتيا لمشاريعيا خارج ال
صغر نسبة فتمثمت في الذين أما ألمسمطة تمكنيا من خوض الرىان.  عمى موارد كافية

يستعينون غالبا بعلبقاتيم لتحقيق حاجاتيم في نفس اتجاه عدم تعارض المصالح مطمقا وذلك 
قات التي يستعينون بيا العلبوىي نسبة ضئيمة و ربما يرجع وجودىا إلى كون  %6.8بنسبة 

 في البمدية. قدامى عمالأصلب قائمة مع 

العلاقة بين الفئة المينية لممبحوث و مدى مساىمتو في نشر (: يبين 00الجدول)
 المعمومات.

 الفئة المينية           
 المساىمة في نشر المعمومات

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطار

 54 كثيرا
:8% 

5; 
<3.6% 

45 
44.<% 

94 
6;.4% 

 8 قميلب
4:.<% 

6 
<.:% 

54 
53.;% 

5< 
4;.4% 

 5 أبدا
:.4% 

3 
3% 

9; 
9:.6% 

:3 
76.;% 

 ;5 المجموع
433% 

64 
433% 

434 
433% 

493 
433% 

 

 المساىمة في نشر المعموماتأن الاتجاه الغالب للئجابة تمث ل في عدم يبين الجدول أعلبه 
 %6.:9أين تكون أعمى نسبة متمثمة في فئة أعوان التنفيذ بمقدار  ، %;.76أبدا بنسبة 

حيث أنيم يتمق ون المعمومات أصلب من الفئات المينية الأخرى و تحديدا من أعوان التحكم 
التي تخص فئة أعوان التحكم في  %3باعتبارىم مسؤولين عنيم، و ىو ما توضحو نسبة 

التي تخص أعوان التحكم  %3.6>الجدول و ىي نفس الإتجاه، و تؤكده النسبة الأعمى في 
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الذين أجابوا أنيم يساىمون في نشر المعمومات كثيرا حيث يمثل نشر المعمومات جزءا من 
و ىي  %8:عمميم. أما نسبة الإطارات الذين يساىمون في نشر المعمومات كثيرا فقدرت ب 

ا وىي معمومات متعمقة نسبة معتبرة و يتعمق الأمر بإيصال المعمومات لممسؤولين غالب
 بمشاريع البمدية.

العلاقة بين تلاعب العمال الجدد بالمعمومات ومواجية خلافات مع  يبين (:23) جدولال
 العمال القدامى.

 التلبعب بالمعمومات               
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 74 غالبا
;6.:% 

5 
7.<% 

76 
7:.;% 

 : نادرا
47.6% 

8 
45.5% 

45 
46.6% 

 4 أبدا
5% 

67 
;5.<% 

68 
6;.<% 

 >7 المجموع
433% 

74 
433% 

<3 
433% 

 الذين أقروا بتلبعبيم بالمعمومات(نو خاص بلأ 493بدل  3>عدد المبحوثين  )بمغ            

من خلبل ىذا الجدول فإن الإتجاه الغالب للئجابة يتمثل في مواجية الخلبفات بنسبة 
   %:.6;، حيث نجد أكبر نسبة تخص الذين يتلبعبون بالمعمومات و ذلك بمقدار %;.:7

بطاء في نشرىا أو تشويييا يضر بحجبيا أو الإو ىذا لكون التلبعب بالمعمومات سواءً 
أما نسبة الذين لا يتلبعبون بالمعمومات في نفس الاتجاه الغالب فتقدر  من يتمقونيا،بمصالح 

 وىي نسبة صغيرة. %>.7ب
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حيث نجد  %>.;6فتقدر ب من لا يواجيون خلبفات مع العمال القدامى أبدا أما نسبة 
، و ىذا يؤكد دور التلبعب بالمعمومات %5.5;نسبة الذين لا يتلبعبون بالمعمومات منيم 

عبون بالمعمومات في ىذا الاتجاه حين تمثل نسبة الذين يتلب في خمق علبقات صراعية، في
وقد يعود سبب وجود ىذه النسبة الضئيمة إلى كون ىذا  %>.7 ب صغر نسبة وتقدرأ

التلبعب لا يضر بمصالح العمال القدامى ولا يؤثر عمييم أو إلى كون ىذا التلبعب غير 
 إخفاء المعبة. نمكشوف لحس

ة رادعمل و مدى الخضوع لإ المعرفة التامة بقوانين ال بينيبين العلاقة  (:24)جدولال
 القدامى.العمال 

 المعرفة التامة بقوانين العمل    
 التبعية لإرادة العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 6 غالبا
5.9% 

77 
<6.9% 

7: 
5<.7% 

 76 نادرا
6;.4% 

5 
7.6% 

78 
5;.4% 

 :9 أبدا
8<.6% 

4 
5.4% 

9; 
75.8% 

 446 المجموع
433% 

7: 
433% 

493 
433% 

 

لخضوع االمتمثل في عدم  في إطار الاتجاه الغالب للئجابة ،نلبحظ من خلبل ىذا الجدول
، % 6.>8أن نسبة الذين ليم معرفة تامة بقوانين العمل تمثل  ،القدامى أبداالعمال لإرادة 

 صغر نسبة بمقدار أيم دراية تامة بقوانين العمل ىي في حين كانت نسبة الذين ليس ل
قوانين العمل من قبل العمال الجدد تسمح ليم و من ذلك يتبين أن المعرفة التامة ل،  5.4%
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و من أمثمة ذلك  ،بمعرفة التصرف من خلبل استغلبل ىذه القوانين لتوسيع ىوامش حرياتيم
إزاء مسؤوليا و تتمثل في  حول إحدى الطرق المستخدمة إحدى الموظفات بو ما صرحت

ىذه المعاملبت إلا  تمو لا ت ه،كون بعض المعاملبت تستمزم إمضاءىا إلى جانب إمضاء
شاركتيا حيث بمقدورىا الرفض غير و في ىذه الحالة تستطيع ىي ابتزازه و مفاوضة م، بذلك

ليا بالتغيب و يتمثل في  يسمح ن الرفض عادة لا يكون مباشرا بل باستغلبل قانون آخرأ
 فتمجأ إلييا في ذات اليوم الذي يحتاج فيو مسؤوليا إمضاءىا حيث لا ،العطمة المرضية

 يعاقبيا القانون عمى ذلك و لا يحمل المسؤول أي شيء ضدىا.

أما أكبر نسبة فنجدىا في إطار الذين يخضعون غالبا لإرادة العمال القدامى و تخص الذين  
لا يتمكنون من بحيث ،  %6.9>و ذلك بمقدار  ليست ليم معرفة تامة بقوانين العمل

الشك  بدل مناطق حرياتيم و بالتالي يتأثرون ب و استغلبليا لتوسيع ىوامش التلبعب بالقوانين
     ضئيمة  ن العمل في نفس الاتجاه فييأما نسبة الذين ليم معرفة تامة بقواني ا.التأثير بي

 لانعدام الموارد الأخرى لمسمطة لدييم. تعود و ربما  %5.9و تقدر ب 
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مع مواجية خلافات  مدىبالعمال الجدد عمى ترقية  يبين علاقة حصول(: 25)جدول ال
 العمال القدامى.

 الحصول عمى ترقية               
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 79 غالبا
<5% 

47 
45.:% 

93 
6:.8% 

 6 نادرا
9% 

83 
78.8% 

86 
66.4% 

 4 أبدا
5% 

79 
74.;% 

7: 
5<.7% 

 83 المجموع
433% 

443 
433% 

493 
433% 

 

 أينسبة تتواجد في نفس الاتجاه  الغالب للئجابة  أعمى أننلبحظ من خلبل ىذا الجدول 
أن نظام  إلىو يرجع الأمر ،  %5> مقدارا وذلك بغالبمواجية خلبفات مع العمال القدامى 

ن اللبزم حيث التكوي وأالجامعية  ن لمشياداتيكان في صالح العمال الجدد الحاممالترقية 
عمى عكس الترقية عن طريق الأقدمية التي يشوبيا الكثير من  ،ليآتكون ترقيتيم بشكل 
حيث  ،في البمدية تم إطلبعنا بو من قبل رئيسة مصمحة المستخدمينالغموض عمى ما 

 أربعينما يقارب بعض العمال لم يترقوا منذ  إن  نادرا جدا حتى  إلالنا أنيا لا تكون  تذكر 
معظميا فتحت حديثا حيث لم – بعض الوظائف نأ إلىو يرجع ذلك في واقع الأمر  ،سنة

ميما  إلييايترقى  أنلا يمكن لمعامل  -تكن الحاجة إلييا قبل التوسع الذي شيدتو البمدية
و تتوفر فيو شروط  تكوين ميني معين أو معين كان لو مستوى دراسي إذا إلاقدميتو أبمغت 

