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 ِىــــــــــــــــــــــــــــه
 اشكر الله واحمده سبحانه وتعالى على ما تم علً من نعمة وعلى عظٌم إحسانه وتوفٌقه لً.

 رواه احمد والتزمذي. من لا يشكز الناس لا يشكز الله   وانطلاقا من قول المصطفى  

يطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير الى مشرفي عمى ما قدمو لي من توجيو ونصح 

رشادي أثناء إعدادي ليذه الرسالة معالي الدكتور/   . مولاي الحاج مرادوا 

 اعضاء المجنة المناقشة لقبوليم مناقشة ىذا العمل. والشكر موصول الى 

 احمد بن احمدبجامعة و  احمد دراية ادرارجامعة  العموم الاجتماعية،  قسم  الى كل أساتذة

  2 وىران

 

اسأل الله العمي القدير أن يجزي الجميع عني خير الجزاء ، وان يوفقيم لما يحبو ويرضاه انو 

 .سميع مجيب الدعاء
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 ملخص الدراسة:
بنية السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار،  ت٘ت معاتٞة تسليط الضوء على تهدؼ الدراسة إبٔ       

فلب  البحث من خلبؿ عدة مداخل نظرية نتعرؼ كبشكل كاضح على خريطة السلطة بداخلها كالأطر ات١شكلة ت٢ا 
 تٮفى على احد اف أم مؤسسة كتنظيم إلا كلو بنية سلطوية تتلبئم مع ىيكلتو التنظيمية.

ستنا ىذه نرغب بُ معرفة ما إذا كانت القواعد البتَكقراطية ات١نتهجة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية كت٨ن بُ درا        
اتٛد دراية بادرار تتضح بها معابٓ ات١سؤكليات كالصلبحيات لتحديد بناءات السلطة بها. كىل يتحدد بناء السلطة 

 التنظيمية على قواعد تتسم بالعقلبنية كالرشد؟
كاعتمدت على ات١نهج أساتذة(  –) إداريوف  جامعة ادرار( موظفا بُ 279ونة من )شملت الدراسة عينة متكك 

 تٞمع ات١علومات حوؿ موضوع الدراسة،كات١لبحظة : ات١قابلة كالاستبياف الادكات التالية الوصفي، كبً استخداـ 
ت اتٟسابية ات١توسطا :اهت٘ت معاتٞة ات١عطيات عن طريق استخداـ ت٣موعة من الأساليب الإحصائية أت٫ك 

 النسب كالتكرارت. –كالات٨رافات ات١عيارية 
 كبً التوصل ابٔ النتائج التالية:    

 التوصل إبٔ اف السلطة الاجتماعية كات١تمللة بُ شيوخ القبائل كالوكايا اف ت٢ا علبقة كطيدة بات١ؤسسة اتٞامعية بً -
معة تٔؤسسة الوكايا كىي عقد ندكات كملتقيات كىذه العلبقة ت٘ظهرت بُ العلبقات العلمية التي تربط خاصة اتٞا

تعتٌ بالمجاؿ الاجتماعي كالديتٍ ، أما كوف السلطة التقليدية ت٢ا تأثتَ مباشر على تٖديد مراكو السلطة بات١ؤسسة 
 .اتٞامعية فنتائج الدراسة تنفي ذلك

الاختيارات  حسباف التعيتُ بات١راكو السلطوية بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية يرتكو على ثلبثة أسس رئيسية  -
التي كضعناىا كأساس للتعتُ فات١ؤسسة اتٞامعية فيحبذ ات١سؤكلتُ أصحاب ذكم ات٠برة كالكفاءة الإدارية  كبُ 

افية كرئيس اتٞامعة كبعض معاكنيو كالأمتُ بعض الأحياف كصلبحيات للوزارة تعيتُ على أساس انتماءات جغر 
 .العاـ

أما عن مصادر السلطة السائدة لدل الرؤساء بُ ات١ؤسسة كمن خلبت٢ا يتم استخدامها بُ التأثتَ على ات١رؤكستُ  -
 .فجاءت سلطة الإقناع ىي السلطة التي يستخدمها الرؤساء بُ التأثتَ على ات١رؤكستُ

يمي اتٟابٕ بُ توزيع السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار بُ تٖديد  اف درجة ملبئمة ات٢يكل التنظ -
 .ات١سؤكليات كالصلبحيات جاء ملبئما بشكل كبتَ من خلبؿ كاقع اتٗاذ القرارات كالرقابة كالاتصاؿ

 .اف السلطة التي ت٭بذ ات١رؤكستُ الانقياد ت٢ا بُ ات١ؤسسة ىي السلطة غتَ الرتٝية -
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 من قبل ات١سؤكلتُ. التي اعتمدت بشكل أساسي كانت ت٦ارسة تشاكرية تشاركيةاف ات١مارسة  -
الاستحواذ على ت٣الات السلطة كفضاءاتها بات١ؤسسة اعتمدت أساسا على ات١عرفة ات١تضمنة بُ ات١نصب ات١شغوؿ  -

 .بُ ات١ؤسسة
 .تتفويض بعض السلطات التي يرل ات١سؤكلتُ اف تفويضها ت٭قق الكلتَ من الات٬ابيا -

         الجامعة -السلطة  –الكلمات المفتاحية: بنية 

 

Abstract: 

The research aims at shedding light on the structure of the authority in 

the university institution, Ahmed Derayah adrar. The research was 

dealt with through several theoretical entrances that clearly identify 

the power map within it and the problematic frameworks. It is clear to 

everyone that any organization and organization has an authoritarian 

structure that suits its organizational structure. 

The study included a sample of (279) employees in the University of 

Adrar (administrators - professors) and relied on the descriptive 

approach. The following tools were used: interview, questionnaire and 

observation to collect information about the subject of the study. The 

data were processed by using a number of statistical methods, And 

standard deviations - ratios and repetitions. 

The following results were obtained: 

-1 It was concluded that the social authority represented by the tribal 

sheikhs and angles has a strong relationship with the university 

institution. This relationship was manifested in the scientific relations 

that link the university's private with Al-Zawaya. It is the holding of 

seminars and forums dealing with the social and religious fields. 

University study results deny this. 

-2  The appointment of the authoritarian centers in the university 

institution Ahmed Derayah is based on three main bases according to 

the choices we have made as the basis for the appointment. The 

university institution is in favor of officials with experience and 

administrative competence and sometimes as authorities for the 

ministry to be appointed on the basis of geographical affiliations as 
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the president of the university and some of his assistants like the 

secretary general. 

3- As for the sources of authority prevailing in the heads of the 

institution and through them are used to influence the subordinates 

came power of persuasion is the power used by the presidents to 

influence the subordinates. 

4- The degree of relevance of the current organizational structure in 

the distribution of authority in the university institution, Ahmed 

Derayah a adrar in determining the responsibilities and powers was 

largely appropriate through the reality of decision-making, control and 

communication. 

5- The authority favored by subordinate subordinates in the institution 

is the informal authority. 

6- The practice that was adopted primarily was participatory 

consultative practice by officials. 

7- The acquisition of areas of authority and space in the institution 

relied mainly on the knowledge contained in the position occupied by 

the institution. 

  8 - Delegate some authorities whose officials believe that their 

mandate achieves many positives.    

Keywords: structure - power - university 

 

Sommaire: 

 

  La recherche vise à mettre en lumière la structure de l'autorité dans 

l'institut  universitaire, Ahmed Derayah Adrar. La recherche a été 

traitée à travers plusieurs entrées théoriques qui identifient clairement 

la carte de pouvoir et problématiques. Il est clair pour tout le monde 

que toute organisation a une structure autoritaire adaptée à sa structure 

organisationnelle. 

L'étude comprenait un échantillon de (279) employés de l'Université 

d'Adrar (administrateurs - professeurs) et s'appuyait sur l'approche 

descriptive. Les outils suivants ont été utilisés: interview, 

questionnaire et observation pour collecter des informations sur le 

sujet de l'étude. Les données ont été traitées à l'aide de plusieurs 

méthodes statistiques, Et les écarts types - ratios et répétitions. 
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Les résultats suivants ont été obtenus: 

-1 Il a été conclu que l'autorité sociale représentée par les cheikhs et les 

chefs  de tribu entretient une relation étroite avec l'institution 

universitaire. Cette relation s'est manifestée dans les relations 

scientifiques qui lient le privé de l'université à Al-Zawaya. C'est la 

tenue de séminaires et de forums traitant des domaines sociaux et 

religieux. Les résultats des études universitaires le nient. 

-2  La nomination des centres autoritaires dans l'institution 

universitaire Ahmed Derayah est fondée sur trois bases principales en 

fonction des choix que nous avons faits comme base de la nomination. 

Elle est favorable aux fonctionnaires ayant une expérience et des 

compétences administratives et parfois à des autorités désignées sur la 

base des affiliations géographiques, telles que le président de 

l'université et certains de ses assistants, comme le secrétaire général. 

3- En ce qui concerne les sources d’autorité qui prévalent dans les 

chefs d’institution et à travers lesquelles elles sont utilisées pour 

influencer les subordonnés, le pouvoir de persuasion est le pouvoir 

utilisé par les présidents pour les  influencer . 

4- Le degré de pertinence de la structure organisationnelle actuelle 

dans la répartition des pouvoirs au sein de l'institution universitaire, 

Ahmed Derayah, un adrarien dans la détermination des responsabilités 

et des pouvoirs, était largement approprié grâce à la réalité de la prise 

de décision, du contrôle et de la communication. 

5- L'autorité privilégiée par les subordonnés dans l'institution est 

l'autorité informelle. 

6- La pratique adoptée était principalement la pratique consultative 

participative par les fonctionnaires. 

7- L'acquisition de zones d'autorité et d'espace dans l'établissement 

repose principalement sur les connaissances contenues dans le poste 

occupé. 

8 - Déléguer des autorités dont les fonctionnaires estiment que leur 

mandat est positif. 

 

Mots-clés: structure - pouvoir - université 
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 مقدمة عامة     

حاكؿ علماء الاجتماع من خلبؿ أتْاثهم، كدراساتهم تقدنً صورة كاقعية؛ حوؿ المجتمعات البشرية التي ىم      

جوء منها، كما تفرزه من ظواىر كأحداث لا تٯكن فهمها إلا من خلبؿ البحث كالدراسة بُ كنهها كمعرفة اتٞوانب 

 المحيطة بها.

ياتو ك منهجو بُ البحث؛ فهو علم يبحث بُ العلبقات كالتفاعلبت فعلم الاجتماع كأم علم من العلوـ لو نظر    

 التي تٖدث بُ أم ت٣تمع ، بهدؼ الوصوؿ إبٔ قوانتُ، كنظريات تٯكن تفستَ الظواىر الاجتماعية على ضوئها.

كمن خلبؿ ما بً استقرائو من خلبؿ التاريخ، فإف النوع الإنساني لا يستطيع العيش تٔفرده بل لابد من     

كىذا ما عبر عنو ابن خلدكف بُ مقدمتو؛ كلأف بُ ىذا  (1)تماعو ببتٍ جنسو "فالاجتماع الإنساني ضركرم"اج

الاجتماع ضركرة كأت٫ية كبتَة للفرد لتحقيق ضركرياتو من العيش كالأمن كالاستقرار أكد ىذا ابن خلدكف بقولو" 

كت٢م، فيحصل بالتعاكف قدر الكفاية من فلببد من اجتماع القدر الكلتَة من أبناء جنسو ليحصل القوت لو 

كإذا حصل ىذا الاجتماع فلب بد لسلطة تضبط العلبقات التي تربط بعضهم  ،(2)اتٟاجة لأكلر منهم بإضعاؼ"

ببعض لتستمر أطوار اتٟياة بُ تعاكف كاستقرار، كابن خلدكف من خلبؿ تٕاربو كمعايشتو لواقعو استنبط إف السلطة 

ذلك الوازع كاحد منهم يكوف لو عليهم الغلبة كالسلطاف كاليد القاىرة، حتى لا يصل ضركرة للمجتمع " فيكوف 

 .(3)احد إبٔ غتَه بعدكاف"

بُ ىذا السياؽ فاف موضوع السلطة كبنائها كمشركعيتها لقي اىتماـ كبتَ لدل ات١هتمتُ بُ اتٟقل الاجتماعي     

ا المجاؿ، كفكرتو بُ ت٣ملها حوؿ السلطة، إف العصبية كالسياسي كالإدارم، كابن خلدكف كانت لو يد السبق بُ ىذ

ىي عامل من عوامل بناء السلطة كتٖدد مشركعيتها بُ اكتساب ات١لك،كانطلق علماء الاجتماع بعد ذلك بُ تْث 
                                                           

 54، ص2004، 1عبد الرتٛن ابن خلدكف، ات١قدمة، دار الفكر للطباعة كالنشر كالتوزيع، بتَكت، ط -1
 54نفس ات١صدر، ص  -2
 55نفس ات١صدر، ص  -3
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تشكل السلطة كتٖديد مشركعيتها أعقاب أحداث اللورة الفرنسية كما أحدثتو من تغتَات اجتماعية عميقة طرأت 

، كبُ ىذا الإطار ظهرت دراسات ماكس (4)ع"إذ خضعت البناءات التقليدية للسلطة تغتَات أساسية"على المجتم

فيبر للسلطة من خلبؿ تقسيمو إياىا إبٔ ثلبثة أقساـ تْيث تٯيو كل قسم مرحلة من مراحل تطور المجتمع، فهناؾ 

 السلطة التقليدية كالكاريومية كالعقلبنية. 

بُ الرؤية الفيبرية خاصة كأف ىذه الرؤية تعكس نسقا متًابطا تتصل موضوعاتو بُ تشكل السلطة موضوعا ىاما   

تشكيلة كلية لا تٯكن اجتلاث عناصرىا أك دراستها عولا بعضها عن البعض الآخر.فالنموذج ات١لابٕ كدراسة فيبر 

يث عن الفعل الاجتماعي  للبتَكقراطية مللب تٯلل بوتقة تنصهر فيها عديد من ات١تغتَات من بينها السلطة، ك اتٟد

كمحور ىاـ بُ رؤية فيبر تؤتى تٕلياتو بالفعل السلطوم كنموذج من الفعل الاجتماعي كىكذا ؛فمصب السلطة 

 5.بُ الرؤية يتشكل ضمن ركافد متصلة لا تٯكن فصلها

كبُ المجمل إف ىذه الأتْاث درست العلبقة الناتٕة عن التفاعلبت بتُ أفراد المجتمع من خلبؿ التغتَات التي     

طرأت على بنيتو الداخلية ، كما نتج عنها من ظواىر اجتماعية عديدة، كىذا ما ينطبق بُ الأساس على 

ت٢ذه ات١ؤسسات يتأثركف بالبيئة اللقافية للمجتمع،  ات١ؤسسات الاقتصادية كالاجتماعية كالإدارية، فالأفراد ات١شكلوف

 "جوف جاكس  " يث ظهرت دراسة البيئة حديلا بُ الكتابات الإدارية كذلك منذ أف أكضحتْ

Jhon Gaus أت٫ية أثر العوامل البيئية فبدأ ت٭ظى ىذا ات١وضوع بالاىتماـ كالدراسة 

 .6كشغل رجاؿ الإدارة كالباحلتُ بدرجات متفاكتة

                                                           

 189علي ليلة، النظريات الاجتماعية كتصور المجتمع، الأنساؽ الكلبسيكية، جامعة عتُ شمس، ب.ت، ص  -4
اتٞوائر، العدد ليندة العابد، السلطة بُ ات١نظور الفيبرم بتُ الشرعية كالإلواـ ، ت٣لة كلية الآداب كالعلوـ الإنسانية، جامعة باتنة،  - 5

 118، ص 2008، ديسمبر، 01
 132، ص 2007ت٤مد بهجت جاد االله كشك ، ات١نظمات كأسس إدارتها ، ات١كتب اتٞامعي اتٟديث ،دكف طبعة، الإسكندرية،  - 6
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 ت٢ذه الفركقات بُ البيئة الاجتماعية أثرىا بُ سلوكية ات١نظمة كالعاملتُ فيها حيث ت٧د غلبة الطابع    

 الشخصي بُ المجتمعات النامية كامتداد ت١ا ىو موجود بُ العائلة ات١متدة فعلبقات القرابة كات١صاىرة

 ول العاملة داخل ات١نظمة أك عندكالصداقات كاتٞوار غالبا ما تؤخذ بعتُ الاعتبار عند التعامل مع الق

  .7التعامل مع تٚهور ات١نظمة

المجتمع الكلي ك علبقتو  أثناء تٖليلو ك ت٤اكلة ربطو العلبقة بتُ ات١ؤسسة كنسق إجتماعي منسانسوليو و     

أف نفهم نستطيع   يقوؿ بأننا بالتحولات ك التفاعلبت ات١نتجة بينهما فيما يتعلق تٔسألة اللقافة ، ك الذم كتب

مندرجة داخل ثقافة المجتمع الكلي ، منطقة  ات١ؤسسة من كجهة النظر فقط التنظيمية ، ك لكن ىي نفسها بالذات

حوؿ نوعية الإتصالات ات٠اصة بها ، ك التي ت٬ب أف  معينة ، مهنة خاصة بها ، حيث تٯكن للتطورات أف تتفاعل

ني معتُ ..( فلها أيضان كل خصوصيات ت٣تمع إنساعتبرة ؟ ).ات١ تٕند قد ارتها ت١واجهة فتًة معينة من التغي ارت

حسب بتُ اتٞماعات ات١هنية ات١ختلفة ك ات٠اصة ات١ركوة حوؿ العمل ك العلبقات ما  قيمو الذم تٯتلك تارتٮو ات٠اص،

سسة ، لا بإندماجها بُ المجتمع الكلي فهي بذاتها حاملة لللقافة . فكما بُ ات٠ارج أك داخل ات١ؤ ك  التدرج ات٢رمي ،

 ات١ؤسسة( أف تتجنب التأثتَات اللقافية. فالإشكالية الأساسية ىي ات١تعلقة بالإرتباط ما بتُ المجتمع) تٯكنها

 ات١ؤسسة ، لأف الأفراد ، ات١ستَكف أك حتى ات١نفذين العادين ، لا تٯكنهم تغيتَ ات٢وية ك اللقافة أثناءك 

لقدراتها  دل ىذه الأختَة ىي ات١لبذ الأساسي لقاعدة اللقافيةبُ الواقع ، إبٔ أم م مركرىم عبر أبواب ات١ؤسسة

 .8البشرية ؟"

كبُ ىذه الدراسة تٯكننا تسليط الضوء على بعض ات١ؤسسات ات١تواجدة بالمجتمع الادرارم، تْكم ات٠صائص       

اللقافية التي يتميو بها عن باقي المجتمعات الأخرل، كالتي لازالت عنصرا مؤثرا بُ ستَ اتٟياة العامة كلكوف ىذه 

                                                           

 165 . ، ص2009، 1بلبؿ خلف السكارنو ، دراسات إدارية معاصرة ، دار ات١ستَة ، عماف ،ط - 7
مذكرة لنيل شهادة -آلفػػوف –ػػؤسسػػػة ك الػعػمػاؿ الصػنػاعػيػيػن، دراسة ميدانية بات١ػػؤسػسػػة اتٞػػوائػػرية للسباكة كىػػػػػراف ميلودم عػػادؿ، ات١ - 8

 18،ص 2016 -2015، ات١وسم اتٞامعي 2ات١اجستتَ بُ علم إجتماع العمل ك التنظيم، كلية العلوـ الاجتماعية، جامعة كىراف 
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ثر بو، كىذا ما اشار إليو الباحث موسى خويلد بُ ات١ؤسسات أك ات١نظمات توجد ضمن ىذا البناء، فهي تؤثر كتتأ

تْلو ات١وسوـ بالسلطة الرموية للفاعلتُ بُ المجاؿ الاجتماعي كعلبقتها بإنتاج السلطة غتَ الرتٝية بُ الإدارة المحلية 

دمة للدكلة بقولو:" إف البتٌ التقليدية للمجتمع كات١تمللة بُ العشتَة كالقبيلة تستَ جنبان إبٔ جنب مع البتٌ ات١تق

 . 9اتٟديلة"

كما توصل أيضا إبٔ اف العلبقات التي تٖكم اتٞوانب التنظيمية كالتي تٗرج عن العلبقات الرتٝية كتتعداىا إبٔ       

خارج التنظيم تْكم سيطرة البتٌ الاجتماعية على الفرد ات١نتمي إليها كالقبيلة كالعشتَة، كىو ما توصل إليو بُ 

س بُ المجتمعات المحلية لازالت تسيطر عليو عقلية إبن عمي كيعمل لأجل إرضاء قبيلتو أف الرئينتائجو حيث: " 

كلا يهتم لإرضاء غتَىا ، كما ت٧د الرئيس دائما ت٭اكؿ أف يقدـ كل من ت٢م قرابة بو سواء بُ عمل أك مشركع أك 

 .10سكن دائما الأكلوية لأبناء القبيلة"

العماؿ الصناعيوف بُ اتٞوائر، ت٦ارسات ك " :بُ دراستو حوؿ 11مولام اتٟاج مراد كتوصل الدكتور      

سوسيولوجية أنتًكبولوجية تهدؼ لتعميق الفهم حوؿ تأثتَ النسيج الصناعي على  ، ىي عبارة عن دراسة"ت٘للبت

وائرية نطقة طرارة، ك كذلك آثار التحولات التي عرفتها ات١ؤسسة العمومية اتٞتٔ اتٟياة الإجتماعية ك اللقافية للعماؿ

ك انعكاسها على العماؿ الصناعيتُ، كينطلق من عدة تساؤلات رئيسية ىي: ىل الفئات العمالية لا تواؿ تٖمل 

 السوسيولوجية السابقة؟ ماىي ات١واقف ك كشفت عنها البحوث خصائص ك مواقف ك ت٘للبت قدتٯة التي

                                                           

9 ة موسى خويلد، السلطة الرموية للفاعلتُ بُ المجاؿ الاجتماعي كعلبقتها بإنتاج السلطة غتَ الرتٝية بُ الإدارة المحلية، ) دراسة ميداني - 
لبلدية إبن ناصر بن شهرة الاغواط (، مذكرة مكملة لنيل شهادة ات١اجستتَ بُ علم الاجتماع الاتصاؿ بُ ات١نظمات، رسالة غتَ منشورة، 

                                                       233، ص 2013 -2012عة قاصدم مرباح كرقػػلة، قػسم العػلوـ الاجتػماعية.جػػػام
  

 233موسى خويلد، ات١رجع السابق، ص   - 10
ات صناعية تٔنطقة طرارة، مولام اتٟاج مراد، "العماؿ الصناعيوف بُ اتٞوائر، ت٦ارسات ك ت٘للبت"، دراسة ميدانية بللبث مؤسس - 11

 2005. أطركحة دكتوراه دكلة، جامعة كىراف، جواف
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لتحولات بُ المجتمع ك داخل مؤسساتهم تٕاه الذين عايشوا ىذه ا ات١مارسات ك التمللبت ت٢ؤلاء العماؿ الصناعيتُ

 الإقتصاد ك المجتمع. ات١ؤسسة الصناعية، مظاىر اتٟياة اليومية العمل ،

 :يتتُ أساسيتتُ ت٫اضقاـ الباحث بطرح فر 

 ستقوـ التغتَات التي شهدتها ات١ؤسسة الصناعية العمومية بُ اتٞوائر على تطوير علبقات عمل جديدة، فالتجربة  -

 اكتسبها العماؿ بُ المجاؿ الصناعي تسمح ت٢م باتٗاذ ت٦ارسات جديدة بُ بنية العمل، ك تطوير مواقفالتي 

 .جديدة تٕاه العمل ك الفئات الإجتماعية ك ات١هنية داخل ات١ؤسسة بصفة عامة

 اه التغتَاتإف العماؿ الصناعيتُ يقوموف بتطوير ت٘للبت إجتماعية بُ حياتهم اليومية تٕاه المجتمع ات١دني، تٕ  -

 .ثقافية بُ ت٣تمعهم المحلي، كل ىذا يسمح ت٢م أف يكونوا فاعلتُ إجتماعيتُ بُ المجتمع-السوسيو

 ت٘ت ىذه الدراسة تٔنطقة طرارة، كلاية تلمساف، بُ ثلبث مؤسسات صناعية عمومية : مؤسسة الونك، مؤسسة

  Soitine . ات٠وؼ الصحي، ك مؤسسة 

 :الباحثمن النتائج التي توصل إليها 

 أف أغلبية العماؿ ات١بحوثتُ تٔنطقة طرارة تأثركا بالتحولات التي عرفتها كل من مؤسساتهم الصناعية ك ت٤يطها  -

ثقافية  الإجتماعي ك اللقابُ، فنظرا للتجربة ات١هنية التي اكتسبوىا بُ العمل الصناعي استطاعوا أف يتخذكا ت٦ارسات

 . عن مناصب عملهم ك اتٟفاظ على مؤسستهمجديدة بُ ميداف عملهم من أجل الدفاع 

أما التحولات التي طرأت على الوضعية الإجتماعية للمبحوثتُ بُ العلبقات الإجتماعية العائلية، ك تٕاه ات١رأة   -

العاملة خارج البيت، ك ات١مارسات السياسية ك اتٞمعوية، لاحظ الباحث أف فئة قليلة من ات١بحوثتُ طورت ت٘للبت 

التقليدية كاف ت٢ا كزف على ىذه التمللبت، ك نظرا للظركؼ  جديدة بُ حياتهم اليومية، إلا أف ثقل سلطة ات١رجعية

بها المجتمع اتٞوائرم لاحظ الباحث عدـ إستطاعة ات١بحوثتُ اكتساب ت٘للبت جديدة للممارسة  السياسية التي مر

 السياسية ك اتٞمعوية ت٦ا جعلهم غتَ فاعلتُ إجتماعيا ك سياسيا.
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،  "اتٞوائر بػػػػػػػ ت٘للبت التمايو الإجتماعي لدل عماؿ الصناعة بُات١وسومة  12اشارت دراسة العياشي عنصرك     

للمجتمع ، إبٔ  التي تنطلق من تساؤلات حوؿ التأثتَ الذم مارستو عملية التصنيع على البتٌ الإجتماعية ك اللقافية

العقلبنية ب أم حد أسهمت بُ إضعاؼ كإزاحة عناصر اللقافة القدتٯة ، ك خلق عناصر ثقافية جديدة مرتبطة

ىاتتُ  الصناعية ؟ ، أـ أف عناصر اللقافة القدتٯة ما تواؿ مسيطرة داخل ات١ؤسسة؟ ، أـ ىناؾ نوع من التعايش بتُ

 اللقافتتُ التي تنتمي إبٔ أطر مرجعية ت٥تلفة؟

 :كتوصلت ىاتو الدراسة ابٔ ما يلي

أف ىذه القيم ك العناصر اللقافية اتٞديدة ات١رتبطة بالتصنيع ، ك التي تعتبر دخيلة على المجتمع اتٞوائرم ،       

ترتب عن ادماجها تغتَات عنيفة بُ البنية الإجتماعية ، ك الإطار اللقابُ للمجتمع ؛ كلعل أىم التناقضات التي 

وضوعية لقياـ قاعدة صناعية تعتمد على تنظيم عقلبني ، ك أفرتها ىذه العملية ، تلك التي كقعت بتُ الشركط ات١

ثقافة صناعية جديدة ، ك بتٌ إجتماعية لا تواؿ تعتمد على قيم ك معايتَ ذات جذكر راسخة بُ منظومة ثقافية 

مع تلك ، قدتٯة ؛ ىذه التناقضات ت٧دىا داخل ات١ؤسسة بتُ القيم ك ات١مارسات ات١عتمدة على العقلبنية الصناعية 

التي تنتمي إبٔ إطار ثقابُ قدنً ، يقوـ على سيادة العلبقات القرابية ك الوبونية ، تعبر عن بنية إجتماعية قبل 

 صناعية ريفية ك فلبحية.

اللقافة ك التسيتَ بُ اتٞوائر، تْث بُ تفاعل اللقافة " بُ تْلو حوؿ 13كما اشار ايضا  الباحث  بشتَ ت٤مد      

يعتمد بُ ىذه الدراسة السوسيولوجية حوؿ ات١ؤسسة اتٞوائرية على ت٤اكلة الإجابة "اعية ، التقليدية ك اللقافة الصن

الوراعية إبٔ ات١رجعية اتٟضرية  -على إشكالية الإنتقاؿ اللقابُ الذيعرفتو اتٞوائر، من ات١رجعية التقليدية الريفية

                                                           

لعياشي عنصر:"ت٘للبت التمايو الإجتماعي لدل عماؿ الصناعة"، ثقافات ات١ؤسسة، تٖت إدارة تٚاؿ غريد، منشورات مركو  - 12
 .1997كىراف، اتٞوائر،  CRASCالبحث بُ الأنتًكبولوجيا الإجتماعية ك اللقافية ، 

ر، بشتَ ت٤مد، "اللقافة ك التسيتَ بُ اتٞوائر،تْث بُ تفاعل اللقافة التقليدية ك اللقافة الصناعية"، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞوائ - 13
2007 
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ويلية ك الإنتقالية للمجتمع اتٞوائرم بواسطة الصناعية، تٔعتٌ دراسة ماينتجو التفاعل بتُ الرغبة بُ العملية التح

الوراعية، ك اكتسابهم للقيم اللقافية  –التصنيع، بهدؼ تغيتَ أدكارىم، من حيث ابتعادىم عن القيم اللقافية الريفية 

 .العصرية الصناعية ، كمدل رد فعل ىذه ات١وركث اللفابُ التقليدم ت١قاكمة ىذا التغيتَ

 :ضيات للئجابة على تساؤلو الرئيسيانطلق الباحث من ثلبث فر 

 أف اللقافة المحلية للمجتمع اتٞوائرم ثقافة ت٥الفة كمغايرة لتلك التي يراد ترسيخها من خلبؿ ما ت٭ملو ات١شركع  -

 .الصناعي من قيم ثقافية جديدة

 لا تٯكن تٖطيمها زراعية ك متجذرة بُ ذىنيات العماؿ اتٞوائريتُ –أف اللقافة المحلية الأصلية ثقافة ريفية   -

 .بسهولة، ك لقد لوحظ بُ ىذا الإطار أنو صعب حتى على ات١ستعمر تٖطيم القيم كالنعتقدات اللقافية الأصلية

 أف كل ت٤اكلة استئصالية لقيم ثقافية أصلية بغية تعويضها بقيم ثقافية جديدة يكوف مآت٢ا الفشل لعدـ مراعاة

 .خصوصيات كل ت٣تمع

 :الابٌتوصل الباحث ابٔ 

أف ىناؾ تقارب ك تصادـ بُ العملية التفاعلية بتُ اللقافتتُ التقليدية ك الصناعية، كما آلت إليو ىذه التجربة  -

التي عرفتها اتٞوائر من خلبؿ انتقات٢ا من ات١رحلة الوراعية إبٔ ات١رحلة الصناعية، كأقل ما تٯكن القوؿ عنها إنها فاشلة 

 .حقيق التنميةبالنظر إبٔ الأىداؼ ات١سطرة لت

فشل بل انهيار ت٪وذج التنمية بكاملو نتيجة إعتماد السلطات ات١عنية بالأمر على اتٞانب ات١ادم فقط بُ ىذه   -

العملية الانتقالية بإنشاء أقطاب صناعية على مستول التًاب الوطتٍ دكف الاىتماـ باتٞانب اللقابُ تٔعتٌ إحداث 

 .لتقاليد، كالأخذ بعتُ الاعتبار خصوصيات المجتمع اتٞوائرمتغيتَ على مستول الأفكار كالعادات كا

 أت٫ية الاعتماد بُ كل عملية تنموية التدرج ات١تأني ات١تولد عن ات١ركر من البسيط إبٔ ات١عقد بصفة تٕانسية، لقد -

 لغتَ، ىذهلاحظ بعض ات١نظرين النتائج الوخيمة التي عرفتها المجتمعات النامية من جراء اعتمادىا على تٕارب ا
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 التجارب الناجحة جانست مع اقتصادىا ك خصائصها اللقافية، إذا القاعدة التي من ات١فركض الاعتماد عليها. كبُ

 حالة التنكر ت٢ا ك عدـ أخذىا بعتُ الاعتبار فلب عجب من النتائج ات١نتظرة إذ يصبح كل مشركع معرض للفشل

 .الأكيد كقت انعداـ شركط ت٧احو

د بُ المجتمع ينعكس داخل ات١ؤسسة الصناعية التي تعتمد على معايتَ موضوعية بُ التسيتَ أف ما ىو موجو   -

كالتنظيم ، كمن بتُ ىذه القيم التقليدية عمق الركح العشائرية، ك التمييو بتُ اتٞنستُ لدل العماؿ اتٞوائريتُ 

نتها ت٦ا يتطلب الولاء من الآخرين ك  كأختَا أف ات١سؤكلتُ أطغوا على ات١سؤكلية ركح الانفرادية بالسلطة كذا شخص

 .كذا ثقافة ات٠ضوع

من خلبؿ رسالتو ات١وسومة ببنية السلطة بُ المجتمع التوابٌ كدراسة  14كحاكؿ الباحث عمر ىداجي     

 انلربولوجية للبشكالية السلطة بتُ التنظيمات التقليدية كالسلطة الرتٝية من خلبؿ تساؤلات ىي:

 ياسية اف تشكل خارج ات١مارسات التقليدية للواكية كاتٞماعةكالشرؼ كالقداسة؟ىل بامكاف السلطة الس -

 ىل للقرابة كالنسب دكر بُ استمرارية البنيات التقليدية بُ القياـ بادكارىا السياسية؟ -

 ما ىو الدكر الذم تقوـ بو التنظيمات القبلية التقليدية بُ تاثتَىا على ات١ؤسسات الرتٝية؟  -

الباحث بُ معاتٞة موضوع دراستو ات١نهج الاثنوغرابُ من خلبؿ تقنية ات١لبحظة كات١لبحظة بات١شاركة استخدـ     

 كات١قابلة كتوصل ابٔ النتائج التالية: 

اف السلطة بُ المجتمع التوابٌ التقليدم تنبع من الادكار الاسرية كالعشتَة كالوكايا تتحرؾ كفق ت٥طط قرابي      

 ا كانت ىناؾ مناسبات ساء كانت سياسية دينية اك اجتماعية.عصبي ذكورم يشتد كل م

                                                           

عمر ىداجي، ببنية السلطة بُ المجتمع التوابٌ كدراسة انلربولوجية للبشكالية السلطة بتُ التنظيمات التقليدية كالسلطة الرتٝية،  - 14
تٗصص: ماجستتَ علم الاجتماع السيػاسي، ات١وسم بوزريعة   – 2 –جامعة اتٞوائر  قسم علم الاجتماع ،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، 

 2012اتٞامعي 
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لايواؿ القصر يعبر عن خلية القرابة من خلبؿ الركابط الاسرية القائمة على النسب كالقرابة، كىو ما انعكس     

 داخل ات٢يئات كات١ؤسسات الرتٝية تٔظاىر لاتٗلو من المحسوبية كالوبونية.

كيضيف قائلب انو مادامت ىناؾ معايتَ كقيم تٖكم ىذا المجتمع ىي كاحدة لاتتغتَ كمنحصرة بُ ثنائية النسب      

كاتٞاه كالشرؼ كالبركة، فليس من ات١ستبعد اف تشهد ىذه ات١ؤسسات صراعات كنواعات تٓصوص القيادة كسائر 

دة حاكمة كالاخرل ت٤كومة أم طبقة مهيمنة كطبقة ات١هاـ اتٟساسة فيها، كاذا كاف الامر يقتضي كجود فيئتتُ كاح

مهيمن عليها فاف من شاف الاكبٔ اف تهتم بكل ما يضمن ت٢ا الاستمرار بُ الامساؾ بوماـ الامور، كلعل من 

اىتماـ اللانية ايضا اف تفكر  بُ كل ماتٮلصها من سيطرة الطبقة الاكبٔ كىذه العلبقة يضيف انها موجودة بشكل  

 ة توات، كبل كىي بُ انتشار خاصة اثناء ات١ناسبات كالانتخابات. كبتَ بُ منطق

كىذه الدراسة اكضحت اف اتٞماعة كالواكية تٕسد تلك اللنائية ) ثنائية السياسي بالديتٍ( فالتنظيمات التقليدية     

 عامل مكمل بُ صياغة السلطة المحلية.

فمن خلبؿ الدراسات ات١شار اليها انفا نقوؿ انها ركوت بشكل كبتَ على التواكج اللقابُ داخل التنظيم بتُ       

ثقافة تقليدية ت٭ملها العامل من خلبؿ تشنئتو الاجتماعية، كثقافة تنظيمية يراد للعامل اف يتطبع بها لتحقيق 

تي ت٭ملها العامل على طريقة التسيتَ كبنية السلطة داخل عقلبنية تنظيمية . كبُ الاختَ انعكست تلك اللقافة ال

التنظيم ت٦ا ادل ابٔ عدـ تلبيت ثقافة التنظيمية تؤثر بشكل ات٬ابي على العملية التسيتَية كحتى بُ عملية اختيار 

بُ  القادة ت٦ا ادل ىذا ابٔ كجود خلل كظيفي داخل التنظيم. كمن ات١لبحظ ايضا بُ الدراسات السابقة انها ت٘ت

 تنظيمات صناعية كاخرل داخل تنظيمات تقدـ خدمات للصابّ العاـ.

كإشارة بُ ىذه الدراسة فإننا نصطلح على ات١نظمة اصطلبح ات١ؤسسة " فات١ؤسسة مصطلح رديف للمنظمة       

 كىي تعمل على تلبية اتٟاجات الإنسانية بطريقة منظمة ذات نسق معتُ يوجهها، كتنظم كتدار ات١ؤسسات التي
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، كىذا يستدعي كجود سلطة رتٝية تضبط ستَ العمل (15)تلبي حاجات المجتمع بطرؽ ت٥تلفة كلأغراض ت٥تلفة"

فمشركعية السلطة بُ أم مؤسسة تستمد من خلبؿ السلطة القانونية ات١تاحة كفق قوانتُ كإجراءات متفق عليها. 

 ت٢ا.

كتٔا أننا بصدد دراسة نسق تنظيمي، فاف بعض النظريات نظرت إليو بأنو نسق مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة      

كنتائج  لويد وارنربو فيوثر فيها كتتأثر بو ، كىذا من خلبؿ ت٤صلة  الأطر التصورية للمدرسة التفاعلية كإسهامات 

فتًاضات النظرية الاقتصادية الكلبسيكية ات١تطورة فقد ، إضافة إبٔ بعض ا ىوثورنات١راحل الأختَة من دراسات 

تالكوت أسهمت تلك الأطر النظرية كالاستخلبصات ات١يدانية بُ شد انتباه علماء الاجتماع، كبُ مقدمتهم 

إبٔ العلبقة ات١تبادلة بتُ التنظيم كالبيئة كتأثتَىا الكبتَ فيما يتصف بو التنظيم وروبرت كان  ودنيال كاتز برسونز

. كىذا ما تٯكننا من دراسة ات١ؤسسة اتٞامعية كبنية السلطة فيها من خلبؿ 16ن دينامية كما ت٭تويو من عملياتم

عدة مداخل نظرية حتى نتعرؼ كبشكل كاضح على خريطة السلطة بداخلها كالأطر ات١شكلة ت٢ا  فلب تٮفى على 

لتنظيمية. كىذا يعتبر من بديهيات الأمور، احد أف أم مؤسسة كتنظيم إلا كلو بنية سلطوية تتلبئم مع ىيكلتو ا

لكن الولوج داخل ىذه التنظيمات كتتبع مسارات السلطة كطرؽ توزيعها يلبحظ أف ىناؾ خطوط متشعبة للسلطة 

كىي  منطقة الارتيابتٔصطلح  ميشال كروزيوبتُ رتٝية كغتَ رتٝية تتحكم بُ زماـ الأمور، كىو ما أشار إليو 

تي بٓ ينتبو ت٢ا التنظيم الرتٝي، كالفاعل الاستًاتيجي ىو الذم يستحوذ عليها أك التحكم اللغرات أك ات١عارؼ ال

 فيها، ليمارس نوعا من الضغوط أك النفوذ أك السلطة على الآخرين. 

السلطة الشكلية  إف التحليل السوسيولوجي للتنظيمات يواجو دكما موضوع السلطة ات١وازية كات١تعايشة مع      

التًاتبية، كفق ات١سلمة الآتية كل فاعل بُ التنظيم إلا كت٭وز  عن ات٠طوط الرتٝية للتنظيم، أم سلطة ات١وقع بُات١نبلقة 

                                                           

 .14ص 2002، 1ت٤مد أكرـ العدلوني، العمل ات١ؤسسي، قرطبة للئنتاج الفتٍ ،شركة إبداع ات٠ليج، دار ابن حوـ عماف، ط -15
 37، ص 1994، 1اعتماد ت٤مد علبـ، دراسات بُ علم الاجتماع التنظيمي، مكتبة الات٧لو مصرية، ط - 16
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اتٟرية استنادا إبٔ موارد ت٥تلفة تسمح بالدخوؿ بُ علبقات التفاكض  على قدر من السلطة كعلى ىامش من

 17التأثتَ كاتٟصوؿ على السلطة. كعلبقات اللعب ىدفا بُ

أفراده فالقوة كالسلطة موجودة بُ أم  ك فلب تٯكن لنا أف ننخدع بالألقاب التي تٯنحها التنظيم لبعضذل     

مكاف من التنظيم، كىي موجودة بوجود حرية الفاعلتُ كتنوع مواردىم كمراقبتهم ت١ناطق اللبيقتُ كما يرل كركزيو ، 

 فكما

 .18اتٟقيقي نظاـ الفعلتوجد السلطة الرتٝية فإنو توجد السلطة غتَ الرتٝية  بُ 

بسػػػمات ت٘يوىػػػا عػػػن غتَىػػػا بكونهػػػا كاتٟديث عن اتٞامعة ت٬علها تتميو عن باقي ات١ؤسسات كات١نظمات      

المجتمػع ، لػذلك ت٢ػا كيانهػا الاجتماعي ات٠اص بها ؛  منظمػػػة متعػػػددة الأىداؼ من تػػػدريس كتْػػػث علمي كخدمػػػة

المجتمعػات داخلهػػا كىػى مؤسسػة تعليميػػة  سػيجو الاساسػى العلبقػات الإنسانية، كذلػك يتػيح تعػددلأنها ت٣تمػع ن

تقػع علػى قمػة النظػاـ التعليمي بُ المجتمػع كتعتبػر أداتو الفكرية كعقلو ات١دبر، كىي بذلك تٖتاج إبٔ سلطة كفء 

حق رتٝي بُ اتٗاذ قرار بناء س فالسلطة التنظيمية ىي سواء بُ جانبها الإدارم أك البيداغوجي. كعلى ىذا الأسا

كبالتابٕ، فإف السلطة أساسية لكل منظمة لأف طبيعة ات١سؤكلية الإدارية تنطوم  .19على علبقات تنظيمية رتٝية

  .20على صنع القرار كالتأثتَ

                                                           

ىا بُ تصرفات العماؿ، ت٣لٌة العلوـ الإسلبميٌة كاتٟضارة ػػػػػػػ العذد نادية تٝاش، ت٦ارسة السلطة داخل ات١ؤسسة الصناعية كأثر  - 17
 434، ص 2017ات٠امس ػػػػػػػ مارس 

 435نفس ات١رجع ، ص  - 18
19  - Eze, Ikechukwu Bernard, Kabiru Umar, Authority, Power, and Conflict in 
Organization: Analysis of the Impact of Their Functional Relationship In Organization 
Performance, European Journal of Business and Management , Vol.6, No.22, 2014, p 
175 
20 -op. cit, p 175 
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كت٦ا اشرنا إليو أنفا فاف اتٞامعة ىي نسق مفتوح على بيئتها الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية، كليست       

تٔعوؿ عن التجاذبات التي تٖدث بُ داخلها كخارجها ، من قبل الفاعلتُ كل كحسب دكره داخلها فنجد الإدارة ، 

ليم العابٕ كالبحث العلمي ، كل ىذا ت٬علها أكلر ، كزارة التعالنقابة ، الأساتذة ، الطلبة، ات١نظمات الطلببية 

 كت٤اكلة الإبقاء على استمراريتها كتٖقيق التكامل بتُ مكوناتها. حرصا ؛ 

 ففي الدكلة اتٟديلة، تسعى اتٞامعة لدعم جهازىا التنظيمي بإداريتُ يتميوكف بات٠صائص التالية:    

بُ ات١عاىد كالكليات، كات٠برة الفنية بُ كل ما يتعلق باتٞوانب . الإت١اـ بشؤكف التسيتَ كات١عرفة بطبيعة العمل 1 

 ات١الية كالتنظيمية كالقدرة على معاتٞة ات١شكلبت ات١ادية التي تعتًض الأساتذة كالطلبب.

. كتٔا أف اتٞامعات أصبحت تكتظ بات١ئات بل بالآلاؼ من الطلبب كات١درستُ، فإف تٕديد اتٞهاز الإدارم 2 

كإعطائو ت٣الا للمبادرة، أصبح أمرا ضركريا، لأف الإدارة ت٘يل بطبيعتها إبٔ التجمد كالنمطية بُ  كتدعيمو كتدريبو

أداء عملها، فإف بٓ تٖركها اتٟوافو كاتٞواءات عجوت عن أداء كظيفتها، كتٖولت إبٔ جهاز ىامشي يعرقل العملية 

نظاـ يصلهم مباشرة بالأجهوة الأخرل ات١شتًكة بُ التًبوية نفسها.أف يعمل الإداريوف ات٠اصوف بالتعليم العابٕ، كفق 

 21العملية التعليمية."

إذا كانت القواعد البتَكقراطية ات١نتهجة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد كت٨ن بُ دراستنا ىذه نرغب بُ معرفة ما   

لى قواعد تتسم . كىل يتحدد بناء السلطة التنظيمية عدراية بادرار تتضح بها معابٓ ات١سؤكليات كالصلبحيات

تبتُ لنا كاقع نسق السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية  كلتوضيح أكلر للئشكالية نطرح تساؤلات فرعية ،بالعقلبنية كالرشد؟

كالاسس كات١عايتَ التي بنيت عليها فمن خلبؿ التساؤؿ الاكؿ اردنا تٖديد اىم عنصر بُ بنية السلطة الا كىو معرفة 

 ات السلطة بات١ؤسسة كجاء على الشكل التابٕ:الاسس التي من خلبت٢ا تٖدد تقليد

                                                           

 95-94، ص ص2001فضيل دليو كآخركف،إشكالية ات١شاركة الدتٯقراطية بُ اتٞامعة اتٞوائرية ، منشورات جامعة قسنطينة،  - 21



 

29 
 

بٍ انتقلنا ابٔ سؤاؿ مهم  ما الأسس كات١عايتَ التي تعتمد بُ تٖديد من يتقلد مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية؟ -1

من خلبلو نستطيع معرفة مدل تدخل النسق الاجتماعي بُ تٖديد السلطة بالنسق التنظيمي اعتبارا اف النسق 

 توح على بيئتو الاجتماعية كت٘ت صياغتو كما يابٌ:التنظيمي مف

. شيوخ القبائل( اثر بُ تٖديد السلطة داخل ات١ؤسسة/ اتٞامعية اتٛد دراية؟ -ىل للسلطة الاجتماعية )الوكايا -2

كبعد معرفة كل من ات١عايتَ كالاسس بُ تقلد السلطة ككذا تسليط الضوء على النسق الاجتماعي كمالو من تاثتَ بُ 

تٖديد مراكو السلطة بات١ؤسسة حاكلنا معرفة كمن خلبؿ التساؤؿ اللالث توضيح اف ات١ؤسسة يوجد بها فاعلتُ كل 

فاعل يسعى ابٔ الاستحواذ على التاثتَ كالنفوذ من خلبؿ عدة منطلقات كاستًاتيجيات كجاء التساؤؿ بُ صيغتو 

 الاتية:

كو النفوذ كات٢يبة بات١ؤسسة اتٞامعية؟ كما ىي ات١وارد ىل توجد سلطات متعددة تسعى إبٔ السيطرة على مرا  -3

، كىذا مايشكل لدينا داخل ات١ؤسسة  ات١تاحة كات١ستلمرة من قبلها للبستحواذ على ت٣الات السلطة كفضاءاتها ؟

نوعتُ من السلطة سلطة قانونية ام رتٝية كسلطة غتَ رتٝية اردنا ايضا من خلبت٢ا معرفة انقياد ات١رؤكستُ لام 

 نهما بُ تساؤؿ جاء كالتابٕ:م

كمن  غتَ الرتٝية( الأكلر تأثتَا على عملية انقياد ات١رؤكستُ بات١ؤسسة اتٞامعية؟ –ما ىو نوع السلطة )الرتٝية  -4

الات٫ية تٔكاف حاكلنا تسليط الضوء على ات٢يكل التنظيمي ساعيتُ بذلك ابٔ معرفة مدل ملبئمتو بُ توزيع السلطة 

بُ تادية ات١هاـ من خلبؿ العمليات التنظيمية التالية كالرقابة التنظيمية كالاتصاؿ التنظيمي، ك  لتحقيق كفاءة عالية

 اتٗاذ القرارات. كالسؤاؿ التابٕ يوضح ذلك:

ما درجة ملبئمة ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ بُ توزيع السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار بُ تٖديد   -5

كت١عرفة  الرقابػػػػػػػػػػػػػػػة التنظيمية( ؟ –اتٗاذ القرارات -ت من حيث كاقع ) الاتصاؿ التنظيميات١سؤكليات كالصلبحيا

 كاقع تفويض السلطة طرحنا السؤاؿ التابٕ :
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كلات٫ية السلطة حاكلنا معرفة مصادرىا بات١ؤسسة  ما كاقع تفويض السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية؟ -6

 ؿ التابٕ:اتٞامعية من خلبؿ التساؤ 

ككاضافة ت١ا  ما مصادر السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كمدل استخدامها من طرؼ الرؤكساء؟ -7

سبق من تساؤلات حاكلنا من خل التساؤؿ الابٌ معرفة ات٪اط كت٦ارسات السلطة من قبل ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة 

 اتٞامعية :

 امعية اتٛد دراية ادرار؟ما ىي أت٪اط كت٦ارسات السلطة بات١ؤسسة اتٞ -8

 الفرضية العامة: -

القواعد البتَكقراطية ات١نتهجة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار تتضح بها معابٓ ات١سؤكليات     

تتحدد بناءات السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية على قواعد كما كالصلبحيات لتحديد بناءات السلطة بها،   

 .عقلبنيةكأسس 

 :  انطلبقا من تٖديد الفرضية العامة نعرض لأىم فرضيات اتٞوئية

 شيوخ القبائل( بُ عملية بناء السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية. -تساىم السلطة الاجتماعية ) الوكايا -

لى أساس الأسس كات١عايتَ التي تعتمد بُ تٖديد من يتقلد مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ع -

 انتماءات جغرافية .

 تتنوع مصادر السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية.-

 السلطة غتَ الرتٝية الأكلر تأثتَا على عملية انقياد ات١رؤكستُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية . -

 يتخذ أصحاب السلطة النمط الديكتاتورم بُ ت٦ارسة السلطة. -

 يلبئم  توزيع السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بػػػػػادرار بتحديد ات١سؤكليات ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ لا -

 الاتصاؿ التنظيمي(.  -الرقابػػػػػػػػػػػػػػػة الإدارية -كالصلبحيات من حيث كاقع العمليات التنظيمية )اتٗاذ القرارات
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 ىناؾ غموض بُ تفويض السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية. -

فر بات١ؤسسة سلطات عديدة تسعى إبٔ الاستحواذ على مناطق النفوذ، كطبيعة تٗصص الفاعلتُ تساىم بُ تتو  -

 استحواذىم على منطقة الارتياب أك اللبيقتُ كمن بٍ اتٟصوؿ على السلطة.

 النقاط التالية: نبرزىا بُ ت٢ذا ات١وضوع ناأسباب اختيار  تللت٘ك 

 موضوع السلطة التنظيمية بُ ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية.قلة الدراسات المحلية التي تناكلت  -أ 

الاىتماـ ات١توايد تٔوضوع السلطة بُ التعليم العابٕ ت١ا لو أثر كبتَ بُ الرفع من فعالية أداء ات١ؤسسات  -ب 

 اتٞامعية.

 ابٕ باتٞوائر.قلة الدراسات كالأتْاث ات١تعلقة تٔوضوع البيئة اللقافية كتأثتَىا بُ بناء السلطة بُ التعليم الع -ج 

 قلة الوعي العلمي كالعملي تٔوضوع السلطة التنظيمية من طرؼ ات١شرفتُ على ات١ؤسسات اتٞامعية.  -د 

تستمد ىذه الدراسة أت٫يتها من أت٫ية السلطة بُ التنظيم إذ ت٘لل المحور الرئيسي كالركيوة الأساسية لتحقيق ك      

الأداء ككفاءتو؛ كما أف أت٫ية ىذه الدراسة من أت٫ية ات١وضوع الأىداؼ، كما أنو المحدد الأساسي ت١دل فعالية 

كات١شكلة التي تبحلها فهي تتناكؿ بنية السلطة بُ ات١ؤسسة، كما أحوج ات١نظمات بُ حاضرنا كمستقبلنا إبٔ سلطة 

الركح  تعمل بكفاءة عالية؛ لتحستُ كفاءة ات١نظمة كفعاليتها كتقليل نسبو دكراف العمل كتقليل الغياب كارتفاع

ات١عنوية للعاملتُ، كتٚيع ىذه الآثار الإت٬ابية تأبٌ لتؤكد حقيقة أنو كلما كانت السلطة عقلبنية كتعمل برشد كما 

 أشار إبٔ ذلك فيبر أثر ذلك على تٚيع ات١ستويات التنظيمية.

 :معرفة التابٕ ىذه الدراسة إبٔكما ىدفت 

 اتٛد دراية ادرار التعرؼ على مصادر السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية -

 .شيوخ القبائل( تأثتَ على بناء السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية -معرفة ما للسلطة الاجتماعية ) الواكية -

 معرفة الأسس كات١عايتَ التي تعتمد بُ تٖديد من يتقلد مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية. -
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 اد ات١رؤكستُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية.معرفة السلطة الأكلر تأثتَا على عملية انقي -

 معرفة ما للهيكل التنظيمي ملبئم بُ توزيع السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ادرار . -

 الرقابػػػػػػػػػػػػػػػة التنظيمية (. –تفويض السلطة  -اتٗاذ القرارات -معرفة كاقع ) الاتصاؿ التنظيمي -

 سة من قبل ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة.معرفة ات٪اط السلطة ات١مار  -

تعد عملية تٖديد ات١فاىيم خطوة رئيسية بُ البحث العلمي إذ إنها ت٘لل دليلب علميا لكل من الباحث ك القارئ     

بُ ذات الوقت كعليو سنعرض بُ ىذه ات٠طوة ات١نهجية أىم ات١فاىيم البارزة بُ عنواف الدراسة كات١تمللة بُ بناء 

 تٞوائرية.السلطة كات١ؤسسة ا

: يشتَ إبٔ تشييد أك ترتيب نظاـ كفق تراتبية ت٤ددة كسليمة كانو نتاج عن تنظيم عناصره التي لا ت٘لل كلا  بناء -

 22بُ المجموع. مسات٫تها تعتٍ شيئان منفردة كلا تأخذ معناىا إلا من خلبؿ

كلمة بناء نقصد بها بُ الدراسة اتٟالية الأسس كات١عايتَ التي يتم بها تٖديد السلطة بات١ؤسسة كمدل   إجرائيا:

 توزيعها بشكل فعاؿ بات٢يكل التنظيمي.

تعتبر السلطة من أىم ات١رتكوات بُ العملية الإدارية من خلبؿ تأثتَىا على سلوؾ العاملتُ  السلطة التنظيمية: -

 أىداؼ ات١ؤسسة. ت٠لق أداء أفضل كتٖقيق

السلطة ىي اتٟق بُ اتٗاذ القرارات ك إعطاء التوجيو لأشخاص آخرين بُ ات١نظمة. ىذه السلطة تأبٌ لشخص ف   

 23.كغالبان ما يتم الاعتًاؼ بها كتابةن حتى يعرؼ الناس علبقات سلطتهم .بسبب منصبو بُ ات١نظمة

                                                           

 43العابد، ات١رجع السابق، ص ليندة  - 22
23 - Doseph e – Champoux, Organizational Behavior, Integrating Individuals , 
Groups, And Organisation, Published In The Taylor And  Francis- Library, 4th, 2010 
, p 373 



 

33 
 

إف مفهوـ السلطة تعددت تعريفاتو بتعدد كجهات نظر الباحلتُ، يعرفها توماس الاكويتٍ:" إف أصل السلطة      

 ، (24)نتيجة تفرضها حياة الإنسانية بُ تٚاعة منظمة، لأنها تستهدؼ تٖقيق ات١صابّ ات١شتًكة لأفراد ىذه اتٞماعة"

 .(25)ى سلوؾ ات١وظفتُ كتوقعاتهم"كىناؾ من يعرفها على أنها "اتٟق الشرعي بُ التأثتَ عل

كيعرفها كونتوكادكنل" السلطة على أنها اتٟق الذم بواسطتو يتمكن الرؤساء من اتٟصوؿ على امتلاؿ ات١رؤكستُ      

 26للقرارات."

من خلبؿ ىذه التعريفات نستخلص إف السلطة داخل ات١ؤسسة تستمد مشركعيتها من خلبؿ اتٟق الشرعي     

 ات١عطى ت٢ا، كبواسطتو تلوـ الأفراد العاملتُ بالامتلاؿ للقرارات ات١تخذة.

لبؿ الطاعة التي يعنيها ىذا البحث ىي السلطة التي يكوف ت٢ا التأثتَ على سلوؾ العاملتُ من خ كالسلطة اجرائيا:

 ت٢ا كالامتلاؿ لأكامرىا سواءا كانت سلطة رتٝية أك غتَ رتٝية.

 .27على أنها: ت٣موعة من الأفراد يعملوف معان لإت٧از ىدؼ أك أىداؼ مشتًكة ات١ؤسسة كتعرؼ     

كتعرؼ أيضا على أنها: نظاـ اجتماعي نسبي، إطار تنسيقي عقلبني بتُ أنشطة ت٣موعة من الناس تربطهم       

علبقات متًابطة كمتداخلة يتجهوف ت٨و تٖقيق أىداؼ مشتًكة، كتنتظم علبقاتهم بهيكلة ت٤ددة، بُ كحدات إدارية 

 .28كطيفية ذات خطط ت٤ددة السلطة كات١سؤكلية

كت٦ا سبق ت٨دد ات١فهوـ الإجرائي للمؤسسة على أنها ت٣موعة من الوسائل ات١ادية كالبشرية كات١الية كالتقنية، التي    

 تتفاعل فيما بينها من أجل تٖقيق أىداؼ معينة.

                                                           

 216، ص 1993وائرية للمجلبت كاتٞرائد، اتٞوائر، حسن ملحم، التحليل الاجتماعي للسلطة، منشورات حلب،ات١طبعة اتٞ -24
دراسة سلوؾ الأفراد كاتٞماعات داخل منظمات الأعماؿ، دار الوفاء للطباعة كالنشر  -اتٛد جاد عبد الوىاب، السلوؾ التنظيمي -25

 249، ص 2000، مصر، 1كالتوزيع، ط
 91، ص 1999معي اتٟديث، الإسكندرية، ت٤مد بهجت جاد الله كشك، ات١نظمات كأسس إدارتها، ات١كتب اتٞا -26
 .18ص 2005 1حسن إبراىيم بلوط، ات١بادئ كالاتٕاىات اتٟديلة بُ إدارة ات١ؤسسات، دار النهضة العربية، بتَكت، ط -27
 14، ات١رجع السابق، ص ت٤مد أكرـ العدلوني -28
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ت١فهوـ  تَل علماء التنظيم التًبوم أنو لا يوجد تعريف قائم بذاتو أك تٖديد شخصي كعات١يف اما مفهوـ اتٞامعة 

   29اتٞامعة.