ذه الوظائف ى في البمدية لا تتوفر فييم ىذه الشروط لذلك فإن ىمعينة و العمال القدام
 ،التكوين الميني اللبزم بشكل مباشر أولحاممين لمشيادات الجامعية اتستقطب العمال الجدد 
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كما تخضع لو الترقية عن طريق  و بيذا فإن الترقية لمعمال الجدد لا تخضع كثيرا لمتلبعب
عدم أو الجيات المعنية حيث يمكن لممسؤولين ، الشكاطق منلكثير من ا ويقدمية التي تحالأ

قدميتيم المدة اللبزمة أبمغت  و إنحتى بشكل تعسفي بدون حماية القانون ليم ترقيتيم 
العمال في العمل، حيث أن معظم  يةصراععلبقات يخمق  أنو ىذا من شأنو  ،لمترقية

 باتفي حين ظموا في الدرجات الدنيا  من نصف عمرىم أكثرالقدامى الذين عمموا في البمدية 
 درجة و مكانة. أعمىالقادمون الجدد من يوميم 

أما بالنسبة لمن لا يواجيون خلبفات مع العمال القدامى فإن نسبة الذين لم يحصموا عمى 
 فيؤلاء ىم في الغالب عمال مينيون  ،ذلك لغياب التنافس و % ;.74ترقية منيم تقدر ب 
صغر نسبة فقد قدرت أ ماأ ،التكوين أولقدامى من حيث المستوى التعميمي لا يفوقون العمال ا

و تخص الذين حصموا عمى ترقية منيم ولا يواجيون خلبفات مع العمال القدامى  % 5ب 
 أبدا.

يبين العلاقة بين شغل العمال الجدد مناصب ذات مسؤولية و مدى  (:26) جدولال
 مواجيتيم خلافات مع العمال القدامى.

 شغل منصب مسؤول              
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 45 غالبا
;8.:% 

7; 
65.<% 

93 
6:.8% 

 5 نادرا
47.6% 

84 
67.<% 

86 
66.4% 

 3 أبدا
3% 

7: 
65.5% 

7: 
5<.7% 

 47 المجموع
433% 

479 
433% 

493 
433% 
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الاتجاه الغالب المتمثل في مواجية يبين لنا الجدول أعلبه أن أعمى نسبة كانت في نفس 
      ول و ذلك ؤ و تخص منيم الذين شغموا منصب مس ،خلبفات مع العمال القدامى غالبا

مسألة السمطة محورية في  أنما يدل عمى عمى شيء فإن و ىذا إن دل  ،  % :.8;ب 
 الصراع بين العمال القدامى و الجدد.

التي تخص الذين شغموا منصب مسؤول ممن  و % 3و تؤيد ىذه النظرة أصغر نسبة و ىي 
كل الذين شغموا منصب  أنو بذلك نلبحظ  ،لا يواجيون خلبفات مع العمال القدامى أبدا

 مسؤول واجيوا خلبفات مع العمال القدامى بدون استثناء.

و عمى العموم يمكن ملبحظة من ىذه النسب أن العلبقة بين شغل العمال الجدد مناصب 
 مدى مواجية الخلبفات ىي علبقة طردية. ذات مسؤولية و

 الفرضية الأولى:مناقشة نتائج .2 (1

فقد توصمنا  تحميل البيانات إلىوصولا  ،انطلبقا من البحث الميداني و ما وف ره من معطيات
 لعدة نتائج نحصرىا فيما يمي=

تتميز فئة معتبرة من العمال الجدد بالخبرة و التخصص الوظيفي العالي الذي يصعب  
و تبعا لذلك  ،تعويضو و القدرة عمى حل المشاكل الصعبة التي يعجز عن حميا الآخرون

ة بما فييم المسؤولون إلى استشارتيم إلى حد كبير مما يمنحيم سمطة لبمدييمجأ أعضاء ا
  في التنظيم عمى اعتبار قدرتيم عمى التأثير.

 عني احتفاظيم بسر المينةإن الخبرة التي يتمتع بيا ىؤلاء و قدرتيم عمى حل المشاكل ت 
 ،بالنسبة للآخرين في التنظيم مناطق شكو ذلك يوسع من ىوامش حرياتيم التي تمثل 

حيث أن انفرادىم بالخبرة و القدرة عمى حل المشاكل الصعبة يمنحيم الاستقلبلية و القدرة 
 كما أن قدرتيم عمى توقع سموك غيرىم ،عمى الرفض و بالتالي التفاوض من موقع قوة

ىذا في نفس الوقت الذي  ،في ىذه الحالة تجنبيم تأثير الغير عمييم و إكراىيم



 الفصل الرابع تىسع السلطة المىازية للعمال الجدد و أثره على صراعهم مع العمال القدامى
 

 
181 

 اي يتحكمون فييمناطق الشك التيستطيعون ىم التأثير عمى الغير و إكراىيم من خلبل 
و بذلك ىم الذين  ،حيث يساعدىم عمى إخفاء المعبة و جعل سموكيم غير متوقع

     يتحكمون في سموك غيرىم و من ىذا المنطمق ييدفون دوما إلى تحسين وضعيتيم 
 و زيادة استقلبليتيم.

مال القدامى الذين صب في صالح العالقرارات لا يع مشاركة العمال الجدد في اتخاذ توس   
عمال الجدد فتوسع مجال سمطة ال ،بحيث تتعارض مصالح كل من الفئتينسيتأثرون بيا 

 ستند إلى مسألة من يؤثر و من يتأثر بين الفاعمين.ت يةصراععلبقات ينجم عنو 
ع التجربة الميام التي شغميا العمال الجدد و تعددىا يوسع من ىوامش حرياتيم لتوس   تنوع 

و الذي  ،ةبمديفيم عمى كيفية انجاز مختمف الميام في الو الخبرة لدييم من خلبل تعر  
     ،رىا فيسيل عمييم توقع سموك غيرىم الذين يشغمون الميام و تقدير مواردىميعرفيم بأسرا

 و بالتالي معرفة كيف و متى يتصرفون و القدرة عمى خوض الرىان.
و ىذه  ،ة لبعض العمال الجدد لعب دور الوسيط مع المنظمات العميمةبمديتتيح ال 

نساق تتعامل فيما بين عدة أ ، فالفاعمون الذين يتنقمونفي موضع قوة مالوضعية تجعمي
و سير العمل، و تتبادل تتوفر ليم مناطق شك ىامة و أساسية لتحقيق التعاون  بينيا

يمكن ليم التأثير بيا عمى من يجيمونيا لقدرتيم عمى إخفاء المعبة و جعل سموكيم غير 
ام ثابت متوقع لذلك غالبا ما يفرضون إرادتيم أمام العمال القدامى الذين تعودوا عمى نظ

 .يةالصراع يرسخ العلبقاتعمى المعاملبت و الجيات المتعامل معيا و ىذا 
 ،قضاء الحاجاتعمال الجدد و الاستعانة بيا في ر العلبقات الداخمية و الخارجية لموف  ت   

 يعرقميا و يؤجج الصراع.و يتعارض مع مصالح العمال القدامى 
بعض عمى الو يعمل  ،ةبمديالكثير من العمال الجدد دورا في نشر المعمومات في ال يمعب 

التلبعب بيا و استغلبليا من أجل التأثير و ىم أكثر من يواجيون خلبفات مع العمال 
 القدامى الذين يتأثرون بالنتائج في معظميم.
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ن تماما كيفية غمب العمال الجدد بالمعرفة التامة بقوانين العمل كما يعرفو أ يتصف 
و ىذا الأمر  ،الشك عمى غيرىممناطق تيم و التأثير بااستغلبليا لتوسيع ىوامش حري

 يجعميم بموضع قوة في تعامميم مع العمال القدامى.
إن العمال الجدد الذين يتوفرون عمى بعض الامتيازات من جراء مناصبيم الشخصية       

شغل مناصب ذات مسؤولية   عمى ترقية و و مستوياتيم التعميمية و التكوينية كالحصول
و ذلك كون مسألة السمطة ىي الخلبفات مع العمال القدامى، من يواجيون  ىم أكثر

 .في العمل مسألة محورية

و عميو فمن خلبل ىذه النتائج يتبين تحقق الفرضية الأولى، حيث أن تحكم العمال الجدد في 
نظيم ، يخمق علبقات صراعية مع زملبئيم في الت مناطق الشك الذي يمنحيم سمطة موازية

 القدامى.

ضعف التفاوض لدى العمال الجدد و أثره في ترسيخ العلاقات الصراعية مع  (2
 زملائيم القدامى.

نحاول في ىذا المقام أن نبرىن عمى صدق فرضيتنا الثانية حول موضوع بحثنا و التي    
يخمق علبقات التفاوضية لدى العمال الجدد  قدرةضعف ال"صغناىا عمى النحو التالي= 

      ".القدامىمع زملبئيم  يةصراع

و نبدأ أولا بعرض و تحميل البيانات المتعمقة بأجوبة المبحوثين و ذلك بعد الربط بين    
         " قدرة التفاوضية لدى العمال الجددضعف المثل في "مؤشرات المتغير المستقل المت

" و إيجاد العلبقة بينيا لنذىب إلى استخلبص التابع و ىو "الصراعو مؤشرات المتغير 
 النتائج حول ىذه البيانات.
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 عرض بيانات مؤشرات الفرضية الثانية :.1 (2
يم لفرض سعيو لمضغط أساليبا (: يبين العلاقة بين استعمال العمال الجدد 27الجدول )
 إرادتيم.

 

 استعمال أساليب لمضغط   
 الإرادة السعي لفرض

 المجموع لا نعم

 70 نعم
:;.:% 

03 
%4.2 

73 
78.9% 

 19 لا
%21.3 

68 
<8.;% 

87 
87.7% 

 89 المجموع
%100 

71 
%100 

160 
%100 

 

الغالب المتمثل في عدم  من خلبل ىذا الجدول فإن أكبر نسبة نجدىا في نفس الاتجاه
لمضغط عمى الآخرين وذلك بمقدار  اة وتخص الذين لا يستعممون أساليبالسعي لفرض الإراد

ربما يعود الأمر إلى كون ىؤلاء الفاعمين لا تتوفر ليم الكثير من الموارد ، و  %;.8>
كراى الذي يسمح ليم لمراقبة مناطق الشك في التنظيم و   يم بفرض إرادتيم عمى الآخرين وا 

الدنيا لا يممكون التفاوض من موقع قوة، وىم في أغمب الظن عمال مينيون من الدرجات  و
ن كان في أدنى السمم اليرمي يممك ىامشا  خبرات متميزة، وبالرغم من أن كل فاعل حتى وا 

ات تبقى متفاوتة إلا أن ىذه القدر  ،الشك عمى الآخرينمناطق من الحرية ويستطيع التأثير ب
صب ليم أولئك الذين يممكون القسط الأكبر من الموارد بما يممكونو من خبرات ومن ويبقى أن

ن قوتيم في وتكم ،الحفاظ عمى الاستقلبلية و  القدرة عمى فرض الذات الحظ الأكبر من
وبالتالي  ،عمى رفض ما يطمبو الآخرون تستند إلى القدرةالتي قدرتيم عمى المفاوضة 
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يان السموك المرغوب من جية إكراىاتيم من جية و التمكن من إكراىيم عمى إتالإفلبت من 
مالة الكفة لصالحيم.بعبارة أخرى القدرة عمى التبادل المربأخرى، أي   ح وا 

 ايم ويستعممون أساليبالتي تمثل الذين يسعون لفرض إرادت % :.;:وىذا ما تؤكده نسبة 
باستمرار لتحسين وضعيتيم في التنظيم،  يملمضغط عمى الآخرين، فيؤلاء يبنون استراتيجيات

لمضغط عمى  اأساليب و تخص الذين لا يستعمموننسبة نجدىا في نفس الإتجاه  أما أصغر
يمة، ىو أنيم لتفسير الملبئم لوجود ىذه النسبة الضئونعتقد أن ا 4.2%الآخرين وىي مقدرة بــ 

نون استراتيجياتيم لفرض إرادتيم لكن بشكل مر يستعممون مثل ىذه الأساليب ويبفي واقع الأ
 غير واع.

العمال الجدد أساليبا لمضغط عمى مدى مواجيتيم (: يبين تأثير استعمال 28الجدول )
 خلافات مع العمال القدامى.

 استعمال أساليب لمضغط           
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 89 غالبا
95.<% 

7 
8.9% 

93 
6:.8% 

 66 نادرا
6:.4% 

53 
5;.5% 

86 
66.4% 

 3 أبدا
3% 

7: 
99.5% 

7: 
5<.7% 

 >; المجموع
433% 

:4 
433% 

493 
433% 

 

في إطار  ،لمضغط عمى الآخرين امن خلبل الجدول أعلبه نلبحظ أن الذين يستعممون أساليب
تقدر بـــ  ،غالبامواجية خلبفات مع العمال القدامى الإتجاه الغالب للئجابة المتمثل في 
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عمى أن ىذه الأساليب التي يستعمميا العمال الجدد ىي أساليب صدامية  وىذا يدل %62.9
كراىو عمى إتيان  ،أكثر منيا تفاوضية إذ يمكن لمفاعل في التنظيم الضغط عمى غيره وا 

كان يممك موارد  االسموك المرغوب دون المجوء إلى الصراعات المباشرة بشكل دائم، إذ
يجيتو، وىو ما لاحظناه بالنسبة لمعمال الجدد في وأحسن بناء إستراتبذلك لمسمطة كفيمة 

 عديدة في التنظيم، ومن توسع ىوامش مواضع عدة سابقة من توفرىم عمى مناطق شك
إلى أنيم وجدوا أنفسيم في  يعودامية غالبا فربما صدتيم، أما اختيارىم لأساليب ضغط احري

 موضع قوة أو بالأحرى أغمبيم.
 مال القدامى أبدا وتخصإطار الذين لا يواجيون خلبفات مع العأما أعمى نسبة فنجدىا في 

وىذا راجع ربما إلى نوع  % 99.5لمضغط عمى الغير بمقدار  الا يستعممون أساليب منمنيم 
الوظائف التي يشغميا ىؤلاء والتي لا تؤدي بيم إلى التعارض والتنافس مع العمال القدامى، 

لمضغط عمى الغير  امة في الذين يستعممون أساليبوفي نفس الإتجاه نجد أصغر نسبة متمث
حيث أن كل الذين يستعممون مثل ىذه  وىذا يعزز ما سبق وقمناه 0%وىي منعدمة 

 .الأساليب يواجيون خلبفات مع زملبئيم القدامى بدون استثناء
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يبين العلاقة بين استعمال العمال الجدد أساليبا لتجنب ضغط الآخرين  (:29)الجدول 
 القدامى. لإرادة العمالومدى خضوعيم 

 

 استعمال أساليب لتجنب ضغط الغير    
 التبعية لإرادة العمال القدامى

 المجموع لا نعم

 03 غالبا
%3.2 

44 
98.:% 

47 
5<.7% 

 24 نادرا
%25.8 

21 
%31.3 

45 
%28.1 

 66 أبدا
:4% 

02 
6% 

68 
%42 .5 

 93 المجموع
%100 

67 
%100 

160 
%100 

 

يتبين من خلبل ىذا الجدول أن أعمى نسبة تتواجد في نفس الإتجاه الغالب المتمثل في عدم 
لتجنب ضغط  اتخص منيم الذين يستعممون أساليب وأبدا الخضوع لإرادة العمال القدامى 

أن أغمب العمال الجدد يستغمون ىوامش ىذا يدل عمى ، و  %4:الآخرين وذلك بمقدار 
ما صرحت لمثال الذي تطرقنا إليو سابقا عويمكن العودة إلى ا ،حرياتيم لتجنب تأثير الغير

ذ عطمة مرضية في مسؤوليا من خلبل أخابتزاز بخصوص قدرتيا عمى  إحدى الموظفاتبو 
لو وىي تعمم أنو لا يمكن  ما، حتاج فيو إمضاءىا أو إنجازىا لعملذات اليوم الذي ي

، فيي بذلك استعممت ىامش في ىذه الوضعية يحميياسبتيا لأن القانون لا يمنعيا بل محا
لب يكون عميو سوى التفاوض ف ،عمى مسؤولياالتي تتحكم فييا الشك منطقة حريتيا لتؤثر ب

ا أصغر أم ما.فقد أفمتت من إكراىاتو وأصبحت ىي التي بإمكانيا إكراىو إلى حد  ،معيا
لتجنب الضغط  انسبة فنجدىا في نفس الإتجاه الغالب، وتخص الذين لا يستعممون أساليب

 . % 6وتقدر بــ 
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 ايستعممون أساليب لا أما بالنسبة لمن يخضعون لإرادة العمال القدامى غالبا فإن نسبة الذين
يتوفرون لا  و يعود ذلك عمى ما يبدو إلى أنيم % :.98لتجنب ضغط الآخرين تقدر بــ 

تيم وتمكنيم من رفض ما يطمبو منيم الآخرون والتفاوض اع من ىوامش حريعمى موارد توس  
 3.2%لتجنب ضغط الغير في نفس الإتجاه فتقدر بــ  اعميو، أما نسبة الذين يستعممون أساليب

 ىوامش الحرية لدييم. قمةوىي نسبة ضئيمة وربما يعود الأمر إلى سوء بناء استراتيجياتيم أو 

 .عمييم يبين أساليب العمال الجدد لتجنب ضغط الآخرين= (33)جدول ال

 النسبة المئوية التكرار أساليب تجنب الضغط

 %78.5 42 استغلبل القواعد التنظيمية

 38.7% 36 استغلبل العلبقات

 16.1% 15 الشكوى لممستويات الأعمى

 100% 93 المجموع
 لأنو خاص بالذين أقروا باستعمال أساليب لتجنب ضغط الآخرين(  493 بدل 6>)بمغ مجموع المبحوثين 