، كتشتَ إبٔ Colegieفاتٞامعة تعتٍ لغة التجميع كالتجمع، أما كلمة " كلية " فمصدرىا الكلمة اللبتينية      

التجمع كالقراءة معا، كقد استخدمت بُ القرف اللالث عشػر من قبل الركماف لتدؿ على ت٣موعة حرفيتُ أك تٕار، 

عتٌ كلية بُ "أكسفورد" لتدؿ على مكاف التجمع المحلي للطلبب متضمنا بٍ استخدمت بُ القرف اللػامن عشر تٔ

 مكػاف

 .30الإقامة ات١عنية كالتعليم

ليشتَ ىذا التعريف إبٔ معتٌ تٕمع أفراد بُ مكاف ت٤دد من اجل التعليم كالقراءة كبتابٕ فهو ت٭دد معتٌ علمي      

 .تربوم ت٢ا

اجتماعية طورىا المجتمع لغرض أساسي ىو خدمتو ، كخدمة المجتمع كتعرؼ اتٞامعة على إنها "مؤسسة        

 "31حسب ىذا ات١فهوـ تشمل كل جانب من جوانب نشاطات اتٞامعة

 : اتٞامعة ىي مكاف ت٘ارس فيو العملية التعليمية من اجل خدمة المجتمع.إجرائيااما 

بُ ىذه الدراسة   الوكايا فنعتٍ بشيوخ الوكاياكتٔا اننا حددنا بُ فرضيات ىذه الدراسة مفهومي شيوخ القبائل ك      

القبائل ات١كونة للمجتمع الادرارم كالتي شكلت كلا تواؿ تشكل ضبطا اجتماعيا على ات١نتمتُ إليها. أما شيوخها 
                                                           

29 77ص فضيل دليو كآخركف، ات١رجغ السابق،  -   
 10، ص 1977اتٞامعي ات١عاصر: قضاياه كاتٕاىاتو، دار النهضة العربية، القػاىرة، التعليم  .مرسي، ت٤مد منتَ - 30
ت٤مود أتٛد شوؽ، ت٤مد مالك ت٤مد سعيد : تقونً جهود اتٞامعات الإسلبمية ت٨و خدمة المجتمع كالتعليم ات١ستمر " دراسة  - 31

" الأداء اتٞامعي كالكفاءة كالفاعلية كات١ستقبل " جامعة عتُ شمس ، مقارنة " ات١ؤت٘ر القومي السنوم اللاني ت١ركو تطوير التعليم اتٞامعي 
 . 149ص 1995 2/11– 10/  31مركو تطوير التعليم اتٞامعي 
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فهم السلطة ينقاد إليها أفراد القبيلة. فهم ت٭اكلوف اف ت٭ققوا آماؿ أفراد قبيلتهم بالدخوؿ بُ علبقات مع عدة 

 .حديلة تنظيمات بتَكقراطية

نية يمكاف يتجمع فيو أفراد المجتمع يتدارسوف فيو العلوـ الدينية. اما شيوخ الوكايا فهم ات١رجعية الد  كالوكايا فنعتٍ بها

 للمنطقة يشرفوف على ىذه الوكايا بالتدريس كالفتول كحتى نسج علبقات مع ت٥تلف التنظيمات البتَكقراطية

 .اتٟديلة

، تطلب منا استخداـ ات١نهج الوصفي الذم يركو على فهم كدراسة متغتَات الدراسة بهدؼ اتٞة ات١وضوعكت١ع     

 اكتشاؼ حقائق جديدة كتأكد من صحة حقائق قدتٯة مع تفستَىا ككشف اتٞوانب التي تٖكمها.

الشركط العلمية  يتوقف صدؽ البحوث كقيمتها العلمية على الاختيار السليم للطرؽ كالأدكات، التي ت٘تلك     

كات١نهجية، من أجل الوصوؿ إبٔ الأىداؼ ات١سطرة، كمن ىذه الأدكات كالتقنيات، سوؼ نتعرؼ على أت٫ها 

كىي:ات١قابلة كالاستمارة، ات١لبحظة ات١باشرة، ات١لبحظة بات١شاركة،  كتعد ات١قابلة من الأدكات الأكلر استعمالان بُ 

أنها تفاعل لفظي بتُ » ع البيانات، فيعرفها ما كوبي كما كوبي علىالبحوث العلمية فهي من أىم ات١صادر تٞم

إنجلش . كيعرفها 32«فردين بُ موقف مواجو، ت٭اكؿ أحدت٫ا استلارة بعض ات١علومات كالتعبتَات لدل الآخر

ت٤ادثة موجهة يقوـ بها فرد لاستلارة أنواع معينة من ات١علومات لاستخدامها بُ البحث العلمي أك » بأنها  وإنجلش

 33«للبستعانة بها بُ التوجيو كالتشخيص كالعلبج

إذان فات١قابلة ىي اتصاؿ مباشر بتُ فرد كآخر كجهان لوجو بهدؼ تٚع بعض البيانات أك ات١علومات حوؿ     

 شخص أك أشخاص.

                                                           

 .102ت٤مد موياف، مبادئ بُ البحث النفسي كالتًبوم، دار الغرب للنشر كالتوزيع، كىراف، ص - 32
 103نفس ات١رجع، ص - 33
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كقد اعتمدنا خاصةن على أسلوب ات١قابلة اتٟرة، باعتبارىا نوع من ات١قابلبت التي تتميو بات١ركنة ات١طلقة، فيتًؾ     

قدر كبتَ من التحرر للمبحوث للئفصاح عن رأيو كاتٕاىاتو كرغباتو، ككظفنا ىذا النوع من ات١قابلبت للحصوؿ 

 ن بصدد دراستو.على بيانات كيفية تتعلق ببعض جوانب ات١وضوع الذم ت٨

من أىم كسائل تٚع البيانات كأىم كسيلة للبتصاؿ بتُ الباحث كات١بحوث، حيث تضم ايضا تعتبر الاستمارة و   

ت٣موعة من الأسئلة ات١نتقاة لتحقيق فركض الباحث. كتعرؼ بأنها " حصر الانتباه ت٨و شيء ما للتعرؼ عليو 

اك ىي " تقنية اختبار يطرح من  . 34ت بُ البحوث ات١ختلفة"كفهمو، كتعتبر كسيلة ىامة من كسائل تٚع البيانا

خلبت٢ا الباحث ت٣موعة من الأسئلة على أفراد العينة من اجل اتٟصوؿ منهم على معلومات يتم معاتٞتها كميا فيما 

 .35بعد كنقارف بها مع ما بً اقتًاحو من فرضيات"

فكل التعاريف أتٚعت على أف الاستمارة ىي الوسيلة التي من خلبت٢ا ت٬مع الباحث ات١علومات؛ بوضعو       

ت٣موعة من الأسئلة تتم الإجابة عنها من قبل أفراد العينة، كذلك ت٘اشيان كأغراض البحث. كما تضمنت أداة 

 عبارة  تْيث تكونت من تٙانية ت٤اكر أساسية: 209الدراسة على 

 المحور الأكؿ: اشتمل على ات١تغتَات الشخصية )اتٞنس، السن، ، ات٠برة بُ العمل، اسم الوظيفة، دائرة العمل(.* 

اختيار، كصمم  11عبارة ، ك  11* المحور اللاني :كيفية تعيتُ السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية:  اشتمل على 

أكافق إبٔ حد  -موافق -رات التالية )موافق بشدةكفق مقياس ليكرت ات٠ماسي كيوافق كل فقرة قائمة تٖمل العبا

 غتَ موافق بشدة(. -غتَ موافق -ما

أبعاد ) الشرعية، ات١رجعية ، ات٠برة ،  06عبارة مقسمة على  26* المحور اللالث: مصادر السلطة: اشتمل على 

                                                           

34 . 291، ص  1982ت العلوـ الاجتماعية ، مكتبة لبناف ، أتٛد زكي بدكم ، معجم مصطلحا -   
، ص 2012، 2سعيد سبعوف، الدليل ات١نهجي بُ اعداد ات١ذكرات كالرسائل اتٞامعية بُ علم الاجتماع، دار القصبة، اتٞوائر، ط - 35
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ل فقرة قائمة تٖمل كصمم كفق مقياس ليكرت ات٠ماسي كيوافق ك الإقناع ، ات١كانة الاجتماعية ، ات١كافأة(،

 غتَ موافق بشدة(. -غتَ موافق -أكافق إبٔ حد ما -موافق -العبارات التالية )موافق بشدة

عبارة مقسمة على ثلبثة أبعاد ) الاتصاؿ  18* المحور الرابع: توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي اشتمل على 

عدد من العبارات،  كصمم كفق مقياس ليكرت  التنظيمي، الرقابة التنظيمية ، اتٗاذ القرارات( كخصص لكل بعد

غتَ  -غتَ موافق -أكافق إبٔ حد ما -موافق -ات٠ماسي كيوافق كل فقرة قائمة تٖمل العبارات التالية )موافق بشدة

 موافق بشدة(.

عبارات ،  كصمم كفق مقياس ليكرت ات٠ماسي كيوافق كل  6* المحور ات٠امس: تفويض السلطة: اشتمل على 

 غتَ موافق بشدة(. -غتَ موافق -أكافق إبٔ حد ما -موافق -مة تٖمل العبارات التالية )موافق بشدةفقرة قائ

عبارات تغطي بعدين ت٫ا )  10* المحور السادس: السلطة صاحبة الانقياد بات١ؤسسة اتٞامعية: اشتمل على 

كيوافق كل فقرة قائمة تٖمل العبارات السلطة الرتٝية، السلطة غتَ الرتٝية(. كصمم كفق مقياس ليكرت ات٠ماسي 

 غتَ موافق بشدة(. -غتَ موافق -أكافق إبٔ حد ما -موافق -التالية )موافق بشدة

عبارة غطت ثلبثة أبعاد  27* المحور السابع: أت٪اط كت٦ارسات السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية: اشتمل على 

ت٠ماسي كيوافق كل فقرة قائمة تٖمل حر أك متسيب(. كصمم كفق مقياس ليكرت ا -تشاكرم -)دكتاتورم

 غتَ موافق بشدة(. -غتَ موافق -أكافق إبٔ حد ما -موافق -العبارات التالية )موافق بشدة

عبارات. كصمم كفق مقياس  9شيوخ القبائل( اشتملت على  –* المحور اللامن: السلطة الاجتماعية ) الوكايا 

غتَ  -أكافق إبٔ حد ما -موافق -ارات التالية )موافق بشدةليكرت ات٠ماسي كيوافق كل فقرة قائمة تٖمل العب

 غتَ موافق بشدة(. -موافق

 :الخماسي بخصـوص ترجمـة درجـات المقيـاس - 

كىي قيمة الفرؽ بتُ أعلى  4( الذم يقدر بػ 1-5نظرا لكوف ات١قياس تٜاسي قمنا تْساب ات١دل بتُ المجاؿ )   
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، ك ىكذا فاف دلالة 0.8 كالذم يساكم 4/5تْساب حاصل قسمة درجة كأدنى درجة بُ ات١قياس بٍ قمنا 

 الدرجات كما يلي:

 منخفض جػدا )غتَ موافق بشدة،(     ]  1.80 -1.00] 

 منخفػض )غتَ موافق،(    ]   2.60 -1.80] 

 متوسػط )أكافق إبٔ حد ما،      ]  3.40 -2.60] 

 عالػػي )موافق،(     ] 4.20 -3.40] 

 عابٕ جػدا )موافق ت٘اما،(    ] 5.00 -4.20] 

درجات(، غتَ  03درجات( كأكافق إبٔ حد ما ) 04درجات(، موافق) 05كقد أعطيت الإجابة موافق بشدة )    

 درجة كاحدة( كقد طبق ىذا السلم على تٚيع الفقرات 01درجتتُ( كغتَ موافق إطلبقا ) 02موافق )

ن صدؽ الأداة بطريقة صدؽ المحكمتُ، حيث قاـ الطالب قاـ الباحث بالتأكد مصـدق الأداة )الظاىـري(:  -

بتوزيع الاستمارة على ت٣موعة من المحكمتُ تّامعة ادرار، كطلب منهم إبداء رأيهم بُ فقرات الاستمارة من حيث 

كأف نسبة قياس العبارة للبعد ىي  السلبمة اللغوية ككضوح العبارات، بالإضافة إبٔ شموؿ الفقرات للجانب ات١دركس، 

: %25(، على أساس أف العبارات التي حصلت على نسبة: %100، %75، %50، %25كالتابٕ: )

فهي عبارات  %100 ك %75: تٖتاج إبٔ إعادة صياغة. كأف العبارات التي تٖصلت على نسبة:   %50تلغى.

، كقد أتٚع المحكموف على أف تٚيع العبارات قد تٖصلت على نسب مئوية ما بتُ  تقيس البعد بدرجة عالية.

50% - 75. 

استخدمناىا تٞمع ات١علومات التي بٓ نستطيع تٚعها بالتقنيات السابقة تْيث حاكلنا رصد  : ات١باشرةات١لبحظة   -

 كل مايتعلق تٔمارسة السلطة داخل ات١ؤسسة. 
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 Participation observanteات١لبحظة ، -تسمى أيضا طريقة ات١شاركة"   36ات١لبحظة بات١شاركة: -

 Bronisławكىي منهج للدراسات الأثنولوجية كالسوسيولوجية، تنسب بدايات استخدامها إبٔ ات١فكر البولوني 

Kasper Malinowsk بتنظيم ت٦ارسة الأنتًكبولوجيا ات١يدانية  الذم اشتهرl'anthropologie de 

terrainت٬ب أف يركو على الواقع المحلي للمجتمع ات١دركس  قا من قناعاتو بأف عمل الأثنولوجيانطلب

الفلبسفة ك غتَىم، ك تقتضي الأنتًكبولوجيا ات١يدانية تعلم لغة  كخصوصياتو اللقافية بدؿ الاكتفاء بأعماؿ الرحالة ك

قتهم ك الاندماج معهم، بذلك فقط يتمكن الباحث من كسب ث المجتمع أكلا بٍ مشاركتهم حياتهم اليومية بعد أف

كشهدت ىذه الطريقة انتشارا كاسعا بُ " بشكل مباشر". يستطيع أف ت٬مع ات١عطيات عبر ملبحظة ات١مارسات

ت٣الات علمية ت٥تلفة لاسيما بُ ت٣اؿ السوسيولوجيا على يد مدرسة شيكاغو ك بُ السيكوسوسيولوجيا ك 

 ".السيكوسوسيولوجيا الاكلينيكية ك غتَت٫ا 

ىي طريقة يشارؾ فيها الباحث بُ اتٟياة اليومية   " :ات١شاركة" بقولو-ات١لبحظةLapassade " كيعرٌؼ     

اعتمدت الدراسة على ىذه التقنية كوف للمجموعة الاجتماعية موضوع البحث، بهدؼ مضاعفة ات١عارؼ".

الطالب  شغل بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية منصب نائب رئيس القسم كرئيس قسم العلوـ الاجتماعية ت١دة ثلبثة 

 .، تْيث ت٘ت مشاركة بُ ىذه الفتًة عدة أنشطة سلطوية  2018ابٔ فيفرم  2014سنوات من نهاية 

اجتماعية لابد من حصر أبعادىا كت٣الاتها، كىذه المجالات عادة ما تكوف عند القياـ بأم تْث أك دراسة     

 متمللة بُ: المجاؿ ات١كاني الوماني كالمجاؿ البشرم كفيما يلي سنحاكؿ تقدنً شرح ت٢ذه المجالات:

بُ ات١ؤرخ  86-118كاف ات١عهد الوطتٍ للتعليم العابٕ بُ العلوـ الإسلبمية كات١نشأ تٔوجب ات١رسوـ رقم       

كات١تضمن إنشاء ات١عهد  05/08/1986ات١ؤرخ بُ  86-175ات١عدؿ كات١تمم بات١رسوـ رقم  06/05/1986
                                                           

36 ت٤اكلة ت٘وقع  -ك توصيف الوظائف تٖليل العمل لتطوير ك أنسنة أدكات ثابتي اتٟبيب، استخداـ منهجية ات١لبحظة ػ ات١شاركة -
80 -54، ص 2010ت٣لة اتٟكمة، العدد الرابع، سبتمبر ػ ديسمبر ، -ابستمولوجي ك تأصيل منهجي  
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ات١ؤرخ بُ  269-01الوطتٍ العابٕ للشريعة ليتوسع إبٔ أكؿ نواة تٞامعة أدرار تٔوجب ات١رسوـ رقم

سة عمومية كىي مؤس 29/08/2004ات١ؤرخ بُ  259-04ات١عدؿ بات١رسوـ التنفيذم رقم  18/09/2001

 ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية ات١عنوية ك الاستقلبؿ ات١ابٕ.

إف جامعة أدرار توفر تكوينا بيداغوجيان ك علميان بُ عدة ت٣الات للتكوين، كلضماف التطور العلمي كاتٟركية      

ن ثلبث كليات تْيث انتقلت م 2012/2013البحلية فإف اتٞامعة شهدت قفوة نوعية ك علمية للسنة اتٞامعية 

، كتضمنت ىذه 04/08/2012ات١ؤرخ بُ   302-12إبٔ تٜس كليات تٔقتضى ات١رسوـ التنفيذم رقم 

ات١ؤرخة  804-803-802-801 -800قسم أنشأت تٔقتضى القرارت رقم  16الكليات 

الصادرة عن كزير التعليم العابٕ ك البحث العلمي ت٦ا تٝح  بفتح تٗصصات جديدة على  27/12/2012بُ

ستوم  كل من ات١يادين ات١فتوحة ك ات١استً، بالإضافة إبٔ فتح عركض جديدة بُ ات١اجستتَ ك الدكتوراه، كىذا كلو م

بفضل رعاية مدير اتٞامعة كجهود الدكلة ك إسهامات أساتذتها ك موظفيها ك طلببها من أجل أف تٖتل ات١كانة التي 

ن العملية التطويرية عملية مستمرة بنظرة إستشرافية تستحقها. إف ىذا التحدم يفرض على اتٞامعة أف تٕعل م

 مستقبلية.

 تحتوي  جامعة ادرار على خمس كليات بالأقسام التالية: -

 علوـ اجتماعية ( -علوـ إنسانية -كليػة العلػوـ الإنسانية كالاجتماعية كالعلوـ الإسلبمية ) علوـ إسلبمية-1

 كاللغة الإت٧ليوية  ( الآداب -الآداب كاللغة الفرنسية -ربيكليػة الآداب كاللغات  )اللغة كالأدب الع  -2

 -علوـ طبيعة كحياة -علوـ ات١ادة -رياضيات كإعلبـ آبٕ -كليػة العلػوـ كالتكنولوجيا )علوـ كتكنولوجيا  -3

 ت٤ركقات ك الطاقات ات١تجددة(

 علوـ سياسية ( -كليػة اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية )اتٟقوؽ  -4

 علوـ التسيتَ( -علوـ تٕارية -الاقتصادية كالتجارية ك علوـ التسيتَ)علوـ اقتصادية كليػة العلػوـ  -5
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 إف إعادة ىيكلة كليات اتٞامعة أحدث انسجاـ بتُ ت٥تلف الأقساـ على مستول كل كلية.   

ادرار.  ات١نطقة الصناعية 06كم من مقر الولاية ادرار، على الطريق الوطتٍ رقم   2تقع جامعة ادرار على بعد     

 ىكتار.  87ك ىي تتًبع على مساحة تقدر  تْوابٕ 

       فردا. 697الدراسة بُ ت٣ات٢ا البشرم على الأساتذة كالإداريتُ العاملتُ بات١ؤسسة كالذم بلغ عددىم  اقتصرت    

، 2017جواف من  02إبٔ غاية  2014مارس  21بً إجراء الدراسة بُ جامعة ادرار بُ الفتًة ات١متدة ما بتُ 

قاـ الطالب بإجراء مقابلبت استطلبعية قصد تٖديد معابٓ ات١وضوع، كبعد ذلك ت٘ت صياغة أسئلة الاستمارة 

 م كرئاسة القسم بعد ذلك  .كتوزيعها على عينة الدراسة أثناء تقلدم منصب نائب رئيس القس

بً اختيار عينة البحث كفق ات١سار الذم تٮدـ البحث بشكل مباشر لدل اعتمد الطالب على عينة عشوائية       

طبقية )عمدية( فاقتصرت على الإداريتُ كالاساتدة، تْيث إف ىذه الفئة ت٢ا تأثتَ كبتَ على ستَ ات١ؤسسة كتٖقيق 

ليها دكف إدخاؿ الفئات الأخرل التي تتكوف منهم ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية، أىدافها، ت٢ذا اقتصر الطالب ع

بتُ أستاذ كإدارم كسوؼ نقوـ بعرض طريقة  796كقد قدر العدد الإتٚابٕ للفئة ات١أخوذة من المجتمع الأصلي بػ 

 اخذ عينة الدراسة مع العلم اف عدد كل فئة كاف على الشكل التابٕ:

 دافر  082الإداريتُ:  -

 فردا 716الأساتذة:  -

 عاملا. 796من مجموع  %72حيث سحبت عينة قدرت بػ 

 طريقـة حسـاب العينـة: -

 عاملا. 069              حساب العينة الإتٚالية :  

 تٖديد العينة ات١مللة لكل طبقة % 

 %                     الإداريتُ: -
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 %                    كالاساتدة:  -

 العينة لكل طبقة:تحديد 

 .إداريا 110                 الإدارييـن:   -

 أستاذا. 167                 الأساتذة:    -

      

 

استمارة على عينة الدراسة استخدمت طريقة الإجابة  279كمن خلبؿ ت٣موع العاملتُ ات١مللتُ لكل طبقة كزعت

 استمارة. 279الاستمارات التي استًجعت بلغ على الأسئلة من خلبؿ مقياس ليكرت ات٠ماسي حيث عدد 

 (    يوضح نسبة ردود الاستمارات  21الجدول رقم: )  
 نسبة الردكد % العدد ات١ستًجع عدد الاستمارات ات١وزعة

279 279 100% 
 % كىي نسبة جيدة للتوصل إبٔ نتائج أكلر مصداقية.100من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح اف نسبة الردكد بلغت 

من اجل معاتٞة البيانات إحصائيا استخدـ الباحث برنامج الرزـ الإحصائية للعلوـ  ات١عاتٞػة الإحصائيػة: -

 ، كذلك باستخداـ ات١عاتٞات الإحصائية التالية:24( الإصدار  spss الاجتماعية)

 النسب ات١ئوية كات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية.-

لكل تْث علمي الا كت٬د الباحث صعوبات ميدانية تٖيل بينو كبتُ تٚع معطياتو بشكل دقيق كخاصة بُ       

البحوث الاجتماعية التي توجد بعض اتٟساسيات بُ طرح بعض الاسئلة كتلقي اجابات من ات١بحوثتُ ت٘نح 

المحيط الاجتماعي كاللقابُ الباحث تصورا حوؿ تْلو، فمن خلبؿ ىذه الدراسات كعند تعرضنا ابٔ اتٞانب 

للمجتمع الادرارم كجدنا تٖفظات كلتَة فيما تٮص الوكايا كالكلبـ عنها بصفة موضوعية ، ككذا عن بعض ات١راحل 
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كتداعياتها ترافق  اتٛد دراية كالتي قيل لنا انها مراحل حرجة بُ تاريخ ات١ؤسسة اتٞامعية، التي مرت بها اتٞامعة 

 ا اضطر بعض العماؿ ابٔ عدـ ات٠وض بُ الامور التي حدثت فيها . العماؿ ابٔ يومنا ىذا ت٦

تٙاف فصوؿ كمقدمة عامة حاكلنا فيها اعطاء تصور حوؿ ات١وضوع ات٫يتو بً تقسيمو ابٔ  كت١عاتٞة ات١وضوع   

كالاىداؼ ات١رجو تٖقيقها من خلبلو، ككذا طرح مشكلة الدراسة كفرضياتها كات١نهج ات١ستخدـ كالاساليب 

حصائية ات١ستخدمة بُ معاتٞة ات١عطيات ، اما الفصل الاكؿ فاحتول على مدخل للدراسة اتٟالية كالذم من الا

خلبلو يعطينا لمحة شاملة على خصوصية المجتمع الادرارم كبتابٕ نفهم بنية السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية ، اما 

التعريفات  أت٫ية السلطة التنظيمية، الأبعاد فتناكؿ سوسيولوجيا السلطة من خلبؿ عرض اىم ل اللاني صالف

تصنيف ماكس فيبر مصادر السلطة، تطور علبقات السلطة داخل التنظيمات، أنواع السلطة، ، العلبئقية للسلطة

مراحل تطور ات١ؤسسة اتٞوائرية  قراءة بُ تٖولات بنية  السلطة اما الفصل اللالث فتناكؿ للسلطة، نظريات السلطة.

فيو ت١راحل تطور ات١ؤسسة اتٞوائرية مركوين على بنية السلطة بُ كل مرحلة من ات١راحل. اما الفصل حيث تعرضنا 

سبل كاليات تعويو السلوؾ الرابع فتطرؽ ابٔ السلطة التنظيمية باتٞامعة كتعويو السلوؾ التنظيمي من خلبؿ معرفة 

فصل ات٠امس فتعرض ابٔ ات١ؤسسة اتٞامعية كالالتنظيمي من قبل السلطة التنظيمية كالنواتج الت تنتج عن ذلك.

اتٞوائرية من خلبؿ توضيح مسارات اتعليم اعابٕ بُ اتٞوائر ككذا ىتَارشية السلطة القانونية بها . اما الفصل 

من خلبؿ العمليات ، ات٢يكلية التنظيمية بات١ؤسسة اتٞامعية كتوزيع السلطةالسادس فتناكؿ بالشرح كالتحليل 

. اما الفصل السابع تٖدث عن ت٘للت بُ طبيعة الاتصاؿ كاتٗاذ القرارات ككذا الرقابة الاداريةالتنظيمية كالتي 

ة ديناميكية السلطبات١ؤسسة اتٞامعية، اما الفصل اللامن فتطرؽ ابٔ  مهارات القيادة كت٦ارسة السلطة التنظيمية

 .التي انشات فيها جامعة ادرارعرفت حركية مستمرة خلبؿ الفتًة كالتي  بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية 
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 الفصل الاول :

المجتمع الادراري والتحولات السوسيو  

ثقافية: بنية السلطة التقليدية وانعكاساتها على 

 سلطة التنظيمية
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 ة: بنية السمطة التقميدية وانعكاساتيا عمى سمطة التنظيمية السوسيو ثقافيمجتمع الادراري والتحولات ال

 تمهيد    

عندما نتحدث عن المجتمع الادرارم فنحن بصدد التطرؽ إبٔ الأقاليم ات١كونة ت٢ذه الولاية اتٞنوبية ات١تميوة      

تٓصوصياتها السوسيو ثقافية ، كالتي أفرزت لنا فسيفساء انصهرت بُ بوتقة مسماىا المجتمع الادرارم. كىذا المجتمع 

"كقد أطلق بعض الكتاب القدماء على ات١ناطق الللبثة  تيديكلت. –قورارة  –يتكوف من أقاليم عدة كىي توات 

 . كمن ذلك الرحالة ابن بطوطة كالعلبمة ابن خلدكف.37ت٣تمعة اسم إقليم توات"

عرؼ المجتمع الادرارم ككباقي المجتمعات الأخرل تٖولات عميقة مست تٚيع جوانب اتٟياة الاجتماعية      

ككذا بنية السلطة، مركرا بالعائلة كالقبيلة  كالأدكارالتغتَ بُ العلبقات  اك ذلك التحوؿعن كاللقافية منها ، كنتج 

، لكن ىذا كاقع جديد اتسم ىو أيضا تٓصائص ت٘يوه  إبٔذلك  أفضىمؤسسات اجتماعية عدة تْيث  إبٔكالواكية 

م ، لا يعتٍ أننا نتحدث عن ت٣تمع ادرارم تقليدم كآخر حديث؛ بل أف ىذه التحولات بٓ تٖدث بشكل جذر 

 بل ىو بُ عملية ت٥اض كت٤اكلات إعادة تشكيل نفسو بصورة تتلبئم  مع الواقع اتٞديد . 

إلا انو من ات١لبحظ إف عملية تٖديث المجتمع الادرارم ىي كانت بطريقة نستطيع أف نقوؿ فرضت عليو من       

تنظيمات بتَكقراطية حلت ت٤ل  خلبؿ التحولات العميقة التي عرفها المجتمع اتٞوائرم بشكل عاـ كالاعتماد على

ات١ؤسسات التقليدية التي عرفها المجتمع منذ القدـ كالواكية كالقبيلة كما إبٔ ذلك. دكف إغفاؿ عوامل أخرل عملت 

على تغتَ المجتمع كالتطور التكنولوجي كما أحدثو من تغتَات بُ بنية العلبقات الاجتماعية. كىنا سوؼ نتطرؽ إبٔ 

 بُ اغلب ات١ؤسسات ات١كونة ت٢ذا المجتمع من خلبؿ البنية السلطوية.التغتَات التي حدثت 

 

 
                                                           

 الوطنية ات١ؤسسة اتٞامعية، ات١طبوعات ديواف ات١يلبديتُ، عشر كالتاسع عشر اللامن القرنتُ خلبؿ توات إقليم فرج، ت٤مود رجف - 37
 1، ص 1977 اتٞوائر، ، للكتاب
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 :العائمة الادرارية وبنية العلاقات السمطوية -1

، "كىو ما اعتاد الباحلوف ات١ستشرقوف كالعرب  عرفت العائلة الادرارية منذ عقود زمنية شكل العائلة ات١متدة     

كالتي كاف فيها دكر الأب ت٤ورا للعلبقات السلطوية بها، تْيث  38كصف العائلة العربية التقليدية بأنها ت٦تدة كأبوية"

يعيش الأبناء كأسرىم تٖت سقف سلطة الأب، فتميوت شبكة العلبقات كالأدكار الأسرية لكل فرد تٓاصية 

ت بُ كوف الأب كالأبناء يعملوف خارج البيت بُ حدائقهم كبساتينهم تٞلب لقمة العيش؛ أما النساء الوضوح كتٕل

فدكرىم ت٘لل بُ إعداد الطعاـ كتربية الأبناء كترتيب البيت. كيشتَ ت٤مود فرج إبٔ أف " النساء كانوا أكلر حظا من 

كنسج البسط كات١لببس القطنية كالصوفية داخل  الرجاؿ لتعدد كسائل قتل الفراغ أمامهن فغالبيتهن كن يقمن بغوؿ

، كما اختولت العلبقات  39منازت٢ن ، كإذا بٓ يتوفر للبعض ذلك فيمضتُ الوقت بُ اتٞلوس فوؽ سطوح ات١نازؿ"

العائلية بُ شكل ىرمي على رأس ات٢رـ الأب الذم يعتبر القائد الفعلي للعائلة، كات١تحكم بُ زماـ أمورىا كترجع لو 

رارات تْيث تكوف شبكة الاتصالات تتسم بعدـ التعقيد؛ فهي غالبا تعطي شكلب عموديا أم من الأعلى تٚيع الق

إبٔ الأسفل،  كتٮوؿ الأب بعض من صلبحياتو عند غيابو إبٔ الابن الأكبر، كالذم يكوف تٔلابة الوريث لسلطتو 

 عند كفاتو. 