من الجدول أعلبه يتبين أن أعمى نسبة تمثمت في استغلبل القواعد التنظيمية كأساليب 
يرجع الأمر إلى أن القواعد التنظيمية ىي و  %78.5لتجنب ضغط الآخرين وذلك بنسبة 

وسائل في يد الجميع حيث يترك القانون دوما فجوات في ضبطو للؤمور، وبذلك فكل فرد لو 
كراىات الآخرين ضغوطات وا   من الحرية يمكن أن يستعممو كوسيمة دفاعية اتجاه ىامش

 كانت درجتو أو وظيفتو في التنظيم.وذلك ميما 

وىي نسبة  38.7%بــ  ب لتجنب ضغط الآخرين فقدرت نسبتوت كأسمو أما استغلبل العلبقا
ليس  معتبرة وذلك كون الاعتماد عمى العلبقات ىو أمر متوفر إلى حد ما لمجميع و

   بالضرورة أن تكون العلبقات مع جيات ذات سمطة بل يمكن حتى لمعلبقات مع الزملبء 
ء التحالفات غير الرسمية مثلب، إلا أن ن أن تمعب دورا حيث يمكن إنشاأو الزبائن العاديي
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العملبء تبقى أكثر فعالية،  أو العلبقات مع المحيط و العلبقات مع الجيات ذات السمطة
إلييا عند  وعمى ما يبدو يتوفر لمعمال الجدد كل من ذلك بدرجات متفاوتة، لذا يمجئون

 الحاجة.

وذلك يعود  16.1%قدرت بـــ  أما أصغر نسبة فتمثمت في الشكوى لممستويات الأعمى، حيث
 .المباشر فاعمية ىذا الأسموبضعف إلى 

 عتراض ومواجية الخلافات.الإردة فعل العمال الجدد أمام العلاقة بين بين (: ي31جدول )ال

 ردة الفعل أمام الإعتراض          
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

عدم  التصدي التفاوض 
 الإكتراث

 المجموع

 5 غالبا
%26.3 

35 
%97.2 

08 
5;.9% 

48 
%57.8 

 06 نادرا
64.9% 

01 
5.;% 

11 
6<.6% 

18 
54.:% 

 08 أبدا
%42.1 

0 
%0 

09 
%32.1 

17 
53.8% 

 19 المجموع
%100 

69 
%100 

28 
%100 

83 
%100 

 لأنو خاص بالمبحوثين الذين واجيوا اعتراضا في العمل( 493بدل  6;)بمغ مجموع المبحوثين    

في  للئجابة و تتمثلالإتجاه الغالب أعمى نسبة نجدىا في إطار ن الجدول فإمن خلبل ىذا 
وىذا يدل عمى ضعف ،  97.2%اعتراضات وذلك بمقدار عند مواجية الذين يتصدون 

و يرجع إما لافتقارىم لمقدرة عمى التفاوض أو إرادة  اوضية لدى العمال الجددفالعممية الت
فقدرت  بة الذين يتفاوضون في نفس السياق، أما نسةيالصراع يرسخ العلبقاتمما  التفاوض

ربما إلى أنيم لا  وكون ىؤلاء يواجيون خلبفات مع العمال القدامى غالبا يرجع 26.3%بــ 
 الذي يستمزم بعض التنازل والسماح للآخر بممارسة قدر من السمطة. يحسنون التفاوض
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بـــ أبدا فقد قدرت نسبتيم عموما  مىأما بالنسبة لمن لا يواجيون خلبفات مع العمال القدا
القدرات ويرجع ذلك إلى  42.1%ن مقدرة بــ ، حيث نجد نسبة الذين يتفاوضو  53.8%

 ا ىؤلاء حيث تجنبيم الخلبف المستمر، في حين نجد نسبة الذين التفاوضية التي يتمتع بي
عمى  صوىي تخ 32.1%في نفس السياق تقدر بــ  بعدم الإكتراث عتراضاتلإايقابمون 

أمرا ثانويا  ىناك ون عمميمعتبر ت ليم أىداف واسعة في التنظيم، ويالأرجح أولئك الذين ليس
 ة فيتمثمنجدىا في نفس الإتجاه معملب آخر، أما أصغر نسبة  ونجدوربما مؤقتا ريثما ي

العلبقة العكسية بين المفاوضة و العلبقات وىذا يؤكد  0%الذين يتصدون وىي منعدمة 
 الصراعية.

يبين تأثير تقديم التنازلات من قبل العمال الجدد عمى مدى مواجيتيم  (:32)الجدول 
 خلافات مع العمال القدامى.

 تقديم التنازلات               
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

 المجموع أبدا نادرا غالبا

 1 غالبا
%3.2 

3 
8.6% 

56 
::.;% 

60 
%37.5 

 2 نادرا
9.8% 

35 
%61.4 

16 
%22.2 

53 
%33.1 

 28 أبدا
%90.3 

19 
%33.3 

0 
%0 

47 
5<.7% 

 31 المجموع
%100 

57 
%100 

72 
%100 

160 
%100 

 

من خلبل ىذا الجدول نجد في إطار الإتجاه الغالب للئجابة المتمثل في مواجية خلبفات مع 
 % ;.::بـــمقدرة  العمال القدامى غالبا، نسبة الذين لا يقدمون التنازلات أبدا عند الاختلبف

ىي نسبة كبيرة تدل عمى ضعف العممية التفاوضية لدى العمال الجدد، حيث يرتكز  و
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سموكات الفاعمين ولو  التفاوض عمى قدر من التنازل ومن تحقيق التكامل بين مصالح و
و خاسرا بل إنو ييدف إلى كسب أكبر قدر ، إذ لا ينتج التفاوض رابحا بشكل غير متكافئ

 ب أكبر قدر من الخسائر وىذا لا يتم إلا في إطار التبادل.من الفوائد وتجن
أما بالنسبة لمن يواجيون خلبفات نادرا مع العمال القدامى نجد نسبة الذين يقدمون تنازلات 

 وىذا يشير إلى مدى الارتباط بين المتغيرين. 61.4%نادرا عند الاختلبف تقدر بــ 
اجيون خلبفات أبدا مع العمال القدامى وتخص أما أكبر نسبة فنجدىا في إطار الذين لا يو 
عند الخلبف،  التنازلوىذا يؤكد أىمية  90.3%الذين يقدمون التنازلات غالبا وذلك بمقدار 

لإكراه الآخرين وتفادي  وتلدى سؤالنا لو عن طريق أحد الموظفينوفي ىذا الصدد صرح 
ذكرناىا في موقع سابق عن  بق وإكراىاتيم، أنو يستطيع إكراه مسؤولو مثلب بالطريقة التي س

أضاف عمى ذلك إلا أنو تعمد أخذ عطمة مرضية في ذات اليوم الذي يحتاجو فيو مسؤولو، 
أنو رغم عدم قدرة مسؤولو عمى محاسبتو قانونيا إلا أنو سيدفع ثمن فعمتو كون مسؤولو ىو 

و والضغط عميو نو من إكراىالآخر لا تخفى عنو مثل ىذه الأساليب ولو من القدرة ما يمك  
فإن كلب منيما يدرك ما  -يضيف السيد كمال–دون تجاوز القانون ىو كذلك، لكن مع ىذا 

يمكن للآخر أن يمحقو بو من ضرر لذا يميلبن أكثر لمتعاون بدل الصراع، وطبعا فإن ىذا 
التعاون مبني عمى التفاوض والتبادل، ومن الواضح أن التفاوض لا يكون بالإتفاق عميو عمنا 

كل منيما يدرك ما لديو ىو وما لدى  ل يمارس دون أن يعمن من مبدأ كونوالتصريح بو ب
 الآخر.

في نفس الإتجاه نجد أصغر نسبة متمثمة في الذين لا يقدمون تنازلات أبدا ولا يواجيون  و
أي منعدمة وىذا يؤكد ما سبق، وبشكل عام  0%خلبفات أبدا مع العمال القدامى وتقدر بــ 

تدل النسب عمى وجود علبقة عكسية بين تقديم تنازلات عند الإختلبف ومدى مواجية 
 خلبفات فكمما زادت التنازلات قل الخلبف والعكس.ال
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 (: يبين الغرض من التنازلات التي يقدميا العمال الجدد.33جدول )ال

 النسبة المئوية التكرار الغرض من تقديم التنازلات

 %79.9 41 تبادل المصالح

 %>.;7 43 تفادي المشاكل

 4.5% 04 إعتبار المبادئ

 100% 88 المجموع

 (يقبمون التنازللأنو خاص بالمبحوثين الذين  493بدل  ;;)بمغ مجموع المبحوثين           

تمثمت في تقديم التنازلات بغرض تفادي المشاكل  نسبة من ىذا الجدول نلبحظ أن أعمى
بــ  أما نسبة الذين يقدمون التنازلات بغرض تبادل المصالح فتقدر %>.;7وذلك بمقدار 

مثمت نسبة الذين يقدمون التنازلات عن مبدأ أصغر نسبة وذلك بمقدار في حين  79.9%
%4.5. 

ال الجدد يسعون لتفادي المشاكل ويتضح مما سبق أن معظم الذين يقدمون تنازلات من العم
وىذا يشير إلى أنيا تخص الفاعمين الأضعف من حيث  ،بمعنى أنيم مكرىون عمى ذلك

وذلك  ،أىمية مناطق الشك التي يراقبونيامدى  تساع ىوامش الحريات وا فيما يخصالموارد 
تمد عمييا التي يع إلى قمة توفرىم عمى الخبرات والمعمومات والعلبقاتعمى ما يبدو راجع 

  الفعل الجماعي.
لخاصة بالذين يتنازلون بغرض تبادل المصالح تدل عمى وجود قدر من ا % 79.9أما نسبة 

توفرون عمى المفاوضة لدى العمال الجدد، وتخص منيم عمى الأرجح بعض أولئك الذين ي
ص بعضا ليم ىذه الموارد القدرة عمى التفاوض، كما نعتقد أنيا تخت موارد لمسمطة حيث تتيح

 أو فيما بينيم.من أعوان التنفيذ الذين يتفاوضون مع مسؤولييم 
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و يدل تمث ل أصغر نسبة في فئة التنازل اعتبارا لممبادئ، عمى مدى اقتراب المنظور 
السياسي لمتنظيم المستند إلى فكرة الصراع من أجل السمطة و المصمحة من الواقع، حيث 

 يتراجع توجيو المبادئ لسموك الفاعمين في العمل لتتحكم بو الإنتيازية بقدر كبير.

 ة بين الحالة المينية و مدى التنازل عند الاختلاف.العلاق(: يبين 43الجدول)

 الحالة المينية      
 قبول التنازل

 المجموع متعاقد مرسم

 6 غالبا
6.;% 

5; 
67.4% 

64 
4<.7% 

 9 نادرا
:.:% 

84 
95.5% 

8: 
68.9% 

 >9 أبدا
;;.8% 

6 
6.:% 

:5 
78% 

 ;: المجموع
433% 

;5 
433% 

493 
433% 

 
الإتجاه الغالب لملئجابة تمثل في عدم التنازل أبدا عند الاختلبف يتضح من ىذا الجدول أن 

، حيث تكون أعمى نسبة في نفس الاتجاه متمثمة في فئة المرسمين و يرجع  %78بنسبة 
الأمر إلى كون مناصب عمميم مضمونة و بالتالي فإن القانون يحمييم من الإقالة التعسفية 

ء إلى القانون و الاحتماء بو إلى حد كبير، أما و يضمن كل حقوقيم لذلك يستطيعون المجو 
. أما الذين  %:.6أصغر نسبة نجدىا في نفس الاتجاه متمثمة في المتعاقدين بمقدار 

و ىي الأدنى فيما يخص الاتجاه العام  7.>4%يتنازلون غالبا فقد قدرت نسبتيم عموما 
يعود ذلك إلى أن عدم و  %67.4للئجابة حيث نجد نسبة المتعاقدين ىي الأعمى بمقدار 

 ترسيميم يضطرىم لمتنازل من أجل تفادي المشاكل التي قد تكمفيم وظيفتيم.
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 التواصل معيم. القدامى عمى مدى زملائيم(: يبين تأثير ثقة العمال الجدد ب35جدول )ال

 الوثوق بالعمال القدامى            
 مدى التواصل مع العمال القدامى

حد ألا  بعضيم كميم
 منيم

 المجموع

 46 تواصل مستمر
87.5% 

57 
66.;% 

4 
4.8% 

6; 
56.:8% 

 > واصل محدودت
6<.8% 

57 
66.;% 

58 
6;.8% 

8; 
69.58% 

 5 تواصل عند الضرورة فقط
;.6% 

56 
65.7% 

6< 
93% 

97 
73% 

 24 المجموع
%100 

71 
%100 

65 
%100 

160 
%100 

 

و ىذا يشير إلى أن  %73اتجيت الإجابة عموما نحو التواصل عند الضرورة فقط بنسبة 
علبقات العمال الجدد في البمدية مع زملبئيم القدامى ليست وطيدة، و في نفس الإتجاه 

و ىو ما  %93الغالب  نجد أعمى نسبة متمثمة في الذين لا يثقون بأي أحد منيم بمقدار 
حكم يبرز دور الثقة في تحسن أو تدىور العلبقات، حيث أن انعداميا يولد سوء الظن و ال

الذين أجابوا بوثوقيم بكل العمال القدامى من فئة  %87.5المسبق، و تؤيد ىذه النظرة نسبة 
الذين يتواصمون معيم باستمرار، و ذلك لكون الثقة تسيل التواصل و تخمق الجسور وتزيل 
الحواجز، أما أصغر نسبة فنجدىا في نفس الإتجاه متمثمة في عدم الثقة بأي من العمال 

و قد يعود وجود ىذه النسبة الضئيمة ممن يتواصمون مع زملبئيم   %4.8مقدار القدامى ب
 القدامى باستمرار رغم عدم الثقة بأي منيم إلى أسباب متعمقة بالعمل. 
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  .القدامى عمى مدى مواجية خلافات زملائيم(: يبين تأثير ثقة العمال الجدد ب36جدول )ال

 الوثوق بالعمال القدامى              
 مواجية خلبفات مع العمال القدامى

حد ألا  بعضيم كميم
 منيم

 المجموع

 غالبا
3 

%0 
02 

%2.8 
58 

%89.2 
60 

%37.5 

 نادرا
3 

%12.5 
46 
97.;% 

4 
9.5% 

53 
%33.1 

 أبدا
21 

%87.5 
23 
65.7% 

03 
%4.6 

47 
5<.7% 

 24 المجموع
%100 

71 
%100 

65 
%100 

160 
%100 

 
من خلبل ىذا الجدول يمكن ملبحظة أن أعمى نسبة نجدىا في الإتجاه الغالب للئجابة 

      المتمثل في الذين يواجيون خلبفات مع العمال القدامى غالبا، وتخص الذين عموما و
أما أصغر نسبة فنجدىا في  89.2%لا يثقون بأي أحد من العمال القدامى وذلك بمقدار 

 . 0%خص الذين يثقون بالعمال القدامى كميم وىي منعدمة ت نفس الإتجاه الغالب و
 نسبة الذين يثقون ببعض ،ونجد في إطار الذين يواجيون خلبفات مع العمال القدامى نادرا

 . % ;.97تقدر بــ  فقط منيم
لذين لا يواجيون خلبفات مع العمال القدامى أبدا فنجد نسبة الذين يثقون فيما يتعمق باأما 
 .4.6%بــ   أي منيم فتقدربما نسبة الذين لا يثقون ، أ % 8.:;درة بــ كميم مقبيم 

ى         العمال القدامشكل عام أن العلبقة بين ثقة العمال الجدد بيتضح من ىذه النسب ب
فكمما زادت الثقة قل الخلبف والعكس،  ،تتماشى عكسيا مع مدى مواجية خلبفات معيم

وذلك لأن الثقة كبعد اجتماعي أخلبقي تمعب دورا في ترسيخ التفاوض بدل الصراع في 
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ن كان التفاوض في حد ذاتو لا يخمو من الصراع فإنو كذلك  العلبقات بين الفاعمين، فحتى وا 
 .لا يخمو من التعاون

 مناقشة نتائج الفرضية الثانية:.2 (2

تحميل البيانات فقد عرض و لى وصولا إ البحث الميداني ،التي وفرىا معطيات الن انطلبقا م
 =إلى النتائج التاليةتوصمنا 

يسعى العمال الجدد إلى فرض إرادتيم في التنظيم و تعتمد أساليبيم في ذلك عمى ما  
المفاوضة نيم من تمك   ،يممكونو من موارد لمسمطة يتميزون بيا عن العمال القدامى عموما

 من موقع قوة و إمالة الكفة لصالحيم و ىذا ما يفسر اختيارىم لأساليب ىجومية.
فات إن العمال الجدد الذين يحاولون فرض إرادتيم في التنظيم ىم أكثر من يواجيون خلب 

إلى ارتباط الصراع بشكل كبير بمسألة من يؤثر ومن  مع العمال القدامى  مما يشير
 يتأثر أي بالسمطة.