اجتماعية حيث الأبناء كالأحفاد لا يتًكوف  بأنها "كحدةالأسرة اتٞوائرية التقليدية  كيعرؼ مصطفى بوتفنوشت    

 .40"تابعة للعائلة كيعيشوف تٖت سقف كاحد الأسرة الأـ حيث يشكلوف أسرا زكاجيو صغتَة

كيصف حليم بركات العائلة العربية على حد قولو " انها كحدة اجتماعية إنتاجية كنواة التنظيم الاجتماعي     

ات التكافل كالتعاكف كالود كالالتواـ الشامل بفعل ضركرات الاعتماد ات١تبادؿ؛ كابوية كالاقتصادم، فتسودىا علبق

من حيث ت٘ركو السلطة كات١سؤكليات كالامتيازات كمن حيث الانتساب، كىرمية لايواؿ التميو فيها قائما، ابٔ حد 

                                                           

 361، ص 2000، 1حليم بركات، المجتمع العربي بُ القرف العشرين، مركو دراسات الوحدة العربية، بتَكت، ط - 38
 38فرج ت٤مود فرج، ات١رجع السابق، ص  - 39
 30، ص 1986مصطفى بوتفنوشت، العائلة اتٞوائرية التطور كات٠صائص اتٟديلة، اتٞوائر، ات١ؤسسة الوطنية للكتاب، ،  - 40
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ة مع نوكع كاضح ت٨و بعيد كرغم حصوؿ تٖولات مهمة، على أسس اتٞنس كالعمر كالتنشئة السلطوية، كت٦تد

 41النوكية كالقبلية بُ الوقت ذاتو."

كمن مظاىر التًابط الأسرم ما اعتادت عليو العديد من العوائل التواتية بعد كفاة معيلها، اذ تركن إبٔ السكن      

تٖت سقف بيت كاحد، كالعيش من سعي مشتًؾ، كفاء لذكرل الوالد كبرا كصونا للوالدة. كيعيش الكلتَ من 

رؼ بُ ما كسبو من ات١اؿ، كت٬علو بينهم اذا ترؾ الإخوة بُ ملل تلك اتٟاؿ تٖت كصاية أخيهم الكبتَ، الذم يتص

ابوىم مالا، حتى يبتُ كجو اختصاصو، كيقوـ الأخ الأكبر بُ كلتَ من الأحياف مقاـ الأب بُ تسيتَ شؤكف الأسرة 

 . 42كرعاية الأيتاـ الصغار مع حفظ اتٟقوؽ

حتى العربية جعلت الكلتَ من البتٌ الأسرية لكن التحولات كالتغتَات التي طالت العائلة الادرارية كاتٞوائرية بل ك     

أصبح مظهر الأب الذم كاف بُ السابق يتخذ القرار كلا يرجع فيو " تتغتَ كبنية السلطة كالعلبقات كالأدكار حيث 

الاجتماعية ات١عاصرة، حيث تهب ريح التحرير بُ العلبقات الاجتماعية  يتًاجع شيئا فشيئا ضمن الأطر

ذلك تقاسم للؤدكار بتُ الذكور كالإناث، كحتى بُ توزيع السلطات كت٘ظهراتها، كىذا . مشكلت ب43"كالعائلية

ناتج من خلبؿ التعليم الذم حظيت بو ات١رأة، كفتح أمامها أفاؽ جديدة، كبفعل أيضا تفتح العائلبت على العابٓ 

دىا الاطلبع على اللقافات ات٠ارجي كتأثتَ العوت١ة على شتى مناحي اتٟياة كمس بذلك العائلة التي توفرت لأفرا

الأخرل  . كبهذا فاف العائلة الادرارية تغتَت من حيث ادكار كعلبقات الفاعلتُ فيها كبتابٕ تٖوؿ بُ بنية السلطة 

فأصبح الأب مستشارا كليس صاحب سلطة مطلقة، كاكتسبت ات١رأة سلطة تٗتلف من مرأة إبٔ أخرل كىذا 

مل. كبعدما كاف الأبناء تصدر بُ حقهم القرارات أصبحوا بُ الوضع تٓتلبؼ مستويات تعليمها ، كخركجها للع

                                                           

 362حليم بركات، ات١رجع السابق، ص   - 41
مذكرة مقدمة لنيل ـ،  18ىػ /  12اتٛد بوسعيد، اتٟياة الاجتماعية كاللقافية بإقليم توات من خلبؿ نوازؿ اتٞنتورم بُ القراف  - 42

 86، ص  2012 -2011شهادة ات١اجستتَ بُ التاريخ العاـ، قسم التاريخ، جامعة ادرار، 
 242بوتفنوشت، ات١رجع السابق، ص مصطفى  - 43
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اتٞديد جوءا من صناعو، كىكذا فعملية التحوؿ أعطت شكلب جديدا للعائلبت الادرارية كتغتَ تٔوجب ذلك اف 

 تٖولت اغلب العائلبت إبٔ عوائل نوكية تْيث الاستقلبلية الذاتية عن العائلة ات١متدة.

  الاجتماعية في المجتمع الادراري:العلاقات  -2

لعب الدين الإسلبمي بُ نفوس ساكنة المجتمع الادرارم دكرا كبتَا كاحتل مكانة ت٘ظهرت بُ إكساب أفراد       

ىذا المجتمع بالقيم كالتعاليم الدين السمحة، كصور التآخي كالتماسك التي طبعت نفوسهم بالرغم من كجود 

تمع. كمن ىذا ات١نطلق أشار إبٔ ىذا فرج ت٤مود فرج عندما تطرؽ ابٔ الطبقات ت٘يو ىذا المجانقسامية طبقية 

ات١شكلة ت٢ذا المجتمع بُ قولو " كرغم اف اتٞماعة التواتية تٚاعة طبقية بُ تركيبها الا اف ركح ات١ؤاخاة كالتعاطف 

ع ابٔ اف المجتمع التوابٌ ت٣تمع تسود افراد اتٞماعة، علبكة على اكرامهم للغريب كات١سات١ة مع جتَانهم، كىذا يرج

. 44متدين، غرس الاسلبـ بُ نفوس أىلو المحبة كالتعاطف التي ت١سها كل من زار الإقليم اك احتك بسكانو"

كيضيف قائلب "من خلبؿ مواقف تٚاعية كتقاليد كعادات يسلكونها تعكس كل ات١ميوات، فكلتَا ما كاف ت٭دث 

الفقتَة قبل حلوؿ موسم تٚع التمور اتٞديدة، فتسارع الأسر الغنية تٔد  اف ينتهي ات١خوكف من التمر عند الأسر

الأسر الفقتَة ببعض التمور. بُ الوقت الذم يسارع فيو شيخ القبيلة إبٔ تٚع الصدقات إضافية لتوزيعها على 

. 45أيضا" الأسر المحتاجة، كبٓ يكن ىذا التكافل بتُ أىل البلدة الواحدة فقط بل لقد تعداىا إبٔ ات١قاطعات

ىكذا كاف التكافل الاجتماعي عند المجتمع الادرارم بل تعددت صور ىذا التكافل كالتآزر بتُ أفراده تْيث كاف 

يبدم الفرد الفرحة كالسركر عند نضج تٙرات ت٩يلو كيعطي من ذلك ابٔ اتٞتَاف تْيث تقوت عندىم شبكة 

منهم أقرباء أم الشخص من جتَانو كأصدقائو  العلبقات الاجتماعية كت٘يوت بركح اتٞماعية فلب تكاد تعرؼ

لكلرت ات١ودة كالمحبة بينهم، كامتازت علبقات اتٞتَة بالتوطيد كات١ؤانسة كحسن اتٞوار . فكانت تنئشة الأبناء لا 

تقتصر على معيل العائلة فقط بل تتعدل أسوار البيت كتقفو ابٔ ت٤يطو ات٠ارجي فكلتَ من الأحياف تتم تنشئة 
                                                           

 35، ص ت٤مود فرج ، ات١رجع السابق  - 44
 36 -35نفس ات١رجع، ص  ص  - 45
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تمع من خلبؿ أعضاء المجتمع. ككاف ت٬تمع أفراد اتٟي اك القصر حوؿ النار بُ الشتاء اك ما يسمى أيضا أفراد المج

تٔوائد تتم عن طريق تٚع كل اللوازـ لطهي الطعاـ كتقسيمو على كل أفراد المجتمع اتٟاضرين كيأخذ منو إبٔ ات١نازؿ 

ت١سجد كيعقد اجتماع صلح بينهما تْضور أيضا. كعند حدكث خلبؼ بتُ شخصتُ كاف يتم إحضارىم إبٔ بهو ا

تٚع من ات١تًددين على اتٞامع اك ات١سجد. كينتهي ات٠لبؼ كترجع ات١ظابٓ إبٔ أىلها دكف حقد اك كراىية. فكاف 

اتٞامع كمن يؤـ الصلبة فيو قاضي البلدة كىو الذم ترجع لو ات١ظابٓ كيبث فيها. ت٣تمع تربى على حب إكراـ 

، 46ده من مركوب حتى خركجو من البلدة. كمن الأمور ات١عركفة ىو "إكرامهم للضيوؼ"الضيف كالعناية تٔا عن

 كىذا ما لاحظناه  من خلبؿ كتب الرحالة الذين مركا بالإقليم.

 جينية العلاقات السمطوية :الطبقية ومكوناتو(  الادراري ) ما قبل التحديث المجتمع -3

 عرؼ .كاتٞنوب الشماؿ بتُ بطتر  كانت التي التجارة كطرؽ التًحاؿ بفعل الوجود إبٔ ظهر الذم المجتمع ىذا     

 كيشتَ .ت٘يوه كأعراؼ كتقاليد عادات طياتو بُ ت٭مل ت٣تمع مشركع تكوف بً كمن إليو الوافدة القبائل استقرار

 للمغرب الإسلبمي الفتح منذ متعاقبة فتًات كعلى ببطء يتشكل بدأ التوابٌ المجتمع اف فرج ت٤مود فرج الدكتور

 كامتوجت ، الونوج ، العرب ، البربر :ىم ثلبث عناصر من تشكل تْيث ات١يلبدم عشر اللامن القرف ابٔ العربي

 كخلقية اجتماعية قيم كذات كالتقاليد العادات بُ موحدة تٚاعة كأصبحت الأزمنة مر على الللبثة العناصر ىذه

 47.الصافية الإسلبمية أصوت٢ا من نابعة ثابتة

 داخل كالسلطوية الاجتماعية العلبقات شبكة حدد الذم السائد الطبقي النظاـ معرفة الأت٫ية من كاف     

 الطبقي النظاـ ىذا .المجتمع أفراد تٚيع عليو يستَ منحى شكلت التي الاجتماعية للؤدكار كتٖديد الادرارم، المجتمع

 الأشراؼ طبقة : كىي طبقة كل تٖملها خصوصية كل مع يتماشى تٔا مؤلفو بُ أيضا فرج ت٤مود فرج أكضحو

 طبقة كىناؾ ، رضاىم يطلب كالكل كالبساتتُ، اتٟدائق كت٘لك الدين تٖمي التي البيت، أىل إبٔ تنسب التي
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 اتٞوارم كتٯتلكوف التجارة بُ جلهم يعملوف ات٠لص؛ كالعرب البربر من كأمهات أباء من ينحدركف كىم الأحرار

 بُ يعملوف ككانوا اتٟرثانيتُ اسم عليهم كأطلق اللاللة الطبقة منهم كتشكلت الأحرار نصف منهن أت٧بن اللببٌ

 يقوموف كانوا كالنساء الرجاؿ من العبيد الطبقي السلم نهاية كبُ .بها العمل الأحرار يأبى التي كالأشغاؿ اتٟرؼ

    48.كالرعي كالوراعة الفقاقتَ كحفر الشاقة بالأشغاؿ

 :ماقبل التحديث الادراري المجتمع في السمطة بنية -4

    :49القبيمة والسمطة - 4-1

 القبلي نظامهم مع يتفق إداريا نظاما توات أىل عرؼ .كاحد جغرابُ ت٣اؿ بُ كالأفراد القبائل استقرت أف منذ   

 كمن ... للبلدة ت٣لسا صار القبيلة كت٣لس كات١قاطعات، كالقصور ات١دف على شيوخا أصبحوا القبائل فشيوخ القدنً

 :التابٕ بُ نذكرىا ات١ناصب ىذه  ،الإقليم أمور تسيتَ بُ تساىم التي كالشخصيات ات١ناصب لأىم نعرض ىنا

 القرف بداية حتى ات١نصب ىذا تٯللوف ظلوا ت٘نطيط مقاطعة كمشايخ للئقليم شيخا يعتبر الذم ات١قاطعة شيخ  -

 من التواتية ات١قاطعات أقول الأختَة صارت إف بعد تيمي مقاطعة شيوخ ات١نصب بهذا استأثرت بٍ ـ18

 .التواتية القبائل أقول تٯلل بصفتو الداخل بُ قوم بنفوذ يتمتع ككاف .الوفود استقباؿ الإقليم شيخ صلبحيات

 .عليهم العقوبات كتوقيع ات١تهمتُ ت٤اكمة اختصاصاتو الشيخ كأعواف القوـ كبار من يتكوف اتٞماعة ت٣لس  -

 .البلدة بُ كات١خابرات الشرطة رجل كىو الوقاؼ  -

 .الفقارة ماء من الأفراد أنصبة تٖديد يتوبٔ لأنو البلدة مهندس ككظيفتو ات١اء كياؿ  -

 .أحداث من داخلها ت٬رم ما بكل البلدة سكاف يعلم طريقو فعن البلدة مذياع ىو البراح  -

 كالتصرؼ بإدارتها كيقوـ الوقف كأمواؿ أملبؾ على الإشراؼ بُ كتٮتص الدين بشعائر يقوـ ات١سجد ككيل  -

  .فيها
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 .البلدة أبناء كتعليم ات٠مس الأكقات بُ ات١صلتُ كإمامة الدينية بالشعائر يقوـ ات١سجد إماـ  -

  .ابْ... ات١سجد نظافة كيتوبٔ للصلوات بالأذاف يقوـ ات١ؤذف  -

 تقسيم يسهل بشكل للئقليم بإدارتهم آنذاؾ لو متوفر كاف ما مع تتماشى تنظيمية ىيكلة توات إقليم عرؼ       

 التي ىي القبيلة كقوة عدة، مناصب توبٕ بُ كأفرادىا برجالاتها حاضرة القبيلة دائما ككانت ، أفراده بتُ العمل

فالقبيلة أسهمت إسهاما كبتَا بُ إخضاع بقيت القبائل إبٔ سلطتها إما  .السلطة زماـ توبٕ بُ الشرعية تعطي

را كىذا ما أشار إليو ابن خلدكف بُ مقدمتو. لكن سلطة شيوخ القبائل بُ المجتمع الادرارم اتٟديث طواعية أك إجبا

تلبشت كأصبحت سلطة صورية تظهر من حتُ لآخر بُ بعض ات١ناسبات لا غتَ كتأثتَىا بٓ يعد لو ذلك ات١فعوؿ 

     القوم الذم كاف ت٭دد حدكد السلطة من قبل.

 :الزوايا والسمطة -4-2

 توات كاعتبرت الوكايا، مؤسسة تبنتو الذم كالفكرم التعليمي اتٞانب عن نغفل أف تٯكن لا ىذا خلبؿ كمن    

 إليو ات١شار تْلو خلبؿ من فرج ت٤مود تعقبها الإشارة كىذه الصحراء، جنوب إفريقيا إبٔ صداىا بلغ علمية منارة

 أسهم الذم التوابٌ التاجر إبٔ ذلك تعد بل الشاسعة الصحراء كسط العلم منارة كانت توات إف خلبؿ من

 معظم أف فرجت٤مود  كيضيف التجارة ت١هنة امتهانو عن ناىيك كات١عرفة بالعلم الصحراء مدف إمداد بُ كفتَ بقسط

 نشر على كحرصهم التواتيتُ التجار نشاط إبٔ تنتمي كانت السودانية بات١دف أقيمت التي جانيةيكالت القادرية كيةاالو 

 .50ىناؾ الدينية طرقهم تعاليم

ىػػػػػػػ بكلرة الوكايا كات١دارس القرآنية العامة ات١نتشرة بُ كل أقطار الإقليم، إضافة إبٔ ات٠وائن  12ت٘يو القرف      

كالدكر ات٠اصة ، كحلقات التدريس كالتعليم، كحركة التدكين كالنسخ كالشركح كالتعاليق، كالإجازات العلمية... 

عن امتداداتو بُ اتٟواضر العلمية ات١نتشرة بُ أرجاء شماؿ  12لأحواؿ عوؿ ىذا ات١عطى الوماني ؽكلاتٯكن تْاؿ من ا
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بلبد ات١غرب كجنوب صحرائها، كتلمساف كفاس كسجلماسة كتونس كالقتَكاف كطرابلس كتّاية كاتٞوائر كت٘بكتو 

 .51كغتَىا

ية كالتًبوية كالنقاط التصوفية الإشعاعية فهي قبلة لقد تٕلى دكر الوكايا ت٤ليا كإقليميا، فمللت ات١راكو العلم     

ات١ورد كمدرسة ات١تعلم كإقامة الضيف، كمصدر الفتول كالأحكاـ كفض ات٠صاـ كعقد قراف الوكاج كزيادة التًابط بتُ 

الساكنة. فعملت بشكل جلي على الإشراؼ على المجتمع القصورم بكل ما تقتضيو ت٣الات اتٟياة الاجتماعية ، 

 .52تصادية كاللقافيةكالاق

ليتجنٌب ت٥الطة الناس، أك  معوكلا نان إف كلمة "الواكية" مستمدة من الفعل "انوكل"، كالذم يعتٍ اتٗاذ ات١رء مكا    

غتَ الأمر الذم  بأمر الذم يفكر فيو، كلا يلتهي ليحد من ىذا الاختلبط حتى لا يشغل لو بشيء غتَ الشيء

 . 53كتلبكة القرءاف، كقراءة الأكراد كغتَىا من الأمور الدينية يسعى إليو كالصلبة كالتسبيح كالدعاء،

ما  إطاركتشتَ بعض البحوث التارتٮية كخاصة تلك التي قاـ بها الضباط الفرنسيوف الذين عملوا باتٞوائر بُ      

يسمى بات١كاتب العربية ، إبٔ التنويو بالدكر الديتٍ، الاجتماعي، السياسي، كالعسكرم الذم قامت بو ، ناىيك 

الدينية الإسلبمية ، كمن بتُ ىؤلاء  أسسوعن الدكر الرئيسي كات١تملل بُ التعليم كالتًبية كضبط المجتمع على 

للفعل الاجتماعي التي  كأداةيكل الديتٍ ات١تمتع بالقوة  الذم يصفها بات٢ " لويس رين "ات١ؤرختُ نذكر: الضابط

بُ اتٞوائر ، كما تتميو بالاستقلبلية  للئسلبـعلى اتٞماعات اتٟاضنة ت٢ا ، فهي فضاء للقادة الدينتُ  تأثتَىات٘ارس 

باعتبارىا كما تٖظى بات١رجعية الاجتماعية بُ ت٥تلف القضايا   ،عن مراكو السلطة حتى قبل قدكـ الاحتلبؿ الفرنسي

 marabouts et »  ػػػػػػػػػفمن خلبؿ كتابو ات١عنوف بػ؛ البنية التي ترتبط بها اتٟياة القبلية كالريفية  أكالنواة 
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khouanes  »   الذم يرتبط أساسا بالوكايا ، أين بتُى خضوعها إبٔ سلطة ات١رابط الذم يرث الأفضلية

من شيخ أك كبٕ مؤثر بُ  )  le prestige relegieux) عبارة كات١كانة الدينية ات١عتبرة ، التي أشار إليها ب

 54ات١نطقة .

 التغتَات لأىم كالنقاش للتحليل ت٘هيدا المجتمع ت٢ذا الأساسية ات١قومات كإبراز السابقة ات١عطيات عرض بً       

 الادرارم المجتمع تشكيل إعادة التي اتٟديلة البتَكقراطية التنظيمات على ىذا كل كتأثتَات ذلك بعد حدثت التي

 مكانة البتَكقراطية( تبوء التنظيمات تٯيو ما ىذا الأحياف) من الكلتَ بُ الشهادة أك للكفاءة أعطت بصيغة

  .نشأتو منذ المجتمع عليو تعارؼ ما عكس داخلها سلطوية

 :التموقع ومحاولات البيروقراطية الحديثة في المجتمع الادراري التنظيمات -5

بُ خضم ات١رحلة الكوليانية ظهرت التنظيمات البتَكقراطية اتٟديلة بطرؽ تسيتَىا التي أشار إليها ماكس فيبر،      

كالتي من خلبت٢ا كانت تدار الشؤكف العامة للمجتمع اتٞوائرم. كبعد مرحلة الاستقلبؿ كرثت اتٞوائرم ىذا النمط 

نيتو الاجتماعية التقليدية. كبعد تلك ات١رحلة أخذت ات١ؤسسة التسيتَم بُ ظل بقاء ت٣تمع جوائرم ت٤افظا على  ب

 اتٞوائرية العمومية انطلبقة بسواعد جوائرية على ت٥تلف مسمياتها ككظيفتها.

التطرؽ للسلطة داخل المجتمع الادرارم كأسس شرعيتها ضمن قوالب تقليدية كمؤسسات مارست ىاتو ف     

اتٟابٕ ، ت٢و ضركرة لفهم  االبتَكقراطية اتٟديلة، كلا حتى مفهوـ الدكلة بشكلهالسلطة بُ كقت بٓ تظهر التنظيمات 

السلطة التنظيمية التي ظهرت مع التنظيمات البتَكقراطية اتٟديلة. مع بقاء ات١مارسات التقليدية داخل المجتمع الذم  

الادرارم بتُ التقليدية  تمعتنتمي إليو ىذه التنظيمات اتٟديلة. كىنا تظهر تّلبء ازدكاجية السلطة بُ المج

فالفكرة تتمحور حوؿ  يقدـ رؤية توافقية بتُ أطياؼ المجتمع كطبقاتو؛ت١ن  كالرىاف مفتوح على أبوابو  كالتحديث

 ضياع جوء كبتَ من السلطة التقليدية لصابّ السلطة اتٟديلة ات١تضمنة داخل التنظيمات اتٟديلة. 
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رار القبائل كالتحامها مع بعضها احتاجت ابٔ نسق سلطوم تٯكنو فرض ففي المجتمع التقليدم كبعد استق       

ضبط اجتماعي على أفراده. إف ىذه ات١مارسات السلطوية التقليدية سادت بُ المجتمع الادرارم عقودا طويلة من 

ت التنظيما إبٔتغيتَىا بُ زمن قصتَ. فنظرة المجتمع كأصحاب السلطة فيو  أكالومن تْيث يصعب استبدات٢ا 

البتَكقراطية اتٟديلة كالسلوكات ات١صاحبة ت٢ا التي كانت ت٤ل شك كريبة  تٕعل من كل ىذا صراعا غتَ معلنا على  

 كل ماىو جديد داخل المجتمع. 

قبل من فالتنظيمات التقليدية ترل بُ التنظيمات اتٟديلة البتَكقراطية أنها استحوذت على ما كانت تتمتع بو      

فقداف دخل بُ نفوس مريديها ات٠وؼ من تغلغل ىذه الكيانات اتٞديدة كفرض منطقها على المجتمع مع ، كبتابٕ 

أساس أفراده  فيها  لاتٟديلة، التي ير  للتنظيماتمن قبل أفراد المجتمع، كإعلبف كلائهم  بالتنظيمات التقليديةاللقة 

للقافية القدتٯة التي جعلت من البعض ت٢م السلطة العقلبنية كالرشد بُ تصنيفهم ضمنها، كت٤اكلة استبعاد الأطر ا

فالتنظيمات التقليدية كبتابٕ  كالقبيلة أك العرش أك النسب كما إبٔ ذلك من اعتبارات،تْكم انتماءات عديدة  

بعملية اختًاؽ التنظيمات اتٟديلة كخاصة من  إبٔ استًجاع دكرىا السلطوم كالريادم حتى كلو سعت جاىدة

كمن ىنا نشتَ إبٔ أىم تنظيم بتَكقراطي ظهر بُ المجتمع الادرارم بُ العشرية الأختَة  السلطة(.حيث صنع القرار )

كالذم يعتبر منارة علمية كتربوية كثقافية كتنموية ىو جامعة اتٛد دراية التي انشات بهدؼ تقريب اتٞامعة من 

يا كما كنوعا، إلا أف إنشاء ىذه اتٞامعة الطالب الادرارم كتوفر عنو عناء السفر تْلا عن جامعة تعطيو زادا معرف

بالضركرة افرز كاقعا اجتماعي مغاير ، فظهورىا غتَ الكلتَ من ات١فاىيم عند الأسر الادرارية ؛كخركج الإناث 

للدراسة بُ اتٞامعة بعدما كانت ات١همة من قبل صعبة ات١ناؿ للكلتَات، ت٦ا نتج عن ذلك أيضا سلوكات صاحبة 

كقع مؤسسات تقليدية كالوكايا بُ ت٤ك تربوم تعليمي ككذا سلطة الضبط الاجتماعي التي  ىذا ات٠ركج. كما أ

كانت تتمتع بها من قبل ، مقابل مؤسسة تعليمية حديلة تقوـ بنفس الأدكار  كات١مارسات. فالسؤاؿ ات١طركح ما 
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بُ مناىجها الدراسية كبُ  ىو رأم مريدم الوكايا كات١شائخ من إنشاء ىذه ات١نارة العلمية التي تتسم بالتجديد

 .ىيكلتها الإدارية، ككذا بُ تراتبيتها التي تعتًؼ بالكفاءة كأساس للمكانة الاجتماعية التنظيمية؟

 

 

 لزوايا الدينية: جامعة احمد دراية وا -6

تعدت ىيمنة اتٞامعة إبٔ عقر الوكايا من حيث العملية التعليمية ات١ودكجة التي تلقاىا بعض مريديها من       

كىذا ما فرض على مهمة الوكايا ك أدكارىا ، كقبلو تعليم تقليدم داخل أسوار الوكايا  ،تعليم جامعي عصرم

ذا ما كاف تٮشاه مريدم الوكايا ت٦ن كانوا الاجتماعية تنكمش من حتُ لآخر  من الناحيتتُ العلمية كالضبطية كى

صرح علمي يقوـ بنفس الأدكار العلمية للوكايا كىذا ما  أكمقربتُ من مشاتٮها حيث أنهم عارضوا إنشاء قطب 

منذ إنشاء جامعة ادرار بقولو " سنة متوكج  32سنة اتٞنس ذكر يعمل أستاذ منذ  61صرح بو احد ات١بحوثتُ 

لامية تخوف مريدي الزوايا من إنشاءه وخاصة مدرسيو الذين أتوا من الشمال وخاصة قسم الشريعة الإس

خوفا من أنهم لا يحملون مرجعية دينية للمنطقة، مع العلم ان الشيخ بلكبير كان عضوا بالمجلس العلمي 

يدعي  فتارةكىكذا تواصلت التخوفات كالنظر بعتُ الريبة إبٔ التغيتَ الذم حدث بُ كلاية ادرار  للكلية ".

تٓتَ على ات١نطقة كونها أخرجت الفتيات للتعلم كما صاحب ذلك من انهيار أخلبقي  تأبٌاتٞامعة بٓ  إفات١عارضتُ 

ت٭ملونو من أفكار كعقائد تٗتلف عن ما ىو شائع  باس بو من طلبة الشماؿ كما غتَ مسبوؽ كتارة نوكح عدد لا

ات١ؤسستتُ كاف التخوفات التي كانت من قبل أصبحت  لكن مع مركر الوقت ت٘ت عملية ات١صاىرة بتُ بات١نطقة.

 سة اتٞامعية ت٦ا أدل إبٔ طمأنة الآف غتَ مقبولة تْكم توبٕ أبناء ات١نطقة زماـ السلطة كاستحواذىم عليها بات١ؤس

مريدم الوكايا أك على الأقل أف اتٞامعة الآف أصبحت بُ أيدم أبناء ات١نطقة ت٦ن بً تكوينهم الديتٍ على مستول 

ت٘ظهرت تلك العلبقة بُ انعقاد أياـ دراسية كندكات علمية كملتقيات كطنية كدكلية تعتٌ بُ طياتها  زكايا ات١نطقة، ك



 

57 
 

ات١عاملبت ات١الية  التًبية الدينية لشيوخ ات١نطقة، ك بات١واضيع ات١شتًكة بتُ ات١ؤسستتُ كالتصوؼ كات١خطوطات ك 

 اك تدكر بُ فلكو...ابْ من مواضيع ت٘س الدين كالصتَفة الإسلبمية.