حيث  ،ميز العممية التفاوضية لدى العمال الجدد عموما بالضعف و قمة اعتماد التبادلتت 
مما يرسخ العلبقات يعتمدون أساليبا صدامية أكثر منيا تفاوضية مع العمال القدامى 

 الصراعية .
توسع ىوامش حريات العمال الجدد عموما يسمح ليم ببناء استراتيجيات فردية تمنحيم  

و أكثر الأساليب اعتمادا من طرفيم تتمثل  ،اتيمتفادي تأثير الغير و إكراىلية و ستقلبالا
 تنظيمية.القواعد الفي استغلبل 

يتضح ضعف العممية التفاوضية لدى العمال الجدد جميا في رفضيم تقديم التنازلات  
 اتالتكامل بين مصالح و سموكحيث يستمزم التفاوض قدرا من التنازل لتحقيق  ،عموما
سرا بشكل نيائي بل إذ لا ينتج التفاوض رابحا و خا ين و لو بشكل غير متكافئ،الفاعم

و الذي لا يكون  ،كبر قدر من الخسائرييدف إلى كسب أكبر قدر من الفوائد و تجنب أ
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و ضعف العممية التفاوضية  ،إلا في إطار التبادل الذي يشتمل في معناه عمى التنازل
 القدامى. زملبئيممع  كون علبقاتيم صراعية لدى العمال الجدد تتماشى عكسا مع

في التنظيم من العمال الجدد ممن تتعارض  أىدافيممعظم الذين يستطيعون الوصول إلى  
لا إ ىيما  يةالصراععلبقاتيم وىذا يشير إلى أن  ،مصالحيم مع مصالح العمال القدامى
أما أولئك  ،الفاعمينمية التأثير و التأثر بين مإلى ع مظير من مظاىر السمطة المستند

 الذين لا يسعون لخوض الرىان و الاندماج في المعبة نجدىم أكثر انسحابا.
شكل عام ضعيفة وىي تتماشى في علبقة عكسية مع ثقة العمال الجدد بالعمال القدامى ب 

وذلك كون الثقة كبعد اجتماعي أخلبقي تمعب دورا في  ية،صراعكون علبقاتيم مدى 
 .و انعداميا أو تراجعيا يؤدي إلى العكس الصراع بين الفاعمينترسيخ التفاوض بدل 

التفاوضية لدى العمال الجدد  قدرةفضعف ال ،يتضح من ىذه النتائج تحقق الفرضية الثانية   
       يةصراععلبقات  حيث يخمق يم بيم،علبقاتى يؤثر عمى في تعامميم مع العمال القدام

 .و يضعف التعاون

 العام :الاستنتاج    

ىدفنا في ىذه الدراسة معرفة أسباب كون علبقات العمال الجدد مع زملبئيم  كان لقد   
القدامى في البمدية ىي علبقات صراعية، و غاية ما نصبو إليو في ىذا الشأن ىو معرفة 
إلى أي مدى يمعب التنظيم دورا في ذلك، و لم يكن اىتمامنا بالتنظيم في ىذه المسألة أمرا 

يا و إنما انطمقنا من مبدأ كون ىذه العلبقات نشأت أصلب في إطار التنظيم و بالتالي اعتباط
تتأثر بخصائصو. و بعد قيامنا بالبحث و تحققنا من صحة فرضياتو انتيينا إلى استنتاج عام 

 حول موضوع الدراسة نعرضو في ما يمي=

فاعميم مع التنظيم     تفاعل العمال الجدد مع زملبئيم القدامى لا يكون إلا في إطار ت 
و نتيجة لو، و في ذلك فإن علبقاتيم معيم تتأثر بشكل مباشر بما يوفره التنظيم من 
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فرص و امتيازات و ما يفرضو من إكراىات، و بالتالي فإن خصائص التنظيم تحدد إلى 
 مدى بعيد طبيعة ىذه العلبقات.

إن علبقات العمال الجدد مع زملبئيم القدامى إذ تتأثر بخصائص التنظيم تتأثر بالتالي  
بالتغيرات التي يشيدىا التنظيم، و في حالة بمدية المعالمة محل الدراسة، فإن التغير 
الذي طرأ عمى التنظيم فييا )فيما يخص الييكل التنظيمي و عممية استقطاب و انتقاء 

قية( وف ر فرصا و امتيازات أكثر لمعمال الجدد و ىو ما فتح ليم العمال و قانون التر 
 المجال لمسعي لتحسين وضعيتيم و توسيع مجال سمطتيم.

تمثل فئتي الإطارات و أعوان التحكم من بين العمال الجدد أكثر من يتوفرون عمى  
لتحسين وضعيتيم و اكتساب سمطة  فرص و امتيازات، و بالتالي ىم أكثر من يسعون

مقارنة مع  في البمدية، في حين نجد فئة أعوان التنفيذ أقل اندفاعا لتحقيق المكانة
 سابقتييا و نجد من بينيم العمال الأكثر انسحابا.

تتمثل الموارد الأساسية لمعمال الجدد في توفرىم عمى الخبرة و التخصصات الوظيفية  
حيط البمدية بحكم مناصبيم التي تحتاجيا البمدية، و في العلبقات التي ينسجونيا مع م

و مياميم الشخصية، بالإضافة إلى اطلبعيم الواسع عمى قوانين العمل و قدرتيم عمى 
استخدام القواعد التنظيمية و توظيفيا بما يناسب مصالحيم الشخصية، وكل ذلك 
يساعدىم عمى توسيع ىوامش حرياتيم و التحكم بمناطق الشك في التنظيم وبالتالي 

 سمطة.عمى اكتساب 

باعتبار الموارد التي يتوفرون عمييا، يحاول العمال الجدد تحقيق مسار ميني قائم عمى  
 أقصى حد من الامتيازات و سموكيم بالتالي موجو بالكامل نحو ذلك.
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تنطمق علبقات العمال الجدد مع زملبئيم القدامى من موضع القوة الذي وجدوا أنفسيم  
ظير اليجومي لسموكيم المتمثل في السعي الدائم فيو في البمدية، و ىو ما يفسر الم

 لتحسين وضعيتيم أمام وضعية العمال القدامى.

الإستراتيجية اليجومية لمعمال الجدد تستبعد اعتمادىم عمى المفاوضة في علبقاتيم مع  
   العمال القدامى و بالتالي تستبعد التعاون و ترسخ الصراع.     
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لقد بينت لنا ىذه الدراسة مدى تأثير خصائص التنظيم عمى طبيعة العلاقات التي تشكمت 
عمى مقاربة  اعتمادناب و ذلك، في بمدية المعالمة بين العمال الجدد و زملائيم القدامى

لتحقيق مصالحيم  الأفرادالتي تكشف عن الاستراتيجيات التي يمارسيا  التحميل الإستراتيجي
عقلانيتيم المحدودة تطغى عمى  أنو كيف  ،التنظيمقواعد وخصائص من خلال استغلال 

  .العقلانية المطمقة المفترضة لمتنظيم

 و كما سبق و توصّل إليو كروزييو فإن العالم البيروقراطي و عالم المنظمة بشكل عام ىو
ى عملان سويا عمين تنتيجتين متناقضتعالم تعسفي تؤدي فيو الحماية النسقية للأفراد إلى 

تان النتيجتان في الأمن الذي ا، و تتمثل ىقصودطاقات الأفراد و أىدافيم عن المتحويل 
مجيودات تيجة المرافقة ليا ىي استحالة تقدير و الن ،ل العواقبوفره للأفراد فيما يخص تحمّ ي

و ىذا ما يفسر كل مشاكل ترفع شعورىم بالإنجاز و التميز،  التي من شأنيا أن الأفراد
 العلاقات الإنسانية داخل نسق بيروقراطي من وجية نظر كروزييو.

بة حيث يحاول من ىذا المنطمق يكون العالم البيروقراطي عالم كفاح حقير من أجل اليي
      حرب تمركز دائمة   عبرذواتيم  الأفراد _غير الواثقين من وضعيم و مكانتيم_ إثبات

من خلال استغلال الحماية النسقية ليوامش حرياتيم         ،و صراع عنيد من أجل السمطة
   .و مواردىم التي تمنحيم القدرة عمى التحكم في مناطق الشك و التأثير بيا عمى الآخرين

و لو رجعنا قميلا في الفكر الاجتماعي حول التنظيم وجدنا نظرة كروزييو نفسيا لدى كارل 
ماركس حين ذىب إلى أن التنظيم البيروقراطي من شأنو أن يخمق مادية حقيرة متمثمة في 
    السعي خمف المكاسب والمناصب و الترقية و غير ذلك من الفرص التي يوفرىا التنظيم 

 العمل.بو التحاقحقيقية مقابل ذلك، و ىذا ما نجده لدى العامل منذ ال و إغفال الأىداف

إن ىذا الوضع الذي يفرضو التنظيم عمى الأفراد من شأنو أن يدخل العمال الجدد 
_الطامحين إلى تحقيق مسار ميني يتوفر عمى أقصى حد من المكاسب_ في علاقات 
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، و بالخصوص في احتيم و تجاوزىمدامى و محاولة إز صراعية مع سابقييم من العمال الق
الوضعية التي يتفوق فييا العمال الجدد من حيث الموارد، بامتلاكيم لشيادات و خبرات     