 

 

 ية السمطة في المؤسسة الجامعية:بن -6-1

كلتبلور ىذه ، التنظيمات البتَكقراطية اتٟديلة ت٢ا أىداؼ انشات من اجلها  أكات١ؤسسات  أفمن البديهي     

كتتعدد فيو أيضا  ،الأىداؼ عمليا كاف لابد من كضع ت٥طط ىرمي توزع فيو أشكاؿ السلطة كات١هاـ كات١سؤكليات

 . تْيث يكاد يعرؼ ىذا العصر بعصر التنظيمات فهي ملبزمة لأفراد المجتمع منذ كلادتهم.أشكاؿ الاتصاؿ 

إذا كما اشرنا من قبل أف العصر اتٟابٕ تٝي بعصر التنظيمات؛ فات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ىي صرح      

العملية التًبوية لابد من تظافر  ؿلبلبد ، كلأجل استكماتعليمي حديث توبٔ تعليم الناشئة كتكوين إطارات ا

اتٞانب الإدارم مع اتٞانب البيداغوجي لتحقيق ات٢دؼ ات١رجو كبهذا منح ات١شرع اتٞوائرم كل كسلطتو بُ ىذه 

العملية . فعلى قمة ىرـ ات١ؤسسة اتٞامعية ت٧د رئيس اتٞامعة فلو مسؤكليات حددىا لو القانوف. كيأبٌ بعد ذلك 

ابو كل كمهمتو داخل ات١ؤسسة. بٍ يأبٌ بعد ذلك العمداء كىم رؤساء الكليات التي تتكوف من أقساـ كت٢اتو نو 

الأقساـ رؤساء أيضا ؛ بٍ تأبٌ الأمانة العامة التي يتوبٔ رئاستها أك تٖت إشراؼ الأمتُ العاـ كىي مقسمة إبٔ 

الشكل ات٢رمي كتتوزع السلطة بُ ات٢يكل  مصابّ ككل مصلحة رئيس كىكذا ...ابْ. فتأخذ السلطة بات١ؤسسة

 التنظيمي تْسب اتٟاجة إبٔ مسؤكليات كإشراؼ على مصابّ أك أقساـ لتحقيق الأىداؼ ات١رجوة .
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  :والسمطة الاجتماعية التنظيميةالسمطة  -6-2

( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتأثير السلطة الاجتماعية على 20الجدول رقم )    
 الجامعية.تولي مناصب سلطة بالمؤسسة 

 الانحراف  المتوسط  العبــــــــــــــــــــارات
 1.165 3.55 كالقبائل الوكايا كشيوخ اتٞامعية بات١ؤسسة السلطة بتُ كطيدة علبقة توجد

 1.379 3.16 .باتٞامعة السلطة مراكو تبوء بُ المحدد ىي كالاجتماعية اللقافية العوامل
 1.340 3.16 ادرار بولاية جامعة إنشاء كالقبائل الوكايا شيوخ عارض
 1.446 3.05 بها القرار أصحاب على كالضغط السيطرة ليتم اتٞامعة داخل تٚاعات ك أفرادا كالقبائل الوكايا خلقت

 1.366 3.04 السلطة مراكو تبوء إبٔ اتٞامعة داخل ات١ختلفة(  التصنيفات )اتٞماعات ىذه تهدؼ
 1.541 2.98 عرقي أساس إبٔ تعول اتٞامعية ات١ؤسسة داخل تسود تصنيفات توجد
 1.420 2.95 جهوم أساس إبٔ تعول اتٞامعية ات١ؤسسة داخل تسود تصنيفات توجد
 1.407 2.94 مهتٍ ت٘اثل أساس ابٔ تعول اتٞامعية ات١ؤسسة داخل تسود تصنيفات توجد

 1.510 2.78 اتٞامعية ات١ؤسسة داخل السلطة  تٯلكوف من بتعيتُ تقوـ( القبائل شيوخ –الوكايا ) بُ ات١تمللة الاجتماعية السلطة
 1.39 3.06 المجموع

تأثتَ على بناء السلطة بات١ؤسسة شيوخ القبائل(   –من اتٞدكؿ نلبحظ أف للسلطة الاجتماعية ) الوكاية      

  3.40- 4.20ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة عالية: بدرجة: اتٞامعية

 ( .3.55كالقبائل ) الوكايا كشيوخ اتٞامعية بات١ؤسسة السلطة بتُ كطيدة علبقة توجدكىي: 

كىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 كالقبائل الوكايا شيوخ (، عارض3.16باتٞامعة ) السلطة مراكو تبوء بُ المحدد ىي كالاجتماعية اللقافية العوامل
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  السيطرة ليتم اتٞامعة داخل تٚاعات ك أفرادا كالقبائل الوكايا (، خلقت3.16ادرار ) بولاية جامعة إنشاء

 تبوء إبٔ اتٞامعة داخل (ات١ختلفة )اتٞماعات التصنيفات ىذه (. تهدؼ3.05بها ) القرار أصحاب على كالضغط

 ( ، توجد2.98عرقي ) أساس ابٔ تعول اتٞامعية ات١ؤسسة داخل تسود تصنيفات (  توجد3.04السلطة ) مراكو

 ات١ؤسسة داخل تسود تصنيفات (، توجد2.95جهوم ) أساس ابٔ تعول اتٞامعية ات١ؤسسة داخل تسود تصنيفات

 تقوـ (القبائل شيوخ –الوكايا ) بُ ات١تمللة الاجتماعية (، السلطة2.94مهتٍ ) ت٘اثل أساس ابٔ تعول اتٞامعية

 (.2.78اتٞامعية ) ات١ؤسسة داخل السلطة  تٯلكوف من بتعيتُ

 - 2.60ك الواقع ضمن ت٣اؿ  3.06ت الذم تٯلل من خلبؿ ات١توسط العاـ لمجموع متوسطات ات١ؤشرا     

3.40   يوضح اف السلطة الاجتماعية كات١تمللة بُ سلطة الوكايا كشيوخ القبائل ت٢ا تأثتَ بشكل متوسط على

فالوكايا كالانتماء ت٢ا يعطي لأصحاب السلطة باتٞامعة تعيتُ عماؿ بُ مراكو سلطة تٖديد بنية السلطة باتٞامعة. 

كانت للسلطة الاجتماعية كات١تمللة بُ الوكايا كشيوخ القبائل   اتٞامعية يرتبطوف تٔؤسسات الوكايا فإذابات١ؤسسة 

بل بشكل مباشر كصريح ، علبقة كطيدة بات١ؤسسة اتٞامعية ىذا لا يعتٍ تدخلها بُ تعيتُ مناصب السلطة بها 

 من خلبؿ عقد ندكات كملتقيات داخل العلبقة تعكس توطيد الأكاصر العلمية التي تتمتع بها كلتا ات١ؤسستتُ

 سنوات خبرة 5سنة استاذ الجنس ذكر  33ويشير احد المبحوثين  اتٞامعة تعتٌ بات١رجعية الدينية للمنطقة.

 تخصص في الجامعة ىو شريعة" أول نأتكاملية بحكم "بقولو عن علبقة اتٞامعة بات١ؤسسة اتٞامعية على أنها 

: ىي "علاقة وصايا سنوات خبرة في التعليم العالي 6سنة يعمل استاذ الجنس ذكر  52 بقولو آخرويضيف 

لأنو ككما ىو معركؼ أف الوكايا لعبت دكرا ىاما بُ استقرار ات١نطقة  ومشاورة لأجل الاستقرار الداخلي"

 تكن تٔنأل عن كمارست ضبطا اجتماعيا على المجتمع كبتابٕ تعد ذلك حدكد ات١ؤسسة اتٞامعية التي بدكرىا بٓ

الطلببية  تتوطيد العلبقة بتُ ات١سؤكلتُ بُ اتٞامعة كمسئوبٕ الوكايا ، كتٕلت ىاتو ات١شاكرات بُ أعقاب الاضطرابا

كاستنجد ات١سؤكلتُ آنذاؾ بشيوخ الوكايا من اجل بسط استقرار داخلي بُ  2005التي عرفتها اتٞامعة سنة 
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"اف علبقة الوكايا كاتٞامعة بُ  سنة خبرة10 ة متزوج استاذسن 50ويضيف احد المبحوثين السن  اتٞامعة.

بداية تاسيس اتٞامعة يعود ابٔ حفظ الاخلبؽ التي عرفها المجتمع الادرارم" لاف بُ نظر المجتمع كمريدم الوكايا اف 

ط الطلبة ىذا الصرح العلمي اتٞديد يؤدم ابٔ خركج الفتيات ابٔ الدراسة ، كبتابٕ شيوع انهيار اخلبقي بتُ اكسا

 ت٦ا يعود بالسلب على المجتمع. 

كتٓصوص ات١ؤشرات التي بً تٖديدىا من خلبؿ الاسس العرقية كاتٞهوية كات١هنية كالتي ت٢ا علبقة مباشرة كغتَ       

مباشرة باصحاب الوكايا كالقبائل ، كالتي من خلبت٢ا حاكلنا فهم الاسس التي تبتٌ عليها السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية 

شف عن كضع معقد كمتشابك كمتداخل لعدة عوامل التي زكرت . الاف اف ما بً استخلبصو من ميداف الدراسة ك

من قبل تظافرت كاعطت لنا الوضع القائم بُ تٖديد بنية السلطة . فالوكايا خلقت افرادا كتٚاعات دخل ات١ؤسسة 

اتٞامعية ليتم السيطرة بها على اصحاب القرار تلبشت مع مركر الوقت كلو اف ىذه اتٟالة تٖولت ابٔ تعايش 

ع ات١سؤكلتُ ، فالاساس القبلي كالديتٍ بٓ يستطيع اف ت٭افظ على مكانتو السلطوية التي حاز عليها بُ سلمي م

كقت ما. بل كبعد ظهور التنظيمات البتَكقراطية كانضواء ت٥تلف الفئات الاجتماعية ضمنها اعطت كاقعا جديدا 

. الا اف الاساس العرقي بدا يعيد انتاج نفسو  ت٘ت فيو التخلي عن الانساؽ الاجتماعية كاللقافية كالعلمية القدتٯة

من جديد داخل ات١ؤسسة اتٞامعية للظفر تٔراكو السلطة ، كىذا الاساس تٮتفي تارة كيظهر تارة اخرل حسب 

الظركؼ ات١تاحة لو. اما الاساس اتٞهوم القدنً اتٞديد بدا يطفو على سطح الاحداث كخاصة بُ السنوات 

بدا يدكر حوؿ استحقاؽ ابناء ات١نطقة تٔراكو السلطة. كسبب ذلك ىو ظهور معطى  الاختَة بفعل اتٟديث الذم

سياسي من خلبؿ احواب سياسية بدات تعمل على خلق كيانات ت٤لية تتبوء مراكو سلطة حتى كاف كانت بُ 

بُ مراكو  الكلتَ من الاحياف تبتعد عن العقلبنية بُ التحديد. اما الاساس ات١هتٍ فيسعى اصحابها ابٔ التموقع

سلطوية بالادارات الوسطى كحتى على مستول القاعدة فطموحهم السلطوم تٮتلف باختلبؼ الاشخاص 

 كاتٞماعات .
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اذا اف الوكايا ليس ت٢ا تاثتَ بُ عملية تٖديد كتعيتُ اصحاب السلطة باتٞامعة رغم اف ت٢ا علبقة كطيدة مع     

اطتَ البتٌ الاجتماعية كاللقافية كالعلمية ، تْيث كمن خلبؿ مسؤكليها كيرجع ىذا ابٔ تراجع دكرىا الكبتَ بُ ت

ات١لبحظات تركت المجاؿ ابٔ الانساؽ السياسية من احواب كرجالات سياسة بالتاثتَ بُ البناء الاجتماعي ككل 

حيث اصبح التدخل السياسي ظاىر للعياف بُ المجتمع الادرارم، كتعدل ذلك ابٔ داخل ات١ؤسسات التي ت٢ا كزف 

تماعي كسياسي كاقتصادم ، كمن بينها ات١ؤسسة اتٞامعية التي ما انفكت من استحواذ رجالات الوكايا على اج

لعب ادكار اساسية بُ العملية التنظيمية بات١ؤسسة اتٞامعية ابٔ اضعاؼ تدخلها لصابّ الانساؽ السياسية كبطبيعة 

 اؼ.اتٟاؿ تٮضع كل ىذا ابٔ التجاذبات ات١صلحية لكل طرؼ من الاطر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة:
تناكلنا السلطة من خلبؿ  السلطة الاجتماعية ات١تمللة بُ سلطة شيخ القبيلة  كالواكية باعتبارت٫ا سلطتتُ       

لازاؿ ت٢ما سلطة الضبط الاجتماعي بالمجتمع الادرارم، كىذا العامل مهم بُ معرفة ما إذا كانت ىاتو السلطة ت٢ا 
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لسلطة بات١ؤسسة اتٞامعية لاف مؤسسة اتٞامعة ينظر إليها أنها ذلك المحرؾ الفاعل بُ المجتمع تأثتَ بُ تٖديد مراكو ا

كبتابٕ أعتُ المجتمع كخاصة السلطة التقليدية لا تفارؽ الأحداث التي تقع بات١ؤسسة اتٞامعية. فبعد عرض النتائج 

لقبائل كالوكايا اف ت٢ا علبقة كطيدة بات١ؤسسة كمناقشتها بً التوصل ابٔ اف السلطة الاجتماعية كات١تمللة بُ شيوخ ا

اتٞامعية كىذه العلبقة ت٘ظهرت بُ العلبقات العلمية التي تربط خاصة اتٞامعة تٔؤسسة الوكايا كىي عقد ندكات 

كملتقيات تعتٌ بالمجاؿ الاجتماعي كالديتٍ ، أما كوف السلطة التقليدية ت٢ا تأثتَ مباشر على تٖديد مراكو السلطة 

سسة اتٞامعية فنتائج الدراسة تنفي ذلك . فات١ؤسسة اتٞامعية تٖررت كبشكل أك بآخر من تدخل السلطة بات١ؤ 

 التقليدية بات١سات٫ة بُ تٖديد مراكو السلطة.
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 :يـــــــالثانل ـــــالفص

 سوســـــيولوجيا السمطــــــــة
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 :سوسيولوجيا السمطة

 تمهيد    

الاجتماع الإنساني ضركرة تٔقتضى الفطرة ، فالإنساف يعيش ببتٍ جنسو يكمل الواحد منهم الآخر، كاقتضاء     

ت٢ذا الاجتماع، اكجد بتٍ البشر آلية لضبط سلوكاتهم كتصرفاتهم ت٘للت بُ سلطة تٯتلكها شخص ليتم التأثتَ بها 

 الآخرين.على 

كلاقت السلطة اىتماما كاسعا من مفكرين كفلبسفة تناكلوا ىذا ات١فهوـ على نطاقات عدة كاستلهموا نظرتهم     

من منطلقات فكرية ت٥تلفة كبيئات متعددة، كىم من كضع لبنة التنظتَ الأكبٔ مركرا برؤية فلسفية كضعت خطا 

دعى ذلك إبٔ استنطاؽ الواقع كتٖليل ظاىرة السلطة بإيعازىا كاضح ات١عابٓ للعلبقات البشرية كسبل تعويوىا. كاست

ىو كائن كموجود كصولا إبٔ تٖديد معات١ها التي تٯكن للبشر الستَ على مقتضياتها.، كىذا ما يسرد كاقعا  إبٔ ما

البشر بُ  تارتٮيا ت١ا كانت عليو، كما آلت إليو، كما تٯكن اف تكوف كفقو؛ فالفكرة مبنية بُ أكؿ ظهورىا على تنظيم

ت٣تمع كاحد ت٦ا دعى ىذا إبٔ ظهور مصطلح الدكلة، كت٢ذا ات١صطلح تٕلياتو بُ علوـ شتى تطرقت إليو بالتحليل 

 كالنقاش.

فالسلطة بٓ تقتصر على ذلك ات١فهوـ الضيق ت٢ا؛ بل تعدا ذلك إبٔ ت٣الات منها: الإدارم كالاجتماعي     

 م كالتنظيمي أيضا. كالتًبوم ك حتى الأسرم، كعلى الصعيد الإدار 

 السلطة : تشكل المفهوم وخصوصية الماىية: -1

دد لتعطينا شكلب ىرميا تٗتوؿ       تىشكل مفهوـ السلطة على أعتاب حاجة المجتمع للضبط كللستَ كفق معايتَ تٖي

اتٟقل فيو الأدكار كالعلبقات الاجتماعية. كاستمد مفهوـ السلطة ماىيتو من حقوؿ معرفية عدة، كلعل أبرزىا 

الإدارم، كمن ىذا يشتَ مولود زايد الطيب بُ كتابو علم الاجتماع السياسي اف مفهوـ السلطة مفهوـ متداخل بُ 
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استخداماتو كإحلبلو بديلب بُ بعض الأحياف ت١صطلحات كمفاىيم أخرل، ملل الدكلة، كاتٟكومة، كالقوة، كالنفوذ، 

 . 55كالسيطرة

فهوـ نرل من الأت٫ية تٔكاف اف نعرج على مضمونو اللغوم، ك يشتَ ابن قبل البدء بُ تقدنً اصطلبحية ات١     

كالسلطة اسم من السلطاف كىو الوابٕ،  ،56منظور بُ ىذا الصدد إبٔ السلطة على أنها اسم للتسلط : القهر

 . 57كتٚعو سلبطتُ، كالسلطاف: صاحب اتٟجة، اك صاحب الشدة كالسطوة كاتٟدة، اك صاحب القدرة

ىذه الصفات ىي ما يتمتع بها صاحب السلطة، اك من تٯلكها فلو تتبعنا معناىا ىذا لوجدناىا تعتٍ قدرة      

دكف تٖديد شرعية ذلك  شخص بُ استخداـ القوة اك القهر كالسطوة على شخص أك أشخاص آخرين تٖت إمرتو

 عن اختلبؼ كتابة ات١فهوـ فكلمتيكاف كانت بُ اللغة الات٧ليوية تٖمل معتٌ كاحد بغض النظر ، الاستخداـ

(power  وauthority ) ( ت٢ما نفس ات١عتٌ أم السلطة لكن كلمةpower ) تستخدـ للدلالة على

( authorityالسلطة بُ نطاقها العاـ كالشامل؛ كتعتٍ أيضا القدرة، الاستطاعة، القوة. بينما تستخدـ كلمة )

  .58كريةللدلالة على التخصيص فنقوؿ سلطة سياسية أك عس

كتٔعناىا الاصطلبحي تٯكن أف ت٨ددىا بُ عدة تصورات كاتٕاىات؛ فالسلطة دائما كانت ت٤ل تٕاذب بتُ     

اختصاصات عدة؛ ت١ا كاف من تشابو بُ أطراؼ علبقتها ضمن إطار تنظيمي معتُ باختلبؼ ات١سميات طبعا ، 

تنظيمية اجتماعية سياسية اك  كىي تستوجب طرفتُ اثنتُ ضمن علبقة تٖدد مشركعيتها اعتبارات عدة قانونية

 اقتصادية.

                                                           

 74، ص 2007، 1مولود زايد الطيب، علم الاجتماع السياسي، دار الكتب الوطنية، بنغازم، ليبيا، ط - 55
 320، ص 1956، 8ابو الفضل تٚاؿ الدين ت٤مد بن مكرـ بن منظور، لساف العرب، دار صادر، بتَكت، مج - 56
-69، ص ص 2005السلطة من ىوبو ابٔ فوكو، ت متَفت ياقوت، المجلس الأعلى لللقافة، القاىرة، بارم ىندس، خطابات  - 57
70 
 13نفس ات١صدر، ص  - 58
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كلعل بُ ديننا الإسلبمي جاءت الكلتَ من الأحكاـ سواء بُ القراف كالسنة تضبط العلبقة بتُ ات١سلمتُ من      

، كبٓ ترد كلمة سلطة بُ القراف الكرنً؛ إلا أف ىناؾ ما يكوف ضمنها كىو ما جاء  حيث اف ىناؾ حاكم كت٤كوـ

وَلََٰكِنَّ اللَّوَ ، كجاء أيضا بُ قولو تعابٔ: " 59" وَلَوْ شَاءَ اللَّوُ لَسَلَّطَهُمْ عَلَيْكُمْ فَـلَقَاتَـلُوكُمْ  بُ الآية الكرتٯة "

. كبٓ ترد بُ غتَ ىذه ات١واطن، فيما كردت كلمة 60"يُسَلِّطُ رُسُلَوُ عَلَىَٰ مَن يَشَاءُ ، وَاللَّوُ عَلَىَٰ كُلِّ شَيْءٍ قَدِيرٌ 

 .61ثتُ موطناسلطاف بُ سبعة كثلب

فالتجاذبات التي يطرحها مفهوـ السلطة كغموضو ينجر عن ذلك تضارب كإشكالية بُ التعريف " فهو       

، كينطوم ىذا الإبهاـ 62مصطلح ملتبس برغم انتشاره غامض ات١عاني رغم ملبت٤و التي تبدك كاضحة عند ات١مارسة"

كلبمهم حوؿ تأسيس الدكلة ؛ تْيث أكلوا اىتماماتهم بُ عدـ تٖديد مفهوـ السلطة حتى من كاف ت٢م السبق بُ  

على كيفية ت٦ارستها، يقوؿ ميكيافيلي بُ ذات الصدد انو من الواجب اف تٮافك الناس ، كاف ت٭بوؾ، كت١ا كاف من 

 . 63العستَ اف ت٬مع بتُ أمرين فاف من الأفضل أف تٮافوؾ على أف ت٭بوؾ

جة تفرضها حياة الإنسانية بُ تٚاعة منظمة لأنها تستهدؼ تٖقيق كت٭دد توماس الاكويتٍ اف السلطة ىي نتي    

. كىذا شرط أساسي ت١ا ذىب إليو الاكويتٍ بُ قولو فالسلطة كانت دائما 64ات١صابّ ات١شتًكة لأفراد ىذه اتٞماعة

 مرتبطة بالاجتماع الإنساني لتحقيق عملية الضبط الاجتماعي.

كما يتحدد مفهوـ السلطة عند ابن خلدكف بُ أف أصل السلطة كتعبتَ على ت٣موعة العلبقات التنظيمية التي      

تٖكم افراد تٚاعة اك ت٣تمع ما كيقوـ ىذا على الأصل بُ العصبية التي يشرحها بُ المجتمع من خلبؿ ىذا 

                                                           

 90سورة النساء الآية:  - 59
 6سورة اتٟشر الآية:  - 60
 436 -435، ص ص 2001ت٤مد فؤاد عبد الباقي، ات١عجم ات١فهرس لألفاظ القراف الكرنً، دار اتٟديث، القاىرة ،  - 61
 13بارم ىندس ، ات١صدر السابق، ص  - 62
 14بارم ىندس ، ات١صدر السابق،  ص  - 63
 134،ص 1999ت٤مد نصر مهنا، بُ تاريخ الأفكار السياسية كتنظتَ السلطة، ات١كتب اتٞامعي اتٟديث، الاسكندرية،  - 64
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        .  65ات١فهوـ

 

 

 

 

ف ىناؾ طرفتُ بُ ىذه العملية ام ىناؾ طرؼ حاكم كطرؼ اخر كيشتَ ماكس فيبر بُ تعريفو للسلطة ا      

بُ نظره إلا بطاعة المحكوـ للحاكم اك لصاحب السلطة كىذا ما تٕلى بُ قولو: الاحتمالية  يتأتىت٤كوـ كىذا لا 

 66باف قيادة ما تطاع من قبل ت٣موعة ت٤ددة

 . 67ابتواز الطاعة على أنها اتٟق لإعطاء الأكامر كالقدرة على( fayolفايول )كعرفها 

 68فتَل أف السلطة ىي اتٗاذ القرارات التي تٖكم أعماؿ الآخرين. Simon (1960)سيمون أما 

أما السلطة بُ نظر أصحاب القانوف فينظركف إليها على أنها إخضاع إرادة شخص لإرادة  شخص قانوني      

 .69آخر؛ أم أنها علبقة قانونية بتُ إرادتتُ إحدات٫ا خاضعة، كالأخرل متفوقة كتسمو عليها

صطلبحية، كىي بذلك كت٦ا سبق تٯكننا تٖديد مفهوـ السلطة من خلبؿ ما أشارت إليو ت٥تلف التعاريف الا    

 علبقة بتُ طرفتُ يتوجب لطرؼ ما انو يكوف ت٤كوما كخاضعا لطرؼ آخر تٯلك القدرة كالتأثتَ على سلوكاتو. 

                                                           

 06، ب ط، ص 1993حسن ملحم، التحليل الاجتماعي للسلطة، منشورات حلب، حلب ، سوريا،  - 65
 23، ص ، ات١رجع السابق حسن ملحم - 66
، ص 4، ط2010كامل ت٤مد ات١غربي، السلوؾ التنظيمي، مفاىيم كاسس سلوؾ الفرد كاتٞماعة بُ التنظيم، دار الفكر، عماف،   - 67
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للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،   ضرار العتيبي ك آخركف، العملية الإدارية مبادئ ك أصوؿ كعلم ك فن، دار اليازكرم العلمية  - 68

 217ص2007
 20اسحاؽ ابراىيم منصور ، ت٦ارسة السلطة كاثارىا بُ قانوف العقوبات ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞوائر، ص  - 69
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 أىمية السمطة التنظيمية: -2

كتعد السلطة عاملبن ىامان بُ "  تنبع أت٫ية السلطة داخل التنظيم من كونها ات١وجو الرئيس تٞميع الأنشطة ؛     

العامل من أداء مهامو ككاجباتو، فالسلطة ىي حق اتٗاذ  التنظيم، ككجود السلطة أمران ضركريان حتى يتمكنعملية 

 الآخرين كاتٟق بُ إصدار الأكامر كالسلطة تكوف أكبر بُ ات١ستويات الإدارية العليا القرار، كاتٟق بُ توجيو أعماؿ

 .70كت٤دكدة بُ ات١ستويات الإدارية الدنيا"

الاجتماعي، فهي جوء لا  البناء التوازف كالاستقرار داخل  تعتبر بشكل عاـ ضركرة لابد منها لتحقيقبل  "    

ىو السلطة بُ ت٦ارستها، ذلك لاف السلطة تلبزـ البناء الاجتماعي كلا  كيعتبر النظاـ ،نظاـ اجتماعييتجوأ من أم 

 .عنو"تنفصل 

 الأبعاد العلائقية لمسمطة: -3

ىذا ات١عتٌ يستوجب من طربُ السلطة، كجود صاحب السلطة كالأخر منفذ ت١ا يأبٌ من أكامر من صاحب       

 تٯكننا تٖديد أبعاد ىذه العلبقة بُ ثلبثة عناصر ىي: كمالكها ت٢ذاالسلطة 

 )نطاؽ السلطة(. آخرشخص  أكقدرة شخص ما سواء كاف حاكما  أكمدل  -

 القبوؿ.ت٣اؿ  -

 ة.فعالية السلط -

 كم عدد ىؤلاء ات١قهورين  أكتشملهم ات١مارسة السلطوية  الأفرادعدد من  أكأم حد  إبٔ"فالبعد الأكؿ يقيس       

 الذم تٖدثو السلطة.  للتأثتَأم قبوت٢م  الآخريناللاني فيتعلق باستجابة  أما، 

عن  الأبعاد، كتكشف ىذه الآخرين بُ ظل ات١نافسة مع التأثتَكيعتٍ البعد اللالث القدرة على الاستمرار بُ       

اختلبؼ الأىداؼ ، الإمكانات ، ات١صابّ، ككذلك ترتبط السلطة من خلبؿ كونها علبقة تٓطة عمل اك 
                                                           

كالتوزيع، عماف، دار اليازكرم للنشر  ، العملية الإدارية مبادئ كأصوؿ علم كفن، الأردف، العتيبي، ضرار، كآخركف - 70
 217، ص 2007
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من التًاتب ات٢رمي،  إطارمن اتٞموع التنفيذ بُ  الآخرينكعلى  –القيمة  –معينة يضعها مالك السلطة  إستًاتيجية

غاية  أكتلك اتٞموع التي تقبل الطاعة اك الإذعاف من اجل تٖقيق ىدؼ مع التأكيد على شرعية القبوؿ لدل 

معينة ، كبُ ىذه اتٟالة، يسقط التنافس من اتٟسباف كاف كانت فعاليتو مؤثرة على مستول امتلبؾ السلطة 

 .71ذاتها"

 

 

 أنواع السمطة: -4

 تٯكن أف ت٪يو بتُ عدة أنواع للسلطة بات١ؤسسة كىي كالتابٕ: 

 التنفيذية: سلطةال -

ىي تلك السلطة التي تفوض إبٔ الأفراد ات١ديرين تٓصوص عمليات ت٤ددة تتم بواسطة الأفراد العاملتُ بُ      

إدارات ت٥تلفة، أم أنها مستمدة من ات٠دمات التي يقدمها ات١ديركف إبٔ الإدارات الأخرل كليس تْكم كونهم 

 72رؤساء عليها.

صورة عامة، يكوف بُ يد ت٣لس الإدارة بُ ات١نظمة، كنظران لتوسع الأعماؿ إف أساس السلطة التنفيذية ب       

 من ىذه السلطة، إبٔ الرئيس أك ات١دير العاـ، الذم يقوـ بدكره بتفويض جوء كزيادة تعقيدىا، فإنو يتم تفويض جوء

ارسمنها إبٔ رؤساء الأقساـ كالوحدات بُ ات١ستويات الأقل، كىكذا؛ فإف السلطة التنفيذية  من قبل ات١دراء أك  ت٘ي

 .73الرؤساء، مهما اختلفت أعمات٢م

  :سلطة الوظيفيةال -

                                                           

 19 -18بارم ىندس ، ات١صدر السابق،  ص ص  - 71
 117، ص 2008، 3تٞيوسي، ت٤مد، جاد االله، تٚيلة ،الإدارة علم كتطبيق، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط - 72
 174، ص 1997درية، مصر، ،قيس ت٤مد العبيدم، التنظيم ات١فهوـ كالنظريات كات١بادئ، مطابع ركياؿ، الإسكن - 73
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تٯارس كله من ات١دير التنفيذم أك الاستشارم تْكم السلطة الوظيفية، سلطات كضع السياسات كالبرامج     

كالتعليمات، ضمن ت٣الات يشرؼ عليها مديركف آخركف، كبالتابٕ فإف السلطة الوظيفية، تعتٍ حق ات١دير إصدار 

 .74أكامر لأفراد لا يتبعوف لو من ناحية رتٝية

 :لطة اللجانس -

كالتي كإف  قد يطلق على اللجاف مسميات أخرل ملل المجلس أك ىيئة أك فريق أك غتَىا من ات١سميات        

مشكلة ت٤ددة، كأىم ما يؤخذ  اختلفت فإف ت٢ا خاصية مشتًكة كىي العمل اتٞماعي ت١عاتٞة موضوع معتُ أك

كمعرضة لعدـ الوصوؿ إبٔ قرار أك اتٗاذ القرارات  عليها أنها مكلفة من حيث الوقت كات١اؿ كمدعاة للتأختَ بُ

 .75أحد أعضائها تٔركو القوة الذم قد يقضى على فعاليتها الوصوؿ إبٔ حل كسط أك إمكانية إنفراد

 :76تطور علاقات السمطة داخل التنظيمات -5

طبقا أف علبقات السلطة تتطور داخل التنظيمات  تْيث يتم التحوؿ تدرت٬يا  "ميلر" و"فروم"يرل العات١اف     

 للمراحل التالية: ٌ 

   :مرحلة العلاقات الاستبدادية -

ت٘لل ىذه ات١رحلة أكبٔ مراحل تطور علبقات السلطة داخل التنظيمات بوجو عاـ، كبُ ىذه ات١رحلة تقوـ الإدارة     

ا يتعلق بإدارة كحدىا باٌتٗاذ القرارات ات١تعلقة بشؤكف العمل، أما ات١رؤكسوف فلب يشاركوف بُ اتٗاذ القرارات ككل م

 .ات١شركع مرتبط باتٟق بُ ات١لكية، كللمالك تٔقتض حٌقو أف يستعمل ما تٯتلكو كيستغلو كيتصرؼ فيو تْرية كاملة

  :مرحلة العلاقات القانونية -

                                                           

 220ضرار العتيبي ك آخركف، مرجع سابق، ص  - 74
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بُ ىذه ات١رحلة يقوـ ات١رؤكسوف بالتقدـ بالشكاكل كالالتماسات التي تقبلها الإدارة، كتعمل على حل مشكلبت   

ات١رؤكستُ كفقا للنظاـ ات١قرر كقد يتدرج ىذا ات١وقف بتُ الإدارة كالعاملتُ، تْيث يقوـ كل من الطرفتُ بالتفاكض 

مع ت٦للتُ ت٢م، كيسمي بعض العلماء ىذه ات١رحلة تٔرحلة  مع الطرؼ الآخر، كقد تقوـ الإدارة بالتفاكض مباشرة

    .ات١ساكمة اتٞمعيةٌ 

  :رحلة الوقوف على اتّجاىات العاملينم -

ف الإدارة تطلب معلومات بانتظاـ      بُ ىذه ات١رحلة من مراحل تطور علبقات السلطة داخل التنظيمات، ت٧د أ ٌ

كتتم ىذه العملية بصورة دائمة بطريقة  ات١علومات اك تٯتنعوف عن تقدتٯها من العاملتُ، الذين يقوموف بتقدنً ىذه

باستمرار من العاملتُ بُ تدرت٬ية بتُ ت٥تلف مستويات السلطة تقوـ فيها السلطة الادارية بتقدنً طلبات للعماؿ  

ع عن تقدتٯو، كتساعد ىذه الأمور ات٢امة التي تؤثر على حياتهم ات١هنية، كقد يقوـ العماؿ بتقدنً الرأم أك الامتنا 

ات١علومات كالآراء الإدارة على التعرؼ على اتٕاىات العاملتُ كالاستًشاد بها عند اتٗاذ القرارات ات١تعلقة بشؤكف 

 .77العاملتُ كحياتهم ات١هنيةٌ 

  :مرحلة الديمقراطية في اتخاذ القرارات -  

املتُ بُ ات١سائل ات١ختلفة ات١تعلقة بشؤكف العمل، كتتدرج تبدأ ىذه ات١رحلة عند قياـ الإدارة بالتٌشاكر مع الع    

ىذه ات١رحلة من التشاكر ات١شتًؾ بينهما بُ ات١سائل البسيطة )ملل الأجور كساعات العمل كاؿٌ تغتَات الفنية(. 

كالعاملتُ كتعبر ىذه خطوة ىامة ت٨و تٖقيق الدتٯقراطية داخل التنظيمات، نظرا لأف الاستشارة ات١شتًكة بتُ الإدارة 

من شأنها أف تعمل على تبادؿ كجهات النظر بتُ الطرفتُ، كإتاحة الفرٌصة أماـ العاملتُ لإبداء رأيهم بُ كلتَ من 

 . ات١سائل التي تؤثر بُ حياتهم العملية 

  :مرحلة الإدارة المشتركة - 
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آخر مرحلة من تطور علبقات السلطة داخل التنظيمات بوجو عاـ، كبُ ىذه ات١رحلة تقوـ  ىي ىذه ات١رحلة     

الإدارة تٔناقشة العاملتُ بُ كل ما يتعلق تٔيوانية كنشاط ات١شركع، كما أنها تعرض على العاملتُ ت٘ليلهم بُ ت٣لس 

شركع كإدارتو. ٌ كيهدؼ نظاـ إشراؾ العماؿ الإدارة، بالإضافة إبٔ أنها تتيح ت٢م فرصة كبتَة للبشتًاؾ بُ ملكية ات١

بُ الإدارة إبٔ إت٬اد علبقات طيبة بتُ طربُ الإنتاج، ت٦ا يؤدم إبٔ زيادة الكفاية الإنتاجية باستمرار نتيجة ضماف 

تأثتَ القول العاملة بُ القرارات التي تتخذ داخل التنظيم، كما تؤدم الإدارة ات١شتًكة إبٔ التخفيف من حدة 

  78ت كمشكلبت العمل ات١ختلفة.الصراعا

 

 

 المفاىيم المرتبطة بالسلطة: -7

تعتبر السلطة كالقوة كات١سؤكلية كات٢يبة مصطلحات تكمل كلها الشخصية صاحبت السلطة بات١ؤسسة إذ       

كلية من تستند بُ أداء مهامها كتْكم السلطة ات١خولة ت٢ا ابٔ القوة التي ت٘كن من السيطرة على الأفراد كتٖمل ات١سؤ 

 قبلهم. 

 القوة:  -

يشتًؾ علم الاجتماع مع علم السياسة بُ الاىتماـ بدراسة مصادر السلطة كالقوة بُ المجتمع. كقد كاف كل       

من ميداف علم الاجتماع السياسي كعلم الاجتماع التنظيم من بتُ أىم ات١يادين التي اىتمت بدراسة مشكلة القوة 

 .79كالسلطة داخل التنظيمات
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كيشتَ مفهوـ القوة إبٔ "قدرة فرد أك تٚاعة على التأثتَ أك ضبط سلوؾ الآخرين، حتى كلو بٓ يوافقوا على 

 .80ذلك"

 مصادر السمطـــــــــة: -7

اىتم كلتَ من الكتاب الباحلتُ بكيفية ت٦ارسة عملية السلطة كبالتحديد مصادر السلطة ككسائل كأدكات       

 التأثتَ التي تٯكن أف يستخدمها صاحب السلطة بُ التأثتَ على الأفراد كتعديل سلوكهم كأفعات٢م.

ىذه ات١صادر إبٔ تٜسة مصادر يستند إليها القائد كىي    Raven &Frenchفرانش ورافنكقد قىسَّمى    

 كالأبٌ: 

 : السمطة الشرعية -1

ىي القوة ات١منوحة للموقع أك منصب ما، كما ىو ت٤دد بُ التسلسل ات٢يكلي الإدارم كبُ السلطة الرتٝية       

عل ذلك مػن موقعو كػرئيس كما ات١عطاة ت٢ذا ات١نصب. فات١دير الذم تٯػارس سلطتو كيكلف مهاـ ات١سؤكلية إنػما يف

على مرؤكسيو سول إطاعتو، كوف ات١ؤسسة منحتو القوة الشرعية للتأثتَ عليهم كمراقبتهم كت٤اسبتهم كمعاقبتهم، إذان 

 81القوة الشرعية ىي قوة ات١كتب كليست قوة الشخص.

  سمطة المكافأة: -2

مقابل التأثتَ على الآخرين. فات١دير يسيطر على ىي قوة عطاء أك جلب حوافو مادية أك غتَ مادية ذات قيمة     

آلية توزيع التعويضات كتوزيع ات١هاـ كالواجبات كباقي اتٟوافو كالعطاءات. كتٔقدار ما يكبر حجم ىذه التعويضات 

 كافأة التي أعطيت ت٢ؤلاء الرؤساءكاتٟوافو كتوداد أت٫يتها بقدر ما توداد قوة ات١

  :سمطة الإكراه -3
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التأثتَ على الآخرين بواسطة العقاب أك كقف أشياء ات٬ابية  إذا بٓ تٗضع للسلوكيات ات١رغوبة. من بتُ ىي قوة 

العناصر الدالة على قوة الإكراه كالإجبار كالانتقادات الصادرة عن الرئيس إبٔ مرؤكسيو، كتوجيو رسائل تنبيو، 

 82كفصل ات١رؤكستُ، خصم الركاتب، كإصدار عقوبات ت٥تلفة.

ىذه ات١صادر التي أشرنا إليها تدعى مصادر ات١نصب تٔعتٌ أف صاحب السلطة ت٭صل عليها نتيجة سلطة       

 أعطتها لو ات١ؤسسة ككضعتو بُ مستول إدارم أعلى.

أما ات١صادر الأخرل الآبٌ ذكرىا ىي مصادر الشخصية، كالتي ت٭صل عليها القائد نتيجة ميوات خاصة       

 ىي:ت٭ملها معو إبٔ مؤسستو، ك 

 سمطة الخبرة:  -4

ىي قوة امتلبؾ ات١علومات أك خبرة الاختصاص بُ ت٣الات ت٤ددة من ات١عرفة. فات٠برة التي ت٘كٌن صاحبها من      

اكتشاؼ فرصة ما، قد تكوف أحد أبرز الدلائل على دتٯومة أك استمرارية بعض الرؤساء بُ مناصبهم كلفتًات زمنية 

اكتسابها مع الوقت. كعلى كجو العموـ فإف الأفراد الذين تبوؤكا مناصب قيادية  طويلة الأمد. كالبارز بُ ات٠برة

 كإدارية بُ الوقت ذاتو تٯلكوف كمان ىائلبن من قوة ات٠برة التي أكصلتهم إبٔ تلك ات١ناصب العليا.

 

 : قوة المرجعية -5

ىي قوة التأثتَ على الآخرين نتيجة إعجاب كت٘سك ىؤلاء الآخرين بالشخص ات١عركؼ منهم بأنو:     

فالرئيس الذم يتمسك بو مرؤكسيو كتٮلصوف لو كلقيادتو يعد مرجعػان ت٢م، كقوة ات١رجعية مستمدة عادة «. ات١رجعية»

يدة تشجع الآخرين على الإعجاب بهم من جاذبية يتمتع بها الأشخاص كالتي تٗوؿ ت٢م بناء علبقات شخصية ج
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ك احتًامهم. كتٯكن القوؿ أف تٔقدار ما تٯتلك القائد من ىذه ات١صادر  يوداد تأثتَه على الأفراد للبمتلاؿ إبٔ رغباتو 

  83كتوجيهاتو كالعمل على تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة بكفاءة كفاعلية.

 ما مصادر السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية سنعرض بُ ىذا اتٞوء النتائج ات١توصل إليها فيما تٮص    

كمدل استخدامها من طرؼ الرؤساء، سنقوـ تْساب ات١توسط اتٟسابي كالات٨راؼ ات١عيارم لنعرؼ مصادر السلطة 

للسلطة الاجتماعية ) اتٞامعية كمدل استخداـ تلك ات١صادر من قبل الرؤساء، كمعرفة ما  ةالسائدة بات١ؤسس

، كبعد ذلك نناقش ما توصلنا  شيوخ القبائل( اثر بُ تٖديد السلطة داخل ات١ؤسسة/ اتٞامعية اتٛد دراية -الوكايا

 إليو من نتائج.

 

 

 

 

 

 :  عرض النتائج ومناقشتيا -8

مؤسسة مصادر السلطة بالالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح  (23)الجدول رقم  

 رالجامعية احمد دراية بادرا

التي تقيس درجة ستمارة بًٌ حساب ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية تٞميع العبارات الواردة بالا          

يدركها عماؿ ات١ؤسسة اتٞامعية كفيما يلي  دراية كمات٦ارسة مصادر السلطة لدل السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد 

 :كما يلي مصادر السلطة عرضا لنتائج التحليل للعبارات التي تصف ت٦ارسة
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 المصادر  الانحراف المتوسط العبارة
 1.495 3.29 العمل بُ تغيتَات بإجراء لو تسمح الرئيس صلبحيات اف يدركوف العماؿ

عية
شر

طة 
سل

 

 1.301 2.72 العماؿ بو يقوـ ما ت٭دد من كحده الرئيس
 1.479 3.36 ات١باشر رئيسهم لأنو الرئيس تعليمات العماؿ ينفذ
 1.463 3.17 كتوجيهاتو تعليماتو تنفيذ العاملتُ تٚيع من يتوقع اف للرئيس ت٭ق

 1.260 2.78 قراراتو بدعم العاملتُ التواـ للرئيس الوظيفي ات١وقع يعطي
 1.39 3.27 مجموع متوسطات البعد

 1.393 2.87 العماؿ على كمؤثرة كجاذبة ت٤ببة شخصية الرئيس تٯتلك

رجع
الم  ية

 1.549 3.37 اتٞميع مع بعدالة الرئيس تعامل العماؿ يعجب
 1.452 3.12 الشخصية الرئيس خصاؿ العماؿ ت٭ب
 1.437 3.25  الرئيس مع الشخصية علبقاتهم تطوير على العماؿ يعمل
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 : من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )( يوضح النتائج ات١توصل إليها من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية لكل بعد من الأبعاد     
 :من خلبؿ البعد الأكؿ مصادر سلطة الشرعية فجاء بدرجة

 الرئيس صلبحيات اف يدركوف العماؿعبرت عنو كل العبارات ات١كونة للبعد من خلبؿ اف  بدرجة متوسطة       

 العماؿ بو يقوـ ما ت٭دد من كحده الرئيس، ككذا  3.29ط حسابي تٔتوس العمل بُ تغيتَات بإجراء لو تسمح

 العاملتُ تٚيع من يتوقع اف للرئيس ت٭ق، 3.36 ات١باشر رئيسهم لأنو الرئيس تعليمات العماؿ ينفذ،  2.72

 . 2.78 قراراتو بدعم العاملتُ التواـ للرئيس الوظيفي ات١وقع يعطي، 3.17 كتوجيهاتو تعليماتو تنفيذ

 1.266 3.02 الرئيس مع تعاملهم بُ العماؿ يستمتع
 1.401 3.02 بو لإعجابهم للرئيس مشابهتُ يكونوا اف العماؿ يرغب

 1.71 3.12 مجموع متوسطات البعد
 1.329 3.00 صائب رأيو أف يعتقدكف لأنهم العمل مشكلبت حل بُ الرئيس على العماؿ يعتمد

خبرة
ال

 

 1.370 3.09 الإدارم العمل ت٣اؿ بُ كالتقنية الفنية ات١شكلبت حل بُ معرفية خلفية الرئيس تٯتلك
 1.411 3.35 عملهم أداء بُ للعماؿ مهما مصدرا للرئيس ات١هنية ات٠برة تشكل

 1.507 3.35 العالية ات١هنية خبرتو بسبب العمل بُ متاعب يواجهوف عندما الرئيس عليهم يقتًحو تٔا العماؿ يهتم
 1.72 3.19 مجموع متوسطات البعد

 1.396 3.29 بها يكلفوف التي كات١هاـ الواجبات تنفيذ بأت٫ية العماؿ الرئيس يقنع

ناع
الإق

 1.273 3.37 كاجباتهم أداء بُ العاملتُ بتُ ات١نافسة بدعم الرئيس يقوـ 
 1.360 3.08 مرغوب بشكل ت٢م تقدـ لأنها الرئيس تعليمات العماؿ ينفذ

 1.002 3.23 كالاجتماعية الدينية النواحي من إليهم  ات١وكلة ات١همات أت٫ية مدل للعاملتُ الرئيس يفسر

 1.05 3.07 مجموع متوسطات البعد

 948. 2.99 تعليماتو كاستجابة طاعتو   تستوجب ت٦ا مرموقة مكانة للرئيس تعطي الادرارم المجتمع بُ كالتقاليد العادات باف العماؿ يؤمن

عية
تما

لاج
نة ا

مكا
ال

 

 1.255 2.53 تعليماتو كاستجابة العماؿ قبل من طاعتو   تستوجب ت٦ا اتٞامعة خارج كاسع اجتماعي نفوذ الرئيس تٯتلك
 1.139 3.18 المجتمع بُ علبقاتو دائرة من تويد ت٦ا اتٞامعة خارج اجتماعية بأنشطة الرئيس يقوـ

 1.350 2.97 الاجتماعية العلبقات من كبتَ تٔستول الرئيس يتمتع
 1.16 0.91 مجموع متوسطات البعد

ا 1.067 3.18 بواجباتو قيامو حسب كل إمرتو تٖت من كل بتًقية الرئيس يقوـ
افأة

مك
ل

 

 1.357 3.13 جيد بأداء يقوـ من لكل حوافو تٔنح يوصي أك تقدنً الرئيس يستطيع
 1.370 3.18 عملهم بُ ات١تميوين للعاملتُ تطوير فرص توفتَ الرئيس يستطيع

 1.07 3.17 مجموع متوسطات البعد

  3.11 مجموع المتوسطات الكلية
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  3.06كىو  2.60- 3.40كالمجموع الكلي للمتوسطات جاء بشكل متوسط ضمن ت٣اؿ 

فمن خلبؿ النتائج ىذه نستطيع القوؿ اف السلطة بات١ؤسسة ت٘ارس السلطة الشرعية بدرجة متوسطة كىذا ما      

رة ت٦ا يعتٍ اف السلطة الشرعية ت٘ارس من قبل ات١سؤكلتُ عكستو ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية  لكل عبا

ابٔ حد ما كبُ بعض ات١واقف كىي اراء متجانسة لعينة الدراسة، فيعتقد ات١رؤكستُ اف الرئيس لو صلبحيات تسمح 

 لأنو الرئيس تعليمات العماؿ ينفذ،  ، العماؿ بو يقوـ ما ت٭دد من كحده الرئيسككذا  لو بتغيتَات بُ العمل.

 للرئيس الوظيفي ات١وقع يعطي، كتوجيهاتو تعليماتو تنفيذ العاملتُ تٚيع من يتوقع اف للرئيس ت٭ق، ات١باشر رئيسهم

 .قراراتو بدعم العاملتُ التواـ

كتوضح النتائج من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية اف درجة ت٦ارسة السلطة لسلطة ات١رجعية     

 جاءت بدرجة متوسطة بُ كل العبارات ت٦ا يدؿ على تٕانس كجهات نظر بُ عينة الدراسة كالعبارات كالتابٕ : 

    اتٞميع مع بعدالة الرئيس تعامل العماؿ يعجب    2.87 العماؿ على كمؤثرة كجاذبة ت٤ببة شخصية الرئيس تٯتلك

 مع الشخصية علبقاتهم تطوير على العماؿ يعمل   3.12    الشخصية الرئيس خصاؿ العماؿ ت٭ب   3.37

 للرئيس مشابهتُ يكونوا اف العماؿ يرغب  3.02    الرئيس مع تعاملهم بُ العماؿ يستمتع 3.25   الرئيس

 .3.02   بو لإعجابهم

فمن خلبؿ ات١توسط العاـ الذم جاء بدرجة متوسطة نستطيع القوؿ اف درجة ت٦ارسة سلطة ات١رجعية تدؿ على 

 تٕانس بُ كجهات نظر ات١رؤكستُ .

كتوضح النتائج من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية اف درجة ت٦ارسة السلطة لسلطة ات٠برة جاءت 

 ت٦ا يدؿ على تٕانس كجهات نظر بُ عينة الدراسة كالعبارات كالتابٕ :  بدرجة متوسطة بُ كل العبارات

 الرئيس تٯتلك، 3.00 صائب رأيو أف يعتقدكف لأنهم العمل مشكلبت حل بُ الرئيس على العماؿ يعتمد   

 للرئيس ات١هنية ات٠برة تشكل، 3.09 الإدارم العمل ت٣اؿ بُ كالتقنية الفنية ات١شكلبت حل بُ معرفية خلفية
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 بُ متاعب يواجهوف عندما الرئيس عليهم يقتًحو تٔا العماؿ يهتم، 3.35 عملهم أداء بُ للعماؿ مهما مصدرا

 .3.35 العالية ات١هنية خبرتو بسبب العمل

فمن خلبؿ ات١توسط العاـ الذم جاء بدرجة متوسطة نستطيع القوؿ اف درجة ت٦ارسة سلطة ات٠برة تدؿ على   

 تٕانس بُ كجهات نظر ات١رؤكستُ .

كتوضح النتائج من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية اف درجة ت٦ارسة السلطة لسلطة الاقناع جاءت 

 بدرجة متوسطة بُ كل العبارات ت٦ا يدؿ على تٕانس كجهات نظر بُ عينة الدراسة كالعبارات كالتابٕ : 

 بتُ ات١نافسة بدعم الرئيس يقوـ،  3.29 بها فيكلفو  التي كات١هاـ الواجبات تنفيذ بأت٫ية العماؿ الرئيس يقنع

 يفسر، 3.08 مرغوب بشكل ت٢م تقدـ لأنها الرئيس تعليمات العماؿ ينفذ، 3.37 كاجباتهم أداء بُ العاملتُ

 . 3.23 كالاجتماعية الدينية النواحي من إليهم  ات١وكلة ات١همات أت٫ية مدل للعاملتُ الرئيس

جاء بدرجة متوسطة نستطيع القوؿ أف درجة ت٦ارسة سلطة الإقناع تدؿ على فمن خلبؿ ات١توسط العاـ الذم 

 تٕانس بُ كجهات نظر ات١رؤكستُ .

كتوضح النتائج من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية اف درجة ت٦ارسة السلطة لسلطة ات١كانة     

ى تٕانس كجهات نظر بُ عينة الدراسة الاجتماعية ، جاءت بدرجة متوسطة بُ كل العبارات ت٦ا يدؿ عل

 كالعبارات كالتابٕ : 

 طاعتو  تستوجب ت٦ا مرموقة مكانة للرئيس تعطي الادرارم المجتمع بُ كالتقاليد العادات باف العماؿ يؤمن  

 قبل من طاعتو   تستوجب ت٦ا اتٞامعة خارج كاسع اجتماعي نفوذ الرئيس تٯتلك، 2.99 تعليماتو كاستجابة

 بُ علبقاتو دائرة من تويد ت٦ا اتٞامعة خارج اجتماعية بأنشطة الرئيس يقوـ، 2.53 تعليماتو كاستجابة العماؿ

 ، 3.18 المجتمع

 .2.97 الاجتماعية العلبقات من كبتَ تٔستول الرئيس يتمتع
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فمن خلبؿ ات١توسط العاـ الذم جاء بدرجة متوسطة نستطيع القوؿ أف درجة ت٦ارسة سلطة ات١كانة الاجتماعية     

 تدؿ على تٕانس بُ كجهات نظر ات١رؤكستُ .

كتوضح النتائج من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية اف درجة ت٦ارسة السلطة لسلطة ات١كافأة     

 توسطة بُ كل العبارات ت٦ا يدؿ على تٕانس كجهات نظر بُ عينة الدراسة كالعبارات كالتابٕ : جاءت بدرجة م

 تٔنح يوصي أك تقدنً الرئيس يستطيع،   3.18 بواجباتو قيامو حسب كل إمرتو تٖت من كل بتًقية الرئيس يقوـ

 .3.18 عملهم بُ ات١تميوين للعاملتُ تطوير فرص توفتَ الرئيس يستطيع   3.13 جيد بأداء يقوـ من لكل حوافو

فمن خلبؿ ات١توسط العاـ الذم جاء بدرجة متوسطة نستطيع القوؿ أف درجة ت٦ارسة سلطة ات١كافأة تدؿ على     

 تٕانس بُ كجهات نظر ات١رؤكستُ .

 

 

 

 

 لأبعاد مصادر السمطة معيارية النحرافات لا متوسطات واالمجموع ترتيب ( يبين 44الجدول رقم )

، بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ت١صادر سلطة السائدة بً حساب ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية    

 :كقد بً ترتيبها تنازليان حسب ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية عينة الدراسة، راىا ت، كما بادرار 

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 01 1.25 3.24 الإقناع
 02 1.40 3.19 الخبرة

 03 1.26 3.16 المكافأة
 04 1.41 3.10 المرجعية
 05 1.39 3.06 الشرعية

 06 1.17 2.91 المكانة الاجتماعية
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 متوسطة 1.31 3.11 المجموع
 

بات١ؤسسة  السلطةمدل استخداـ الرؤساء ت١صادر ات١توسط اتٟسابي لدرجات  اف يوضح اتٞدكؿ رقم )(    

عينة الدراسة بُ  أفرادت٦ا يدؿ على اتفاؽ  1.31، كبات٨راؼ معيارم  بدرجة متوسطة 3.11اتٞامعية اتٛد دراية 

. ت٦ا يعتٍ أف تٚيع مصادر السلطة يستخدمها الرؤساء بات١ؤسسة لكن بدرجات السلطة السائدة رتقديرىم ت١صاد

 متقاربة إبٔ حد ما.

 ات٠برةكتبعو سلطة بدرجة متوسطة،  3.24 تٔتوسط حسابي بلغ الأكبٔبات١رتبة  الإقناعكقد جاءت سلطة      

بٍ  بدرجة متوسط، 3.16 تٔتوسط حسابي بلغ ات١كافأةبٍ سلطة ، بدرجة متوسطة ،  3.19 تٔتوسط حسابي بلغ

جة بدر  3.06 تٔتوسط حسابي بلغ الشرعية بٍ سلطة بدرجة متوسط،  3.10 تٔتوسط حسابي بلغ ات١رجعيةسلطة 

عينة ت٦ا يدؿ على اتفاؽ  بدرجة متوسط. 2.91 تٔتوسط حسابي بلغ ات١كانة الاجتماعيةبٍ سلطة متوسط، 

 بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار.السلطات السائدة  بُ تقدير مستول الدراسة 

ناع للتأثتَ على إف الرؤساء لديهم درجة كبتَة على الإق  الأكبٔ الإقناع بات١رتبةكيفسر سبب ت٣يء سلطة    

ففي ظل عدـ الانصياع ابٔ القوانتُ  سلوكات العماؿ  كىي خاصية شخصية بُ الرؤساء ليس ت٢ا علبقة بات١نصب.

كالامتلاؿ ت٢ا يلجا الرؤساء بُ الكلتَ من الأحياف إبٔ ت٤اكلة إقناع ات١رؤكستُ كىو سلوؾ يستخدمو أصحاب 

السلطة ذك النمط التشاركي التشاكرم الذم يؤمن بضركرة مشاركة الآخرين بُ تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة. بينما 

لانية فهي مصدر يستخدمو بعض الرؤساء يعتقد إنها تويد من احتًامو كالامتلاؿ إبٔ جاءت سلطة ات٠برة بات١رتبة ال

أكامره عكس الرئيس الذم لا تٯتلك خبرة فيلقى متاعب كلتَة بُ تطبيق القوانتُ كاللوائح كىذا ما ينسجم مع ت٤ور  

يتم التعيتُ عن طريق ات٠برة كيفية تعيتُ اصحاب السلطة بات١ؤسسة كالذم جاء بُ إجابة اغلب ات١بحوثتُ على انو 

بُ مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية. كجاءت سلطة ات١كافأة بُ ات١رتبة اللاللة كىي التي يستخدمها بعض 

الرؤساء بُ التأثتَ على مرؤكسيهم من خلبؿ ترقياتهم مساعدتهم بُ اتٟصوؿ على مناصب تشجيعهم من خلبؿ 
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كىي تقتضي تٖقيق ردكدية أدائهم . بٍ تأبٌ بُ ات١رتبة الرابعة سلطة ات١رجعية إعطاءىم نقاط جيدة بُ تٖديد م

 مصدران للبقتداء لرئيسخصائص كتٝات شخصية، ت٦ا يكوف ا نبات١دير ت١ا يتمتع بو م الإعجاب لشعور تٔصدرا

 الأنظمةك  اللوائحب بعض الرؤساءلإلتواـ بٍ جاءت سلطة الشرعية بات١رتبة ات٠امسة ،  .بالعمل كالإعجاب

 إدراؾافة إبٔ ضكالطلبب، بالإ ات١رؤكستُحيث تعاملبتهم مع  نم اتٞامعيةكالتعليمات كالقوانتُ بُ تطبيقها بالإدارة 

. كأختَا تأبٌ سلطة ات١كانة الاجتماعية التي تستخدـ كالتعليمات  كالأنظمةأف مركو قوتو بتطبيق اللوائح  رؤساء ال

كلرتٔا مكانة الرئيس الاجتماعية لا ت٘نح لو التقدير كالاحتًاـ كالانصياع ابٔ تطبيق بدرجة اقل من ات١صادر الأخرل 

القوانتُ فهي تستخدـ من عدد قليل من الرؤساء للتأثتَ على مرؤسيهم كخاصة بُ الأمانة العامة كبُ مصابّ 

 ات١كتبة .

ل مشابهة كخاصة بُ درجات بُ دراسات أخر  ترتيبها نكاختلف ترتيب مصادر السلطة بُ الدراسة اتٟالية ع

 مصادر السلطة كمدل استخدامها من الرؤساء.

أف ترتيب  تودراسأظهرت نتائج ف 84لدراسة النوباني مصطفىإبٔ حد بعيد كما اف الدراسة جاءت مشابهة 

مصادر قوة القادة التًبويتُ بُ الأردف مرتبة تنازليان كفقان لدرجة ت٦ارستها كانت الإقناع، كإدارة الصراع، بٍ اللوابية، بٍ 

عبدالله  كما أنها تشابهت مع دراسة  ات٠برة، بٍ ات١رجعية، بٍ الشرعية، بٍ ات١علومات، كات١كانة الاجتماعية، بٍ القسرية.