 . و تخصصات وظيفية و عممية تمبي الحاجة كما ىو الحال لبمدية المعالمة 

ستوى عمى الأىداف الحقيقية لمتنظيم و عمى م لا محالة إن ىذه العلاقات الصراعية تؤثر
لمصراع يجابية الإسمبية أو النتائج تباينت الآراء حول الو ميما  .إنتاجية و مردودية أعضائو

الالتفات  الميم منفلذلك  ،أن تجاوز الحد المقبول منو مضر بمصالح التنظيم ىو فإن الأكيد
الوضع و الاىتمام بو و محاولة خمق جسور بين الممتحقين الجدد بالتنظيم و من  ليذا

 .سبقوىم من العمال القدامى

       و في الأخير يبقى عمينا الإشارة إلى أن ىذه الدراسة تخص بمدية المعالمة بالذات 
يكون  ى واقع كل الإدارات، بل إن من الإدارات و التنظيمات ماو لا تنطبق بالضرورة عم

فييا الوضع عكس ذلك تماما كالجامعات و المستشفيات مثلا حيث يكون العمال القدامى 
 أكثر خبرة و مكانة من الممتحقين الجدد بالتنظيم.
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2جامعة الجزائر   
 كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية

 قسم علم الاجتماع تخصص منظمات و مناجمنت

 

 

 استمارة بحث ميداني

لذا نرجو منكم ,    نحن بصدد القيام ببحث ميداني في إطار إعدادنا لمذكرة ماجستير
في الإجابة التي تختارونها,        (x)مساعدتنا بالإجابة على أسئلة الاستبيان يوضع علامة 

و نحيطكم علما أن انجازنا لهذا البحث الميداني متوقف بالكامل على مدى اهتمامكم     
 .و صحة النتائج التي سنتوصل إليها مرهونة بصراحتكم

   و نتعهد لكم أن المعلومات التي ستقدمونها لن تستعمل إلا في إطار البحث العلمي        
 . و للأغراض العلمية فقط
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 أسئلة الاستمارة
 .البيانات الشخصية: الأول المحور

أنثى                        ذكر           :الجنس (1
جامعي          ثانوي    متوسط     ابتدائي     ستوى م بدون:  يالتعليم المستوى (2
  غير مرسم                  مرسم  :الحالة المهنية (3
   تنفيذعونتحكم                  عون   إطار                   :الفئة المهنية (4
الوساطة        المسابقة                          الشهادة                     ىل تم توظيفك عن طريق ؟ (5

 .كالتحكم في مناطق الش: المحور الثاني

 ىل أنت الوحيد القادر على القيام بالمهام المتعلقة بوظيفتك بحيث يصعب تعويضك؟ (6

نعم                       لا                     

ىل تستطيع حل المشاكل المستعصية في المؤسسة ؟  (7

غالبا                    نادرا                   أبدا                  

ىل تدلك خبرات أخرى خارج مجال تخصصك ؟  (8

نعم                        لا               

قرارات في المؤسسة ؟ الىل تشارك في اتخاذ  (9

       أبداقليلا                  كثيرا                         

ك المسؤولون في العمل ؟ شيرىل يست (10

          غالبا                    نادرا                   أبدا 

يرك زملاؤك في العمل ؟ شىل يست (11

      أبداقليلا               كثيرا                           

منذ التحاقك بالمؤسسة ىل شغلت ؟  (12

عدة مهام       نفس المهمة                                 

ىل تشارك في مختلف النشاطات التي تقيمها المنظمة خارج مجال المهام الشخصية ؟   (13

                      أبداقليلا   كثيرا                           

 



 
 

 

2 

ىل تلعب دور الوسيط بين منظمتك و المنظمات المتعاملة معها بحكم وظيفتك الشخصية ؟  (14

     أبداقليلا                 كثيرا                             

تك في المؤسسة بعلاقاتك ؟ اىل تستعين في قضاء حاج (15

غالبا                    نادرا                   أبدا               

 من تصلهم المعلومات في المؤسسة ؟ أوائل من أنتىل  (16

غالبا                    نادرا                   أبدا                

ىل تساىم في نشر المعلومات في المؤسسة ؟  (17

   أبداكثيرا                قليلا                          

 تشويهها مثلا ؟ أو في نشرىا الإبطاء أو تتلاعب بها كأن تقوم بحجبها أن كنت تساىم في نشرىا فهل يحدث إذا (18

نعم                             لا                  

 على دراية تامة بقوانين العمل في المؤسسة ؟ أنتىل  (19

نعم                             لا                  

كيف تتعامل مع تعليمات المسؤول ؟  (20

تعدل فيها    تطبقها حرفيا                         

 ؟ يةىل شغلت منصبا ذا مسؤول (21

نعم                       لا               

ىل حصلت على ترقية ؟  (22

             نعم                       لا  

 .التفاوض: المحور الثالث

ىل تستعمل بعض الأساليب في العمل للضغط على غيرك و دفعو الى مسايرتك ؟  (23

             نعم                             لا  

 نعم فما ىي ىذه الأساليب ؟ إجابتك كانت إذا (24

............................................................................................................... 
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رضاخك ؟ إىل تستعمل بعض الأساليب في العمل لمنع غيرك من الضغط عليك و محاولة  (25

نعم                             لا                 

 نعم فما ىي ىذه الأساليب ؟ إجابتك كانت إذا (26

...............................................................................................................  ..

 ؟في العملحد أ اعترض عليك أنىل حدث  (27

نعم                             لا                 

 نعم كيف كانت ردة فعلك ؟ إجابتك كانت إذا (28

التفاوض معو               التصدي لو             عدم الاكتراث بو                

 .................................................................................................(حدد)آخر 

ىل تقبل تقديم التنازلات عند الاختلاف ؟  (29

              غالبا                    نادرا                   أبدا 

 كنت تفعل فهل ذلك بغرض ؟ إذا (30

 تبادل المصالح                   تفادي المشاكل             

......... (حدد) آخر

في المؤسسة ؟ أىدافك  إلىىل تستطيع الوصول  (31

               غالبا                    نادرا                   أبدا

 .(صراع السلطة)العلاقات الصراعية مع العمال القدامى : المحور الرابع

ىل تواجو خلافات مع العمال القدامى ؟  (32

             غالبا                    نادرا                   أبدا 

 ( إجابة من أكثريمكن اختيار  ) كان ذلك يحدث فهل ىم من ؟ إذا (33

مسؤوليك                     مرؤوسيك                   زملائك             

ىل تتعارض مصالحك مع مصالح العمال القدامى ؟  (34

    أبداقليلا                كثيرا                            
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 على العمال القدامى في المؤسسة ؟ إرادتكىل تحاول فرض  (35

            نعم                             لا   

 عليك ؟ إرادتهمىل يستطيع العمال القدامى فرض  (36

غالبا                    نادرا                   أبدا           

ىل تثق في العمال القدامى ؟  (37

   لا أحد منهم               بعضهم                 كلهم         

ما مدى تواصلك مع العمال القدامى ؟    (38

تواصل مستمر                 تواصل محدود               عند الضرورة فقط          

 

 
 



 

 
                    إن رئيس المجمس الشعبي البمدي لبمدية المعالمة 

 . المتعمق بالبمدية 07/04/1990 المؤرخ في 90/08بمقتضى القانون رقم  -
  المتضمن القانون النموذجي لعمال23/03/1985 المؤرخ في 85/59بمقتضى القانون رقم  -
 . منه09/10المؤسسات والإدارات العمومية خاصة المادة  -
 . المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية15/07/2006 المؤرخ في 06/03بمقتضى الأمر رقم  -
 المتضمن القانون الأساسي الخاص بالعمال 02/02/1991 المؤرخ في 91/26بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم  -

-139-138-134-127 -124-123-122-119-118-117المنتمين إلى قطاع البمديات خاصة المواد 
154-155. 