 .2.60 – 3.40 الذم جاء متوسطا ضمن ت٣اؿ فيما تٮص ات١توسط العاـ    85خضر سعيد ات٠ضر

 صنيف ماكس فيبر لمسمطة:ت -9

                                                           

العلبقة بتُ مصادر قوة القادة التًبويتُ كاتٕاىاتهم ت٨و التغيتَ التنظيمي كالتوامهم التنظيمي بُ الأردف، ، النوباني مصطفى - 84
 . 2003عماف، الأردف،  .أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة عماف العربية للدراسات العليا

مصادر سلطة مديرم مدارس ات١رحلة اللانوية كدرجة ت٦ارستهم ت٢ا مػن كجػهػة نػظػر الػمعػلػمػتُ كمشربُ عبدالله خضر سعيد ات٠ضر،  - 85
الإدارة ات١درسية بػمػحافظػة جػػدة ، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة أـ القرل، قسم الإدارة التًبوية كالتخطيط، ات١ملكة العربية 

 ػػػػػىػػػػ1435 -ىػػػػػػػػ 1434السعودية، 
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حاكلوا تفستَ أسباب طاعة من بتُ الأكائل الذين  تشتَ الأدبيات التنظيمية كالإدارية إبٔ أف ماكس فيبر كاف    

 الفرد لغتَه. كىذه السلطة  تتخذ حسبو أحد الأشكاؿ التالية:

  :السلطة التقليدية

لشخص ما أك ت٣موعة من الأشخاص حق السلطة على الآخرين  تعتمد على قدسية التقاليػد تٔعػتٌ أف يكػوف    

تيركِّو أساسان على السن كات١كانة التي ت٭تلها صاحب السلطة، كيقبلها أفراد اتٞماعة، كت٘يوت "  .تْكم التقاليد

 .86من السلطة "المجتمعات البدائية بوجود ىذا النمط 

  :للمألوف الخارقةالسلطة 

تعتمد على ات٠صائص ات٠ارقة للمستَ، كبقاء التنظيم يتوقف على مدل إمكانية تعويض ىذا النوع من     

 ات١ستَين.

 : السلطة العقلانية

 ، كت٘ارس السلطة بواسطة إجراءات غتَ شخصية . تعتمد على مبدأ سيادة القوانتُ كالأنظمة 

 

 :المؤثرة في بناء السمطة عواملال -14

قد يتأثر بناء السلطة لدل الأشخاص بعده عوامل كات١هارة، كات٠ػبرة ،كاتٞهػد ،كالاىتماـ ، بالاضافو إبٔ      

 :اتٞاذبية كفيما يلي توضيح ت٢ذه العوامل

 :  المهارة والخبرة -أ

ما ينمي مهارات الأشخاص كخبراتهم يرل بعػض علمػاء الاجتمػاع اف زيادة التخصص كالنمو الوظيفي ىو        

 ات٠اصة كبسبب مهارتهم ىذه أك خبراتهم قد توكل إليهم السلطة.

                                                           

/ 2009اتٟاج عرابة، ازدكاجية السلطة بُ ات١ستشفيات، ت٣لة الباحث، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، اتٞوائر، العدد السابع،  - 86
 234، ص 2010
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 الجهد والاىتمام:  -ب

إف اتٞهود ات١بذكلة من قبػل الأشخاص بُ المجالات ات١ختلفة قد تدعم الوصوؿ إبٔ السلطة فهناؾ علبقة         

هد الذم يبذلو بُ ذلك المجاؿ كما أف ىناؾ افتًاضا كضعو فعاؿ بتُ اىتماـ الشخص بُ ت٣اؿ ما كبتُ اتٞ مباشرة

 يقوؿ بوجود علبقػة مباشره بتُ مقدار اتٞهد ات١بذكؿ بُ احد المجالات كبتُ السلطة بُ ذلك المجاؿ.

 : الجاذبية  -جـ

ات١ؤثرة كىي صفة شخصية تساعد على ت٧اح الشخص بُ كسػب مودة كت٤بو الآخرين كالتي تعد من العوامل        

بُ الوصوؿ إبٔ السلطة كمػن بٍ النجػاح بُ القياـ تٔهامها إضافة إبٔ ذلك قد تسهم مكانة الشخص الاجتماعية أك 

علبقات القرابة بُ دعػم ت٧احو بُ موقعو كىناؾ عوامل قد يكوف ت٢ا دكر فعاؿ بُ عمليو توزيع السلطة كالدين 

ليل ات٠برة إبٔ أف غياب مبدأ السلطة الػوظيفي يشكل احد كالسياسة كالعرؼ كاتٞنس كالأصوؿ الوطنية كيشد تٖ

الأسباب الرئيسية لعدـ فاعليو السلطة بشكل خاص كظهػور مشػاكل التػدارؾ كالازدكاجية كاللبمبالاة بُ العمل 

 .87بشكل عاـ

 :88نظريات السمطة -11

 : الإدارية، كىاتاف النظريتاف ت٫ا لقد ظهر بُ الفكر الإدارم نظريتاف لتفستَ مصادر السلطة بُ القيادة

 نظرية السلطة الرسمية: -1

تعد الوظيفة مصدر السلطة الرتٝية، حيث أف مدير ات١درسة يتمتع بسلطات متعددة يتمكن من خلبت٢ا إدارة      

دفة العمل، كىذه السلطات مستمدة عادة من تعيينو بوظيفة مدير للمدرسة، كيرل أنصار السلطة الرتٝية أف 
                                                           

كمشربُ  ت٦ارستهم ت٢ا مػن كجػهػة نػظػر الػمعػلػمػتُ مصادر سلطة مديرم مدارس ات١رحلة اللانوية كدرجةعبدالله خضر سعيد ات٠ضر،  - 87
متطلب تكميلي لنيل درجة ات١اجستتَ بُ الإدارة التًبوية كالتخطيط، جامعة أـ القرل، قسم الإدارة التًبوية الإدارة ات١درسية بػمػحافظػة جػػدة، 

 37ق، ص  1435 -ق1434كالتخطيط، رسالة غتَ منشورة، 
، ص ص 2008ية، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع ، عماف ، الاردف، رافدة اتٟريرم، مهارات القيادة التًبوية بُ اتٗاذ القرارات الإدار  -88
55 – 56 -57 
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طة القائد مستمدة من ات١ركو الوظيفي بُ التنظيم الذم يديره، كاف ىذه السلطة تتدرج تنازليا من أعلى إبٔ سل

أسفل كفق تفويض يقرره ات١ستول الأعلى إبٔ ات١ستول الأدنى، كاف القادة الرتٝيتُ يتمتعوف بالسلطة التي تٗوؿ ت٢م 

تعليماتهم سواء كاف ذلك بالضغط كالإكراه أـ  حق التصرؼ لإجبار ات١رؤكستُ على إطاعة أكامرىم كتنفيذ

بالإقناع. ذلك لاف أنصار ىذه النظرية يركف أف حق إصدار الأكامر من قبلبلقائد كمسئولية تنفيذىا من قبل 

ات١رؤكستُ يساعد على توجيو جهودىم كت٭قق الانضباط بُ العمل، كما أف حق إصدار الأكامر من قبل القائد أمر 

كوه الرتٝي. كلقد كاجهت ىذه النظرية نقدا من قبل بعض السلوكيتُ باعتبارىا ركوت على سلطة مر  يرتبط بإقرار

القائد الرتٝي من جانب كاحد ىو اتٞانب الرتٝي كما أنها ركوت على تٖقيق أىداؼ ات١نظمة دكت٪ا أم اعتبار 

ه الوظيفي كبتُ القدرات الشخصية للمرؤكستُ، إضافة إبٔ أنها خلطت بتُ السلطة الرتٝية للقائد كالنابعة من مركو 

 كات١هارات لشاغل ىذا ات١ركو. كحيث أننا ذكرنا آنفا

بأف القيادة كالسلطة تعتٍ أف سلطة القائد الرتٝية ات١منوحة لو من قبل الإدارة العليا، تستوجب تٝات قيادية 

بادرات كاحتًاـ كجهات نظر موجودة لدل القائد كالإتٯاف الشديد تٔبدأ العلبقات. الإنسانية كتشجيع كدعم ات١

ات١رؤكستُ كمساعدتهم على تٖقيق أىدافهم الشخصية إبٔ جانب أىداؼ ات١ؤسسة ات١درسية، كالرفع من معنوياتهم 

الاحتًاـ كاللقة كقدرة القائد على التأثتَ بُ  كزرع اللقة بُ أنفسهم كتكوين علبقات بينهم كبتُ القائد قائمة على

النظرية تضعف من إمكانية تكافؤ السلطة مع القيادة، كما أنها تنابُ مفهوـ القيادة، ذلك مرؤكسيو، لذا فإف ىذه 

أنها تنادم بإكراه كإجبار ات١رؤكستُ على الانصياع لأكامر القائد، بينما تشتَ السمات القيادية إبٔ إتباع أسلوب 

 ردية بتُ العاملتُ.التًغيب كالتحبيب كالتحفيو كاحتًاـ إنسانية ات١رؤكس كتقدير الفركؽ الف

 :89(غير الرسمية)نظرية السلطة العملية  -2
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، فهي السلطة التي لا يتمتع بها سول ات١دير الناجح كقائد (السلطة الات٬ابية)كيطلق عليها أيضان تسمية      

بعتُ إدارم كيستمدىا عادة من قبوؿ مرؤكسيو لقيادتو ت٥تارين كالالتواـ بكل تعليماتو طائعتُ. أم انو يأخذ 

 .الاعتبار مسألة ات١وازنة بتُ رضا العاملتُ كأىداؼ ات١ؤسسة ليحقق النجاح بُ ت٦ارسة السلطة العملية أك الات٬ابية

اتٟقيقي لسلطة القائد الرتٝي ىو قبوؿ ات١رؤكستُ ت٢ذه السلطة  كيرل أصحاب نظرية السلطة العملية أف ات١صدر

ات١رؤكستُ ىنا لا يعتَكف أت٫ية إبٔ من يصدر الأكامر، بل على من ، ف )التي يطلق عليها أيضان )السلطة ات١قبولة

أنفسهم، كاف طاعتهم لأكامر قائدىم أك رفضها يتم من خلبؿ كزنهم للؤمور،  تصدر إليهم الأكامر أم ات١رؤكستُ

الأكامر  عند قبوت٢م ت٢ذه )كاجتماعياكما يتضح ت٢م من خلبؿ ات١وازنة بتُ ات١كاسب التي ت٬نونها )ماديا كنفسيا 

كالإضرار التي تٯكن أف تلحق بهم بُ حالة رفضهم ت٢ا، كيتفق أنصار نظرية السلطة العملية على أف سلطة القائد 

تقوـ أساسا على قبوؿ ات١رؤكستُ ت٢ذه السلطة دكف أف يعطوا أت٫ية لسلطة القائد الرتٝية النابعة من مركوه الرتٝي، 

ت باعتبارىا تقلل من أت٫ية السلطة الرتٝية للقائد، إضافة إبٔ ات١بالغة بُ كىذا ما عرض ىذه النظرية لبعض الانتقادا

التًكيو على أت٫ية قبوؿ ات١رؤكستُ لسلطة القائد. كلكي يتمكن القائد من اتٞمع بتُ السلطتتُ الرتٝية كغتَ الرتٝية 

ا كاف يوفق بتُ أىداؼ بنجاح عليو أف يلجأ إبٔ الإقناع كذلك عن طريق الشرح كالتوضيح للؤكامر التي يصدرى

ات١رؤكستُ كحاجاتهم كأىداؼ ات١ؤسسة ات١درسية، كما عليو أف يقدر ظركؼ كقدرات كمهارات كخبرات كل مرؤكس 

على حدة ت٦ا تٯكنو بُ اختيار الأشخاص ات١ناسبتُ لكل مهمة يكلفوف بها، كاف يشجع العمل الفريقي التعاكني 

كىذا يعتٍ أف مدير ات١درسة يتمكن من اتٞمع بتُ السلطتتُ الرتٝية كغتَ القائم على الاحتًاـ كاللقة ات١تبادلتُ، 

الرتٝية. عندما يتبع سلوكيات القائد بُ ات١ؤسسة ات١درسية، حيث أف القيادة ىي نشاط إنساني يتملل بُ توزيع 

لتوجيو الأعماؿ على الآخرين كل حسب اختصاصو كتوبٕ الإشراؼ على التنفيذ كتقدنً ات١ساعدات اللبزمة با

كالإرشاد كات١تابعة كالتقونً. ذلك أف القيادة ىي عملية تفاعل بتُ الرئيس كات١رؤكستُ بأسلوب قائم على العلبقات 

الإنسانية ت٦ا يتيح لكل مرؤكس يتمتع بالكفاءة كالقدرة على الإبداع بُ تسلم زماـ القيادة بُ المجاؿ الذم يتمكن 
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 دير ات١درسةمن الإبداع فيو، كلتوضيح العلبقة بتُ م

 كمدير كمدير ات١درسة كقائد فإف اتٞدكؿ التابٕ يوضح الفرؽ بتُ كل من الإدارة التًبوية كالقيادة التًبوية.

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة:

من خلبؿ عرضنا السابق تناكلنا السلطة من زاكية سوسيولوجية داخل ات١ؤسسة تْيث بً التعرؼ على مصادر      

 السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية كىي التي يستخدمها الرؤساء أثناء مواكلتهم ت١هامهم. 

أما عن مصادر السلطة السائدة بُ ات١ؤسسة كمن خلبت٢ا يتم استخدامها بُ التأثتَ على ات١رؤكستُ فجاءت    

بٓ  سلطة الإقناع ىي السلطة التي يستخدمها الرؤساء بُ التأثتَ على ات١رؤكستُ . لاف ات١سؤكلتُ أدركوا اف ات١رؤكستُ

ات١ؤسسة اتٞامعية،  كبتابٕ استخداـ أسلوب الإقناع الوسيلة التي يعودكا ت٭تًموا قراراتهم تٟالة التسيب التي عرفتها 

 تأدية مهامهم.ى سلوكاتهم من اجل يتم بها التأثتَ عل

 



 

88 
 

 



 

89 
 

 

 

 :  لثاــــــــــــالثالفصل 

راحل تطور المؤسسة الجزائرية : ـــم 

 ةــــالسمطراءة في تحولات بنية ـــــق
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 مراحل تطور المؤسسة الجزائرية : قراءة في تحولات بنية  السمطة

 تمهيد

فتنوعت طرؽ تسيتَىا كفق أيديولوجية الدكلة مرت ات١ؤسسة اتٞوائرية تٔراحل ت٥تلفة ضمن ستَكرتها التارتٮية      

كبعده ات١يلاؽ 1964كميلاؽ اتٞوائر ، 1962من ت٥تلف ات١واثيق الوطنية، ابتداء من ميلاؽ طػرابلس اتٞوائرية، 

 خطط التنمية.  كضػعت علػى أساسػهاتيىذه ات١واثيق ال1976الوطتٍ لسنة 

 المؤسسة المسيرة ذاتيا:  -1

لقد ت٘ت حركة التسيتَ الذابٌ بُ الصناعة كما حصل بُ الوراعة لمجابهة رحيل ات١سؤكلتُ الأجانب من كحداتهم      

كىجرىم ت١نشآتهم كالذم كاف رد العماؿ عليو الانتظاـ بُ تعاكنيات مستَة ذاتيا ت١تابعة النشاط بُ كل كحدة من 

 .90ىذه الوحدات

كانت تٕربة اتٞوائر بُ التسيتَ الذابٌ تٕربة خاصة ك متميوة ،  " عبد الفضلعن ىذه التجربة يقوؿ " ت٤مود       

الاستقلبؿ عليها تلك التجربة ، إذ كانت تٔلابة اتٟل الوحيد ت١شاكل إدارة ات١شاريع  فقد أملى الواقع اتٞوائرم بعػد

 ."91 تركها ات١ستعمر غداة الاستقلبؿ الػشاغرة التػي

"كقد طبق ىذا الأسلوب بًُ يوغسلبفيا )سابقا(، كبعض الدكؿ الاشتًاكية الأخرل، كاعتيمد بُ اتٞوائر رتٝيا      

 .92كأصبح أحد ات١بادئ القاعدية للبناء الاشتًاكي"1963منذ مراسيم مارس

    

                                                           

 ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية ، اتٞوائر، 1962-1980) التجربة اتٞوائرية بُ التنمية كالتخطيط) –عبد اللطيف بن أشنهو - 90
 27 ، ص 1982

الفكر الاقتصادم العربي ك قضايا التحرر ك التنمية ك الوحدة ، مركو دراسات الوحدة العربية ، بتَكت ، ت٤مود عبد الفضل ،  - 91
 101. . ص1982

، ص 1990، 5أتٛد ت٤يو، ترتٚة ت٤مد عرب صاصيلب: ت٤اضرات بًُ ات١ؤسسات الإدارية، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞوائر، ط - 92
470 
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الدتٯقراطي للمنشأة ك ات١ستلمرات كيعرؼ ت٤مد السويدم التسيتَ الذابٌ بُ اتٞوائػر علػى أنػو : " تسػيتَ العمػاؿ     

، كأصدرت السلطات اتٞوائرية نصوصا قانونية تٖدد الصيغة التنظيمية للموارع  93التي ىجرىا الأكركبيوف"

 كات١ؤسسات ات١ستَة ذاتيا كىي متمللة بُ الآبٌ:

 ة كاتٟرفية.ات١تعلق بتشكيل تٞاف التسيتَ الذابٌ داخل ات١ؤسسات الصناعية كات١نجمي 23/11/1962قرار  -

 ات٠اص تْماية الأملبؾ السائبة من النهب.18/03/1963قرار -

، تٞنة  الذم ينص على تأسيس ات٢يئات التالية: ت٣لس العماؿ، اتٞمعية العامة للعماؿ 28/03/1963قرار  -

 التسيتَ، ات١دير .

تَة ذاتيا، فقد اعتمد قرار كما يهمنا ىنا ىو كيفية تشكل بنية السلطة كتوزيعها ضمن ىيكلية ات١ؤسسة ات١س   

تشكيل ات٢يئات ات١ستَة، كالتي ت٢ا السلطة بُ تسيتَ ات١ؤسسة، كتٖديد صلبحيات كل منها.  03/1963/ –28

 94كىي: 

  :مجلس العمال *

عاملب، فإذا كاف العدد  51ينتخب من قبل اتٞمعية العامٌة إلا يوجد إلٌا ؼً ات١ؤسسات التي تضم أكلر من       

حلٌت اتٞمعية العامٌة ت٤لٌو، كتٯكن للمجلس أف يتألف من  عضوا، شريطة أف يكوف ثللي أعضائو  45إبٔ –1أقل، ى

 :ةمن عماؿ الإنتاج، ليتوٌبٔ بصورة خاصة الاختصاصات التالي

 .انتخاب كمراقبة تٞنة التسيتَ -

 .اتٗاذ القرارات النٌاتٕة عن توجيهات اتٞمعية العامٌة -

 .الإجراءات ات١تعلقة بنظاـ العماؿ، كتٕهيو كتطوير ات١ؤسسة كتطبيق النٌظاـ الداخلي -

                                                           

 189، ص  1980الذابٌ بُ التجربة كالتجارب العات١يػة، ات١ؤسسػة الوطنيػة للكتاب، اتٞوائر، ت٤مد السويدم ، التسيتَ  - 93
 478 -475أتٛد ت٤يو، ات١رجع السابق، ص ص  - 94
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 * الجمعية العامّة : 

اتٞهاز الأعلى بُ ات١ؤسسة، كتتوٌبٔ بصورة خاصة تضم العماؿ الدائمتُ كالذين يتمتعوف باتٞنسية اتٞوائرية، تعتبر 

 :الاختصاصات التالية

 .انتخاب ت٣لس العماؿ كرئيس تٞنة التسيتَ -

 .مراقبة الأجهوة الأخرل للتسيتَ الذابٌ، كالتصديق على اتٟسابات بُ نهاية السنة ات١الية -

 .برنامج السنوم للئنتاجإقرار خطة التنمية بُ ات١ؤسسة، أم تٖديد سياستها العامٌة، كال -

 .تنظيم العمل كتوزيع الوظائف كات١سؤكليات -

 * لجنة التسيير:

 –0كىي اتٞهاز الأكلر شهرة لدرجة أف الرأم الشائع يىقريف التٌسيتَ الذابٌ بلجنة التسيتَ، كتضم اللجنة من      

ينتخبهم ت٣لس العماؿ من بتُ عضوا، كما يشتًط أف يكوف ثللي عدد أعضائها من عماؿ الإنتاج، 21إبٔ 

 أعضائو ت١دٌة ثلبث سنوات تْيث يتجٌدد ثللهم كل سنة )باستلناء الرئيس( كصلبحيات تٞنة التٌسيتَ تكمن:

 .إعداد خطة تطوير الاستلمار -

 .اتٗاذ القرارات الضركرية لنشاط ات١ؤسسة -

الوحدة ات١سٌتَة ذاتيا كإعداد اتٟسابات  القرار بشأف القركض، أسلوب شراء ات١نتجات الضركرية، أسلوب تسويق -

 بًُ نهاية السنة ات١الية.

 .توزيع ات١همات كات١سؤكليات -

 النٌظر بُ ات١شاكل ات١طركحة على مستول الإنتاج. -

 رئيس لجنة التسيير:  -.
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يينتخب من قبل اتٞمعية العامٌة ت١دة ثلبث سنوات، كتٯلل قانونيا ات١ؤسسة كباتٝها يتصرؼ، كيرأس كيقود      

 اجتماعات الأجهوة الللبثة السابق ذكرىا، كيؤٌمن تنفيذ القرارات، كيقود الوحدة.

 المديــــــر:  -

ت٥تلف العمليات الاقتصادية كات١الية، كيأمن تٯلل سلطة الٌدكلة داخل ات١ؤسسة، فهو"يسهر على ات١ساكاة بتُ     

تكامل ات٠طة الٌداخلية للمؤسسة مع ات١خطط الوطتٍ، كيقوـ بوظيفة التٌسيتَ اليومي كيطبٌق قرارات تٞنة التٌسيتَ 

كت٣لس العماؿ التي تتوافق مع القوانتُ ات١رسومة، كيػيعٌتُ ات١دير من طرؼ الوزير ات١كلٌف بعد موافقة المجلس السنوم 

 .95لتنشيط التٌسيتَ الذابٌ"

تشكلت السلطة بات١ؤسسة ات١ستَة ذاتيا من تٞنة التسيتَ إبٔ جانب ات١دير ات١عتُ من طرؼ الوزارة، كبتابٕ      

كجود ازدكاجية السلطة ت٦ا يعطي انطباعا لكل من يلبحظ ىيكلية التسيتَ بات١ؤسسة اف ىناؾ كجود تداخل 

يفصل كل سلطة عن الأخرل كتٖديد صلبحياتها، كىذه اتٟالة عبر عنها للصلبحيات كعدـ توزيع السلطة بشكل 

ذلك لوجود حالة من الازدكاجية مكونة من مدير معتُ كىيئة منتخبة ، ككوف ات١دير "عبد اللطيف بن اشنهو بقولو 

ة ىو الذم يسيطر على ات٢يئة ات١نتخبة ، حيث تٗوؿ لو صلبحيات كاسعة تٕعلو يبرز كسلطة أخرل مع ات٢يئ

 . 96"ات١نتخبة

كىذا التداخل بُ الصلبحيات كإعطاء ات١دير ات١عتُ كزاريا صلبحيات كبتَة نتج عنو "تكريس ات١ركوية ،      

كالتعقيدات البتَكقراطية كعدـ مسات٫ة العماؿ بُ التسيتَ كاخذ القرارات. ككانت نتيجة ىذا بركز العديد من 

من ذلك تواجد فئة من ات١ستَين كذكم الصراعات العمالية حوؿ عملية تسيتَ كتنظيم ات١ؤسسة، كالقصد 

                                                           

، 2005يوسف سعدكف، علم الاجتماع كدراسة التغتَ التنظيمي بًُ ات١ؤسسات الصناعية، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، قسنطينة ، - 95
 28ص 
، ص 1982( ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية ،  1980 -1962عبد اللطيف بن اشنهو، التجربة اتٞوائرية بُ التنمية كالتخطيط ) - 96
25 
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التخصصات استأثرت ببعض ات١وايا ات١ادية كالإدارية، كتٖوت٢ا إبٔ فئة بتَكقراطية تٖتكر السلطات كاتٗاذ 

 .97القرارات

أكلوية كبتَة  ات١لبحظ بُ بناء السلطة بشكل عاـ للتسيتَ الذابٌ، يستنتج أف ىذا النمط التسيتَم أعطى      

مع ىذا ك  . القرارات كات١راقبة كالتخطيط، عبر تٞاف عمالية يتم تشكيلها يتم إشراؾ العامل بُ اتٗاذللعامل، حيث 

أجل إت٧احو من طرؼ الدكلة ك العماؿ،  البناء السلطوم الذم شهده التسيتَ الذابٌ، كرغم اتٞهود التي بذلت من

 تو، كالتي كانت سببا بُ تغيتَ نظاـ التسيتَ.إلا أف ىذا النظاـ تعلر بفعل ات١شاكل الإدارية التي تٛلها بُ طيا

 الشركة الوطنية: -0

لقد كاف ات٢دؼ بُ ىذه ات١رحلة يتملل بُ تٖقيق الاستقلبؿ الاقتصادم كاتٟد من نفوذ الرأتٝاؿ الأجنبي كبناء      

كلفة بُ إجراء تاميمات سريعة كم ––1966اقتصاد كطتٍ قوم، كلتحقيق ذلك شرعت السلطة انطلبقا من سنة 

للمناجم كالبنوؾ كالتامتُ كالعديد من الصناعات الأخرل ، كلتسيتَ ىذه ات٠تَات ات١ؤت٦ة عملت الدكلة على إنشاء 

" سنة  العديد من الشركات الوطنية فبرزت بذلك شركات متنوعة منها:  الشركة الوطنية للمناجم "سوناريوـ

" سنة ، 1967، كالشركة الوطنية ت١واد البناء سنة  ––1966 كالشركة الوطنية للعربات كاتٟافلبت "سوناكوـ

 .98... كغتَىا1967

أما تٓصوص تسيتَ ىذه الشركات فاف الأمر يتملل بُ كجود مدير عاـ يتم تعيينو تٔوجب قرار كزارم، يتوبٔ     

عده بُ تسيتَ الشركة تٖت سلطة الوزارة الوصية كيتمتع بسلطات كاسعة، كابٔ جانبو توجد ىيئة استشارية تسا

 .99تسيتَ شؤكف الشركة، تتألف من ت٦للتُ عن بعض الوزارارت كاتٟوب

                                                           

 185، ص 1986ت٤مد السويدم، التسيتَ الذابٌ بُ التجربة اتٞوائرية كبُ التجربة العات١ية، ات١ؤسسة الوطنية للكتاب،  - 97
ة باتٞوائر ظركؼ تطورىا ، كطرؽ تنظيمها كإدارتها، ت٣لة اتٟقيقة، جامعة ادرار، اتٞوائر، العدد لعلى بوكميش، ات١ؤسسات العام - 98
 94 -93، 2005، مام، 06
 95ص ات١رجع السابق، لعلى بوكميش ،  - 99
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 اف عملية تسيتَ ىذه الشركات ت٘خض عنو عدة إشكالات كتناقضات ندرجها بُ النقاط التالية:   

اسا : أف الأسباب التي أدت إبٔ اللنائية بُ التسيتَ كتعددية مراكو القرار كالقيادة ترجع أستعدد مراكز القرار -

 إبٔ مايلي: 

 * جهل العامل لأسس كميادين التسيتَ كقلة ثقافتو كنقص تكوينو التقتٍ كالسياسي.

 * بركز نوع من العلبقة التنافرية بتُ ات١ستَين كت٦للي العماؿ.

* تأثر ات١سؤكلتُ ات١ستَين بنماذج التسيتَ ات١ستوردة، كسعيهم لتطبيقها دكف الأخذ بعتُ الاعتبار حقائق 

 ت الاقتصاد الوطتٍ كطبيعة المحيط السائد.كخصوصيا

تعدد ات١هاـ اللانوية، كتبعلر اتٞهود اثر على ستَ العمل الإنتاجي للمؤسسة كماردىا  تعدد المهام والوظائف: -

 ات١الية.

: اف تعدد ات١هاـ اللانوية الكلتَة أفرزت تضخما بُ جهازىا الإدارم كبُ ىياكلها ضخامة حجم المؤسسة -

ت٦ا نتج عنو ضياع اتٞهود، تكرار العمل، تشابك ات١سؤكليات،كتشعبا مفرطا بُ كحداتها ككظائفها أدل  ككسائلها،

 ابٔ صعوبة التحكم بُ تسيتَىا.

نقص التاطتَ كعدـ الاستيعاب للمهارات كعدـ التحكم بُ ستَ نقص تاطير الكفاءات وتهميش الإطارات:  -

العمدم للبطارت الوطنية من طرؼ الشركات ات١تعددة اتٞنسيات  العمل الإنتاجي بالصورة ات١طلوبة، كالتهميش

 ات١نفذة ت١شاريع التنمية بُ تلك الفتًة.

تدخل اتٞهات الوصية بُ كل صغتَة ككبتَة داخل ات١ؤسسة ت٦ا أدل بات١شرفتُ الإداريتُ الاعتماد على سياسة  -

 100ات١راكغة ، كإخفاء اتٟقائق عند إعداد التقارير.