بمقاسم محمد كرئيس لممجمس / المتعمق بتنصيب السيد08/12/2007بناءا عمى محضر التنصيب المؤرخ في  -
 .الشعبي البمدي لبمدية المعالمة

بمقاسم محمد رئيسا لممجمس / المتضمن ديمومة السيد15/12/2007 المؤرخ في 2900بناءا عمى القرار رقم  -
 .الشعبي البمدي

المتضمنة تعديل الهيكل الإداري لمبمدية المصادق عميها 15/03/2005 المؤرخة في 11بناءا عمى المداولة رقم  -
  .14/05/2005 بتاريخ 13/2005من طرف ولاية الجزائر تحت رقم 

 باقتـراح من الكاتــب العـام لمبمديــة                             
 يقــــرر

  المتضمن الهيكـل التنظيمي لمبمدية عمى   09/07/2002 المـؤرخ في 57/02 يعـدل القرار رقـم  :المادة الأولي
   :ي               النحو التال

  01الأمين العام    -1

 11عدد المصالح   -2

  28عدد المكاتب   -3

 15عدد الفروع     -4
 مكتب الأمانة العامة - 5

 مكتب ديوان الرئيس-6
  



 مهام البمدية

. مصمحـة الإدارة العامـة و التنظيـم

 .مكتب المنازعـات و الشـؤون القانونيـة و التنظيـم

 .تسييـر و متابعـة ممـف المنازعـات -

 .مسـك السجـل الخـاص بالقضـايـا -

 .مسـك السجـل الخـاص بالمحاميـن -

 .إعـداد جـداول قضايـا المنازعـات -

 .إعـداد إتفاقيـة لمتمثيـل و المساعـدة القضائيـة -

 .إطلاع، فحـص و متابعـة القـوانيــن و الأوامــر و التنظيمـات -

 .مكتـب تسييـر المـوارد البشـريــة

 .تسييـر الحيـاة المينيـة لممستخدميـن -

 .إعـداد و متابعـة المخـطط السنـوي لممـوارد البشـريـة -

 .متابعـة و تنظيـم الامتحانـات، المسابقـات و الفحـص المينـي -

 .إعـداد و متابعـة التكويـن، التحسيـن المستـوى و التجديـد المعمومـات لممستخدميـن -

 .إعـداد مرتبـات و أجـور المستخدميـن -

 .مكتـب التوثيـق و الأرشيـف

 .تسمـم الأرشيـف و تجميده و حفظـو -

 .معالجـة ماديـة و فكريـة للأرشيـف -

 .تسييل عمميـة الإطــلاع عمى الوثائـق الإداريـة و التشريعـات -

 .( REPROGRAPHIE )إعـادة كتابـة الوثائـق -

 .جمـع الوثائـق و الإشيـارات إنتقـائيــا -

 .فحـص و تحميــل مضمـون الوثائـق -

 .       نشـر لدى المعنييـن النقـاط ذو أثـر عمى الحيـاة الإداريـة و المينيـة -

.          ترتيـب و تصنيـف الوثائـق -

 

 



. مصمحـة الماليــة

 .مكتـب الميزانيـة
 . إعـداد و تنفيـذ الميزانيـة الأوليـة -

 .الحسـاب الإداري إعـداد و تنفيـذ -

   .الميزانيـة الإضافيـة إعـداد و تنفيـذ -

. مكتـب المحاسبــة
 .إعـداد الفاتــورات -

 .مسـك و متابعـة سجـل الجـرد -

 .مسـك و متابعـة سجـل التفصيـل -

 .متابعـة و تنفيـذ مخططـات التنميـة البمديـة -

 .متابعـة وتنفيـذ الصفقـات و المشاريـع التنمويـة -

 مصمحــة الحالـة المدنيـة 

 .مكتـب أرشيـف الحالـة المدنيـة
 . تسجيـل وتحريـر شيـادات الميـلاد- 

 .تسجيـل و تحريـر عقـود الـزواج- 

 .تسجيـل وتحريـر شيـادات الوفـاة- 

 .وصـل إشعـار ببيـان لموفـاة، الـزواج و الطـلاق- 

 .تحريـر دفتــر العائمـي- 

 .مسـك و إعـداد مسـح لمحالـة المدنيـة- 

. مكتـب وثائـق الحالــة المدنيــة
 .تحريـر شيـادات الميـلاد، الـزواج و الوفـاة مـن الدفتـر العائمـي -

 .تحريـر بطاقـات العائميـة و الشخصيـة لمحالـة المدنيــة -

 .تحريـر الوثائـق الأخـرى المختمفـة لمحالـة المدنيــة -

 .مكتـب الشرطــة العامــة
 .تحريـر شيــادة الإقامـــة، بطاقــة إقامـــة و بطاقــة مقيـم للأجانـب- 

 .المصادقـة عمـى الإمضـاءات- 

 .المصادقـة نسـخ طبقــا للأصـل- 



 .مصمحـة الانتخابـات و الإحصـاء

. مكتـب الانتخابــات
 .ضبـط البطاقيـة و تطييـر القوائـم الانتخابيـة- 

 .الناخبيــن مسـك سجـل- 

 .متابعـة سيـر عمميـات الانتخابيــة- 

 .(أعضـاء المجمـس الشعبـي البمـدي)متابعـة ممـف المنتخبيـن - 

. مكتـب الإحصــاء و الخدمــة الوطنيـة
 .إحصـاء السكــان و المساكـن- 

 .الإحصائيـات المتعمقـة بالبمديـة- 

 .الخدمــة الوطنيــة- 

 .الحــــج- 

: مصمحــة الوسائــل العامـة
. مكتـب حظيـرة السيـارات

 .عنـد الدخـول و الخـروج مراقبـة العتـاد المتحـرك- 

 .العتــاد المتحــرك صيانــة- 

 .متابعـة الوثائـق الإداريـة لمعتـاد المتحـرك- 

. مكتـب تسييــر المخـزن و الجــرد
 .السيـر عمى توفيـر جميـع المـوازم الضروريـة لسيـر المصالـح- 

 .تسييــر المخــزن العــام- 

 .جـرد العتـاد و الأثـاث فـي نيايـة السنـة- 

. الجـرد السنـوي لمكونـات المخـزن- 

. مصمحـة التعميـر و البنـاء و الصيانـة العامـة
. مكتـب الصفقـات و متابعـة الإنجــاز

 فــرع الصفقــات. 

 .فحـص الصفقـات و الاتفاقيـات مـن حيـث مطابقتيـا لمتنظيـم -

 .السيـر عمى إعـلان المناقصـات فـي الآجـال القانونيـة -

 .مسـك السجـلات المتعمقـة بالصفقـات و المناقصـات -



 فــرع متابعـة الإنجــاز. 

 .متابعـة الإنجـاز المـادي لممشاريـع -

 .أمـر بانطــلاق الخدمــة -

 .  إقامــة بطاقــة التقنيــة -

. مكتـب الاحتياطات العقاريـة و العقـود
 فــرع الإحتياطـات العقاريــة. 

 .متابعـة و مراقبـة الإحتياطـات العقاريـة لمبمديـة -

 .مسـك و إعـداد بطاقـة عامـة عـن عقـارات البمديـة -

 فــرع العقـود و الشهـادات و الــرخص. 

 إعـداد الرخـص المتعمقـة بالبنـاء و التعميـر بكـل أنواعيا و مراقبـة مـدى مطابقتيـا -

.   لمقـوانيـن و الأنظمـة
. مكتــب الصيانـة و المحيــط

 فــرع صيانـة الشبكـات و المساحـات الخضـراء. 

 .صيانـة شبكـة التطييـر و تنظيفيــا -

 .تنظيـف القنـوات و المبالع و فتـحات البالوعـات -

 .تشنيـب الأشجـار و صيانـة المساحـات الخضـراء -
 فــرع جمـع النفيـات و صيانـة الأمــلاك. 

 .جمـع القممـات المنزليـة و إفراغيـا و إزالتيـا -

 .كنـس الطـرق و المسالـك العموميـة و الحـدائـق و الأماكن العموميـة الأخـرى -

 .التنظيـف و الصيانـة العامـة لأمـلاك البمديـة -

. مصمحـة الشـؤون الاقتصاديـة و الاجتماعيــة
. مكتـب التربيـة و الرياضيــة و الثقافــة

  : مراقبــة و متابعـة و تسييـر الوظائف التاليـة 

 .التعميــم و النقــل المــدرسي -

 .المساجــد و الشـؤون الدينيــة -

 .الجمعيـات المختمفـة، لجــان الأحيــاء -

 .الميرجانــات الثقافيــة و الرياضيــة -



. التربيــة و الثقافــــة و الفنـــون -
. مكتـب الشـؤون الاجتماعيـة و التشغيـل و التمهيـن

  : مراقبــة و متابعـة و تسييـر الوظائـف التاليـة 

 .التجــارة، الحــرف و الخدمــات -

 .التكويــن المينـي و التمييـن -

 .تشغيــل الشبـــاب  -

 .شبكــة الاجتماعيــة -

 .يــد العاممـــة -

 .الوقايــة والصحـة العموميــة -

 .الحمايــة المدنيــة -

 .إحصـاء المعوقيـن و المكفوفيـن و المحتاجيـن -

 .التحقيقــات الاجتماعيــة -

 .روضــة الأطفــال -

 .السكــن و الإسكــان -

. مكتـب الاقتصـاد و الأمــلاك
 .(المنقـولة و العقاريـة )تسييـر الأمـلاك البمديـة  -

 .متابعـة الكـراء الخـاص بالسكـن و المحـلات التجاريـة و غيـرىا -

 .متابعـة التنــازل عمـى أمـلاك البمديــــة  -

 .متابعـة و تنفيـذ رسـوم حقـــوق شغــل المكـــان -

 .المعـارض الاقتصاديـة المختمفـة -
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