 التسيير الاشتراكي : المؤسسة و  -23
                                                           

، جامعة ت٤مد خيضر ، بن عنلر عبد الرتٛاف، مراحل تطور ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞوائرية كافاقها ات١ستقبلية، ت٣لة العلوـ الإنسانية - 100
 112 -111، ص ص 2002، جواف 02بسكرة، عدد 
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تتًكو الاشتًاكية على نظاـ الإنتاج الاشتًاكي القائم على التعاكف بتُ تٚيع ات١نتجتُ، كعلى ات١لكية اتٞماعية       

لوسائل الإنتاج... كيتميو النظاـ الاشتًاكي تٔركوية التخطيط الشامل كاتٗاذ القرارات... كظهر التطبيق الفعلي 

، كذلك تٔوجب صدكر كثيقة رتٝية لتسيتَ ات١ؤسسات  1971نوفمبر  –1تٞوائر بُ للنظاـ الاشتًاكي بُ ا

 .101العمومية بصورة تٚاعية كفقا للمنهج الاشتًاكي

إف التسيتَ الإشتًاكي للمؤسسات ليس لا تسيتَا ذاتيا، كلا مسات٫ة بُ التسيتَ، كلا تسيتَا مشتًكا، إنو تٕربة      

لعماؿ داخل ات١ؤسسة التي تعتبر بُ حد ذاتها ككيانات للئنتاج، تْيث أعماؿ تٖاكؿ إبراز السلطة الإقتصادية ل

التنمية فيها ت٤ددة من طرؼ اتٟكومة، كىذا التصور للتسيتَ الاشتًاكي ت٬عل منو نقطة ت٘فصل ت١صابّ المجتمع 

 .102ات١مللة بالدكلة، بواسطة الإطارات ات١ستَين الذين تقوـ بتعيينهم

 للمؤسسة فقد اتسمت بالتعدد كىي على النحو التابٕ: أما عن ات٢يئات ات١ستَة

 103* مجلس العمال: 

تعتبر ات٢يئة الأساسية بُ أسلوب التنظيم الاشتًاكي للمؤسسات باعتباره الإطار الذم ينظم ات١شاركة العمالية     

بُ عملية تسيتَ شؤكف ات١ؤسسة، تتشكل ىذه ات٢يئة عن طريق الانتخابات على مستول الوحدة أك ات١ؤسسة، 

لنائية، كيتمتع تْرية التصرؼ بُ سائر السلطات كيعقد دكرتتُ عاديتتُ بُ السنة، كما تٯكن لو عقد دكرات است

ت١راقبة ستَ ات١ؤسسة كتنفيذ البرامج،كما يبدم رأيو بُ ات١خططات الرامية لتطوير ات١ؤسسات بُ إطار ات١خططات 

 الوطنية الشاملة.

                                                           

 97لعلى بوكميش، ات١رجع السابق، ص  - 101
ياسف حسيبة، اثر التنظيم على الأداء بُ ات١ؤسسة اتٞوائرية، أطركحة دكتوراه ، جامعة العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ  - 102

 241 -240، ص ص  2014 -2013، 3التسيتَ، جامعة اتٞوائر
 99لعلى بوكميش، ات١رجع السابق، ص  - 103
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سا بُ من ميلاؽ التسيتَ الإشتًاكي للمؤسسات فإف مسات٫ة المجلس بُ التسيتَ تتجلى أسا 49كحسب ات١ادة     

 نشاطات ت٥تلف اللجاف الدائمة ات١نبلقة عنو أك اللجاف ات١شتًكة بينو كبتُ ت٣لس ات١ديرية، تتملل ىذه اللجاف بُ:

 .تٞنة الشؤكف الإقتصادية كات١الية -

 .تٞنة الشؤكف الإجتماعية كاللقافية -

 .تٞنة شؤكف ات١ستخدمتُ كالتكوين -

 )تٞنة ت٥تلطة(تٞنة حفظ الصحة كالأمن  -

 تٞنة ت٥تلطة(تٞنة التأديب  -

 :كتتملل صلبحيات المجلس فيما يلي

لو سلطات تٗوؿ لو مشاركة ت٣لس ات١ديرية بُ بعض الاختصاصات خاصة بُ ت٣اؿ التوظيف كالتكوين ككضع  -

 النظاـ الداخلي كتسيتَ ات٠دمات الاجتماعية كاللقافية.

كمراقبة تنفيذ ات١خطط كستَ المحاسبة كتعديل ىياكل تقدنً الأراء كالتوصيات فيما يتعلق بالتقرير السنوم  -

 .104ات١ؤسسة كىذه الصلبحيات ذات طبيعة إستشارية

يبقى دكر ت٣لس العماؿ بُ التسيتَ ت٤دكدا كشكليا لاعتبارات تٯكن أف نرجعها إبٔ ضعف ات١ستول التكويتٍ     

الدكر الأساسي للمجلس فيتملل بُ  كاللقابُ للعماؿ كالصلبحيات الواسعة ات١خولة لمجلس ات١ديرية، بينما

 .105ات١راقبة
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 * مجلس المديرية:

يتكوف من عدد معتُ من النواب ات١باشرين ت٢ذا ات١دير كمن ت٦لل أك ت٦للتُ ينتخهبهما ت٣لس العماؿ كيتًاكح     

( عضو كحد أقصى كأدنى، كيعمل ىذا المجلس على اتٟفاظ على تسيتَ ات١ؤسسة، 11 -9عدد أعضائو بتُ ) 

يع نشاطات ات١ؤسسة ... كقانوف ات١ستخدمتُ كيبث بُ القضايا ات١تعلقة ببرامج التسويق كالتموين كالإنتاج كتوس

 . 106كجدكؿ الأجور كتعيتُ ت٦للتُ للمديرية بُ اللجاف الدائمة للمؤسسة، بإلاضافة إبٔ تسوية ات٠لبفات

كيقوـ بعقد إجتماعات تٕرم أثناءىا مداكلات تنتهي بإتٗاذ قرارات تكوف فيها الكلمة الأختَة للمدير العاـ      

ؼ داخل ت٣لس ات١ديرية، حيث تٯلل ات١دير مركو القرار كالسلطة الفعلية تٔوجب تعيينو تٔرسوـ بُ حالة ما يكوف خلب

رئاسي بناءا على إقتًاح اتٞهات الوصية بينما يعتُ باقي الأعضاء بواسطة قرارات كزارية، كبُ حالة خلبؼ داخل 

بناءا على السلطات ات١فوضة إليو،كأما  ت٣لس ات١ديرية ت٭سم ات١دير العاـ ذلك ات٠لبؼ، كيكوف مسؤكلا عن التسيتَ

علبقتو مع ت٣لس العماؿ على مستول ات١ؤسسة، فإف المجلس يشارؾ من خلبؿ ت٦لليو مشاركة إلوامية كبدكر 

 .107إستشارم

 المؤسسة وإعادة الهيكلة:  -7

ا الإستًاتيجية، فغلب كانت ات١ؤسسة العمومية تفتقر إبٔ أدنى شركط التسيتَ نتيجة البتَكقراطية كتسييس قراراته     

فتبنت  .على أىدافها التي أنشئت من أجلها كالتي ىي الإنتاج كتلبية رغبات ات١ستهلك ذات الطابع الإجتماعي

السلطة اتٞوائرية آنذاؾ كذلك إستجابة ت١تطلبات الوضعية التي ت٘ر بها ات١ؤسسة العمومية من جهة، ككضعية 

 .108ات٢يكلةالإقتصاد الوطتٍ ككل من جهة أخرل إعادة 
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بُ نهاية السبعينيات أصبحت ات١ؤسسة اتٞوائرية غتَ قادرة على المحافظة علػى النظػاـ التسيتَم الناجح ، إذ       

أصبح التسيتَ بتَكقراطي تْت ، ك الذم توجب من خلبلو البحث عن حلوؿ ت٢ذه التناقضات الاقتصادية 

لتسيتَ ،ك قد أدل ىذا الوضع الاقتصادم إبٔ انعقاد كالاجتماعية ، فسعت الدكلة إبٔ تطبيق سياسة جديدة ل

ـ لتقييم نتائج السياسة التنموية ات١تبعة خلبؿ 1970ات١ؤت٘ر الاستلنائي تٟوب جبهة التحرير الػوطتٍ سػنة 

إعادة ىيكلة ات١ؤسسات العمومية الكبرل ) سوناكوـ ، : السبعينيات ، ك خرج بعدة توصيات كاف من أت٫ها

 .109ستقلبلية ات١ؤسساتسوناطراؾ ( ، كا

مرت عملية إعادة ات٢يكلة تٔرحلتتُ، ت٘للت ات١رحلة الأكبٔ بُ إعادة ات٢يكلة العضوية للمؤسسات ك ذلك     

ك تقليص عدد ات١ؤسسات اتٞهوية كالمحلية  ،مؤسسة 145مؤسسة إبٔ  85بتفكيك عدد ات١ؤسسات الوطنية من  

ىذا ىو تٖويل القطاع العاـ إبٔ مؤسسات صغتَة  مؤسسة، ك كاف الغرض من 120مؤسسة إبٔ   526من 

اتٟجم ك أكلر تٗصصا ك كفاءة. كما ت٘للت ات١رحلة اللانية بُ إعادة ات٢يكلة ات١الية كتعتبر تٔلابة إعادة توزيع جغرابُ 

تنظيم ت١راكو اتٗاذ القرار ك تتويج لإعادة ات٢يكلة العضوية ك كاف الغرض منها إعادة ىيكلة ديوف ات١ؤسسة بإعادة 

 .110سجلبت استحقاقات الفائدة ك رأس ات١اؿ ك تصفية الذمم بتُ ات١ؤسسات

 فمن جملة إصلاحات الإدارة والتسيير التي جاءت بها إعادة الهيكلة تكمن في التالي:  

 الاستقلبلية بُ التسيتَ مع تٖميل مسؤكلية  عملية الإنتاج للمديريات كاتٞماعات المحلية. -

عامة من العاصمة لإعادة تركيوىا بُ مناطق جغرافية قريبة لوحدات الإنتاج كىذا لتدعيم تٖويل ات١ديرات ال -

 اللبمركوية.

                                                           

تنمية ات١وارد البشرية بُ ات١ؤسسة الاقتصادية العمومية اتٞوائرية، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم علم  أساليبشاـ بوكفوس، ه - 109
 115، ص 2006 -2005الاجتماع كالدتٯوغرافيا، جامعة الاخوة منتورم، قسنطينة، 

تصادية اتٞوائرية، اطركحة دكتوراه صلواتشي ىشاـ سفياف، حوكمة ات١ؤسسات : دكر علبقة الوكالة بُ تٖستُ أداء ات١ؤسسة الاق - 110
 168، ص 2013 -2012، 3غتَ منشورة، قسم التسيتَ، جامعة اتٞوائر 
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 .111التقليل من موظفي ات١ديريات كتٖديدىم من اجل التنسيق ات١يداني للوحدات -

سسات ك لقد سارت عملية ىيكلة ات١ؤسسات الاقتصادية ت٨و تٖستُ التسيتَ ك التحكم أكلر بُ نشاطات ات١ؤ     

 .112تٖقيق الأىداؼ التي سطرت مسبقا

ات٢يكلة العضوية إلا أف النتائج  إعادةيهدؼ إبٔ تٖقيق ىدؼ  الإصلبحكاف  1988إبٔ غاية عاـ        

ات١توصل إليها بٓ تكن جد مرضية ك يعود ذلك لعدة أسباب كالات٨لبؿ السريع ك ات١فاجئ لوظائف ات١ؤسسة، ك 

عدـ تكافؤ صتَكرة البرنامج على ات١ستول اتٞهوم، ك حذؼ منطق الفرعية لدل ات١ؤسسات، ك ات٩فاض حجم 

 التسديد ات٠ارجي. إمكانيات

أصبح  الإصلبحات هه الأسباب أدت إبٔ ضركرة إعادة تأىيل التسيتَ ات١ابٕ للمؤسسات. منذ ت٣يء ىذىذ       

ك ات١نتوجية، ك التوصل إبٔ  الفاعلية كالفعالية ك  الإنتاجات٢دؼ الرئيسي ات١رغوب فيو من أجل التغيتَ متعلق بتحقيق 

ربة ك كفاءة العماؿ من أجل تقوية ات٢ياكل أصبح ضركرة تٖستُ الإدارة ك التسيتَ ك الاعتماد على التج .الأداء

 .113تٯلل النقطة اتٟساسة بُ ات١ؤسسات ك التي بواسطتها تٯكن التوصل إبٔ الأىداؼ ات١سطرة

 

 

 

 

 

                                                           

، كلية 03الطيب داكدم، ماني عبد اتٟق، تقييم إعادة ات٢يكلة ات١ؤسسة الاقتصادية العمومية اتٞوائرية، ت٣لة ات١فكر، العدد  - 111
 137 اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية، جامعة بسكرة، ب ت، ص

 86، ص 2002رشيد كاضح، ات١ؤسسة بُ التشريع اتٞوائرم بتُ النظرية ك التطبيق، دار للطباعة كالنشر كالتوزيع ، اتٞوائر،  -112
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 استقلالية المؤسسة:  -5

كقد بً الإعلبف بصفة رتٝية عن استقلبلية ات١ؤسسات بُ الدكرة العامة تٟوب جبهة التحرير الوطتٍ بُ       

تٔصػادقة المجلس الشعبػي  1988ككضعت الإجراءات اللبزمة للدعم القػانوني بُ جانفي  8619ديسمبر 22/21

 .114الوطتٍ، ك قد حولت تسمية ات١ؤسسة العمومية الاشتًاكية إبٔ ات١ؤسسة العمومية الاقتصادية

التسيتَ كالإدارة، حرية إت٬اد ت٬ية،نشاطات  إف الاستقلبلية ترتبط تّوانب ت٥تلفة منها ات١هاـ، الإستًات  

الإجراءات التي تتلبءـ مع ظركؼ السوؽ،تطوير الاستلمار ات١باشر كأختَا ات١بادرة بُ تٖستُ تنظيم ات١ؤسسة حتى 

يتلبءـ مع ظركؼ السوؽ، تطوير الاستلمار ات١باشر ك أختَا ات١بادرة بُ تٖستُ تنظيم ات١ؤسسة حتى يتلبءـ مع 

 .115ديناميكيتها التجارية

كبُ إطار عملية تسيتَ ات١ؤسسة الاقتصادية بُ ظل الاستقلبلية كافق المجلس الشعبي الوطتٍ على عدة إجراءات  

  :تتملل بُ

 .عضو12إبٔ 7تسيتَ ات١ؤسسة من طرؼ ت٣لس يتكوف من  1-

 .صناديق للمسات٫ة تقوـ بتسيتَ كمراقبة أمواؿ الدكلة لدل ات١ؤسسات ات١ستقلة–إنشاء  2-

لتخطيط عن طريق إعداد خطط سنوية ات١ؤسسات بالتنسيق مع خطط القطاع كالاقتصاد الوطتٍ  لامركوية ا 3-

 .ككل

                                                           

، جامعة حسيبة بن بوعلي  معت٣لة دراسات بُ التنمية ك المجتفرفار سامية، ات١سار التنموم للمؤسسة الصناعية بُ اتٞوائر،  - 114
 ، بدكف صفحة2016، جويلية 03،الشلف ، اتٞوائر، العدد 

النظامي، ديواف  السعيد أككيل، استقلبلية ات١ؤسسات العمومية الاقتصادية، تستَ كاتٗاذ القرارات بُ إطار ات١نظور - 115
 20ات١طبوعات اتٞامعية، الساحة ات١ركوية، بن عكنوف، اتٞوائر، ص 
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 .توزيع العملة الصعبة عن طريق الغرفة التجارية 4-

 116. كضع نظاـ عقود بتُ ات١ؤسسات 5-

 :117* الجهاز المسير للمؤسسة العمومية الاقتصادية المستقلة

 : الجمعية العامة -

تتشكل من ت٣موع ات١سات٫تُ بُ رأتٝاؿ ات١ؤسسة، كت٘ارس الصلبحيات التي تٮوت٢ا ت٢ا القانوف، كيتم بُ      

الشركات المحدكدة ات١سؤكلية إشراؾ العماؿ بُ اتٞمعية العامة عن طريق ت٦لليهم رغم عدـ مسات٫تهم بُ رأتٝاؿ 

ـ ات١ؤسسة ات١ستقلة تعميق الطابع الدتٯقراطي ات١ؤسسة، كذلك بهدؼ إقامة علبقات عمل غتَ سلعية، اذ من مها

 لإدارتها كتسيتَىا.

 جهاز الإدارة:  -

بُ ات١ؤسسات العمومية الاقتصادية ات١نظمة بُ شكل شركات مسات٫ة يتوبٔ إدارتها ت٣لس إدارم يتكوف من )    

( عضوا من بينهم عضواف تٯللبف العماؿ، أما الأعضاء الباقوف فيتم تعيينهم بُ إطار اتٞمعية العامة، 12إبٔ  07

كلية يتوبٔ إدارتها ت٣لس مراقبة يتكوف من تٜسة أما بالنسبة للمؤسسات ات١نظمة بُ شكل شركات ت٤دكدة ات١سؤ 

 أعضاء على الأكلر من بينهم عضو كاحد تٯلل العماؿ كباقي الأعضاء تعينهم اتٞمعية العامة.

 المدير العام المسير:  -

بالنسبة للمؤسسات ات١نظمة بُ شكل شركات مسات٫ة فهي تٗضع لإشراؼ ات١دير العاـ الذم يتم انتخابو من     

ت٣لس الإدارة ، اما بالنسبة للمؤسسات ات١نظمة بُ شكل شركات ذات ات١سؤكلية المحدكدة فاف ت٣لس ات١راقبة طرؼ 

 يتوبٔ اقتًاح كتعيتُ ات١ستَ للمؤسسة.

                                                           

 256حسيبة، ات١رجع السابق، ص  ياسف - 116
 108لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص  - 117
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 المؤسسة والخصخصة:  –6

إف ات١قصود بات٠وصصة ىو زيادة دكر القطاع ات٠اص بُ عملية التنمية الاقتصادية ك تقليص دكر الدكلة ،       

ك بالتابٕ ىي  ،فهي إذا التحوؿ التدرت٬ي ت٨و القطاع ات٠اص ك ىي تعبتَ عن نقل ات١لكية العامة إبٔ ات١لكية ات٠اصة

الوحدة ات١نتجة ككبح ت٪و الإنفاؽ العاـ، ككذلك تدبتَ كسيلة لويادة الإنتاج ك تٖستُ اتٞودة، كخفض تكلفة 

  .118السيولة اللبزمة لسداد ديوف اتٟكومة

 كاف اللجوء إبٔ ات٠وصصة )سابقا(إف الدكافع كراء ات٠وصصة تٮتلف من بلد لآخر، فمللب بُ الدكؿ الاشتًاكية    

  )ات١لكية العامة لوسائل الإنتاج(بالدرجة الأكبٔ تعبتَا عن الرغبة بُ التخلص من أحد أىم أسس البناء الإشتًاكي 

، كالإنتقاؿ من ىيمنة الدكلة الكاملة على العملية الإقتصادية إبٔ إقتصاد يعتمد على آليات السوؽ ك ات١نافسة، 

 .119خاص كاف غائبا بُ ظل النظاـ الاشتًاكيككاف ىذا يعتٍ تفكيك القطاع العاـ من أجل قطاع 

تتعلق الأكبٔ بالتعريف الذم نص عليو  أما مفهوـ ات٠وصصة كفقا للمشرع اتٞوائرم فيمكن تناكلو من زاكيتتُ،     

ات١تعلق تٓوصصة ات١ؤسسات العمومية على إعتباره القانوف الأكؿ كالذم ت٘ت تٔوجبو العمليات  22/95الأمر

ما الواكية اللانية فتقدـ ات١فهوـ الذم ت٭ملو التشريع اتٞديد السارم ات١فعوؿ الذم ت٭ل ت٤ل الأكبٔ للخوصصة، أ

ات١تعلق بتنظيم ات١ؤسسات العمومية الاقتصادية كتسيتَىا  04/01كىو ات١تضمن بُ الأمر رقم  التشريع السابق،

 فإف ات١شرع اتٞوائرم أكرد ت٢ا معنيتُ ت٫ا: 22/95فحسب الأمر   كخوصصتها.

ات٠وصصة ىي كل معاملة تٕارية تؤدم إبٔ تٖويل ملكية كل الأصوؿ ات١ادية أك ات١عنوية بُ  :المعنى الأول *

                                                           

 19ص، 1998ت٤مد صابّ اتٟناكم، ات٠صخصة ات١صرية ،رؤية شخصية ، الدار اتٞامعية للنشر ك التوزيع، الإسكندرية،  - 118
،ص، 2001،فبراير ،507دد ،ت٤مد دياب ، ات٠صخصة من الإحتكار العاـ إبٔ الاحتكار ات٠اص، ت٣لة العربي، الكويت، الع - 119

32 
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 مؤسسة عمومية سواء جوء أك كل رأتٝات٢ا لصابّ أشخاص طبيعيتُ أك معنويتُ خاضعتُ للقانوف ات٠اص.

مية إبٔ أشخاص طبيعيتُ أك ات٠وصصة ىي كل معاملة تؤدم إبٔ تٖويل تسيتَ مؤسسة عمو  :المعنى الثاني *

  .120معنويتُ خاضعتُ للقانوف ات٠اص

 : 121* طـــــــــــرق الخوصصىة

تٯكن تلخيصها  22 -95 على العموـ ت٘ت سياستاف لتنفيذ مشركع ات٠وصصةٌ حسب ات١ادة الأكبٔ من الأمر 

 :بُ النٌقاط التٌالية

التٌنازؿ عن ملكية القطاع العاـ لفائدة القطاع ات٠اص سواء كاف تنازلا كلٌيا أك جوئيا ك ىو ما ييعرؼ أيضا  1 -

 بتحويل ات١لكية.

  التٌنازؿ عن تقدنً ات٠دمات مع الاحتفاظ بات١لكية ك ىو ما ييعرؼ تٓوصصة الإدارة. 2 -

 :طوات تٯكن تلخيصها بُ النٌقاط التٌاليةعملية البيع أك نقل ات١لكية ت٬ب أف تستوبُ ت٣موعة من ات٠ - 

* تٖديد ات١ؤسسات العمومية القابلة للخوصصة حسب تسلسل زمتٍ حسب الأكلوية، فحسب التٌشريع اتٞوائرم 

تٮوؿ لوزير ات١سات٫ات بالتٌشاكر مع الوزراء ات١عنيتُ اقتًاح برنامج  04- 01من نص الأمر 21فإف ٌ ات١ادة رقم 

 . كأساليب التٌحويل من أجل ات١صادقة عليها من طرؼ ت٣لس مسات٫ات الدكلةات٠وصصة ك كذا تدابتَ

* دراسة جدكل خوصصة كل ٌ مؤسسة على حدل من كل النٌواحي) اقتصادية، مالية، اجتماعية،ابْ...(، كتوكل 

 .04 -01ىذه ات١همة إبٔ كزير ات١سات٫ات حسب نص الأمر 

 
                                                           

ت٤مد زرقوف، إنعكاسات إستًاتٕية ات٠وصصة على الوضعية ات١الية للمؤسسة الإقتصادية، دراسة حالة بعض ات١ؤسسات  - 120
 155ص  2010 -2009، 07الإقتصادية اتٞوائرية، ت٣لة الباحث، العدد 

حالة  دراسة -الاقتصادية اتٞوائرية بُ ظل إستًاتيجية ات٠وصصةطرؽ ك ت٤ددات تقييم ات١ؤسسات العمومية  بن تٛو عصمت ت٤مد، - 121
 86، 2016 -2015مؤسستي صيداؿ ك الاكراسي، اطركحة دكتوراه بُ التسيتَ، غتَ منشورة،  جامعة ابي بكر بلقايد، تلمساف، 
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  :داف الخوصصة في الجزائرأى -

من بتُ أىم ات٠صائص الرئيسية للوضع الاقتصادم بُ الػدكؿ العربيػة، ك بالتحديػد اتٞوائر سيطرة القطاع العاـ     

على نسبة عالية من الأنشطة الاقتصادية، ك تغلغلو بُ كل نواحي اتٟياة الاقتصادية بشػكل مباشر، " كجاءت 

ن طريق التأميم ك قياـ مشػاريع اقتصػادية عامة، كأصبحت ىذه ات٢يمنة عن طريق امتلبؾ الدكلة لعناصر الإنتاج، ع

بذلك معظم الأنشطة الاقتصادية بُ يد الدكلة )الصناعة، ات١صارؼ، التجػارة الداخليػة ك ات٠ارجيػة كات١قاكلات، 

ة، ات١رافق العامة، النقل ك ات١واصلبت ك غتَىا( كتراجع دكر القطاع ات٠اص، بل كاد أف ينعدـ خلبؿ فتًات معين

 .122كحل التخطيط ات١ركوم ت٤ل نظاـ السوؽ، كقوة فاعلة بُ تٗصيص ات١وارد

 :123وفيما يلي محاولة التعرف على أىم أىداف الخوصصة

  :تطوير تحقيق فعالية اقتصاد المؤسسة -

كترقية يكوف ذلك من خلبؿ تشجيع الفعالية ك التنافسية الوطنية كالدكلية للمؤسسة كإدخاؿ التقنيات اتٞديدة    

الإبداع، كتٖستُ أداء كسائل العمل بالإضافة ابٔ الرفع من ات١ردكدية تٔا فيهػا معػدؿ استعماؿ الآلات الصناعية 

كإدخاؿ الطرائق اتٞديدة كت٣موعات التسيتَ كالسماح للمؤسسة بإجراء التحالفػات الوطنيػة كالدكلية الضركرية 

 .ت١داكلة نشاطها

 :المالية لفعالية الخوصصةومن أىم الأىداف الميزانية و 

 تعظيم الإيراد الصابُ للخوصصة كىذا من أجل تعبئة ات١وارد الضركرية لتمويل ات١صاريف العمومية كات٠فض مػن - 

 الضغط اتٞبائي، كت٘ويل الاستلمارات ات١همة التي بٓ تعد ات١الية العامة قادرة على ت٘ويلهػا، إت٬ػاد مصػادر جديػدة

                                                           

اعية، جامعة ت٤مد بوضياؼ، ات١سيلة، شيماء مبارؾ، إستًاتيجية ات٠وصصة بُ ات١ؤسسة اتٞوائرية، ت٣لة العلوـ الإنسانية كالاجتم - 122
 438، ص 2016، 06العدد 
 439نفس ات١رجع، ص  - 123
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 .للئيرادات الضريبية

  :توزيع الدخل وإعادةأىداف تتعلق بالتوزيع  -

يكوف ذلك من خلبؿ الانفتاح على ات١الكتُ اتٞدد للمؤسسػات، كىػذا بالتحفيو من خلبؿ خلق طبقة     

متوسطة داخل البلد كتشجيع التطور الاقتصادم للفئات ات١ختلفة من أفراد المجتمع كجعػل العماؿ مالكتُ 

وسيع قاعدة ات١لكية لأفراد الشعب، كإف إعلبف أم دكلة عن ىػذا ات٢ػدؼ، سوؼ ت١ؤسساتهم كذلك رغبة بُ ت

يكسبها تأييد الأفراد كيشجع صغار ات١ستلمرين على شراء الأسهم التي تطرح للبيع كإعادة اتٟق فػي اسػتًجاع 

 .الأملبؾ التي صودرت سابقا من طرؼ الأنظمة السابقة

  :الأىداف السياسية -

خلبؿ بناء الدتٯقراطية إذ من ضمن الأىداؼ الأساسية التػي تٯكػن تٖقيقهػا مػن ات٠وصصة ىي أف كذلك من      

الاقتصاد ات١عتمد على ات١لكية ات٠اصة يساعد بُ بناء الدتٯقراطيػة ك ات١ؤسسػات السياسػية ذات السيادة الشعبية،  

الاقتصاديات الرأتٝالية تٖمػي كتدافع عن  كما تساعد على احتًاـ ك ضماف اتٟريات الفردية، ىذا لا يعتٍ أف كل

 .اتٟرية الفردية، فاتٟرية السياسية كالفردية تٕسداف الدتٯقراطية اتٟقيقية بُ شػتى المجػالات الاقتصػادية كالاجتماعية

 لذلك فاف ات٠وصصة تٔعناىا اتٟقيقي تعتٍ الدتٯقراطية بُ ت٣اؿ الإنتاج كالدتٯقراطيػة فػي ت٣ػاؿ التوزيػع     

كالاستهلبؾ كأختَا الدتٯقراطية بُ حق ات١لكية، ككذلك يتستٌ تٖقيق الأىداؼ السياسية من خلبؿ، إعادة تٖديػد 

حقػل نشاط الإدارة العمومية كىذا بالتخلي عن كظائف الإنتاج، كىذا من أجل التًكيو على الوظائف التابعة 

 للدكلة، كتقلػيص

ط الاقتصادم، لذا ت٧د أحيانا أف تعدد الأىداؼ عادة ما تكوف حجم ميداف نشاط القطاع العمومي ضمن النشا
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غتَ متوائمة فيما بينها ت٬عل من الضركرم كضع سلم للبختيارات، فتحديد الأىداؼ بُ ىذه اتٟالة ليست تٕريدية 

 .124بل يتعلق الأمػر تٓيار سياسي

لتحقيق الفعالية للاقتصاد  تعد الخوصصة وسيلة :أىداؼ ات٠وصصة على ات١ستول اتٞوئي ككيفية تٖقيقها -

ولا يمكن تحقيق الفعالية إلا من خلال الوصول الى الفعالية على مستوى المؤسسات الاقتصادية،  الوطني،

 .الفعالية الاقتصادية للمؤسسات يعتبر ىدفا مهما للخوصصة وعليـو فـان تحقيـق

الكفاءة الإدارية و الإنتاجية تهدف الخوصصة الى زيادة  :أىداؼ ات٠وصصة على ات١ستول اتٞوئي -

اعتبارات اقتصادية تضمنت نجاح المؤسسة الخاضعة لعملية الخوصصة، و يتم ذلك من  للمؤسسات وفق

 :خلال تحقيق الأىداف التالية

 .تطوير المنتجات بما يناسب المنافسة التي تخوضها المؤسسة  -

 .اتقليل تكلفة الإنتاج و تحسين نوعية الإنتاج كما و نوع  -

الاستخدام الأفضل والأمثل للموارد، والنظم الرقابية تحقق الأداء الأفضل كما أن استخدام معايير   -

 الأداء في اختبـار

 .125الأفراد ىو المورد الأمثل

 

  

 

 

                                                           

 440 ص شيماء مبارؾ، ات١رجع السابق، - 124
 440ص شيماء مبارؾ، ات١رجع السابق ،  - 125
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 خاتمة

الاقتصادية، ككذا ات١ؤسسة اتٞامعية كقفنا على تأثتَ من خلبؿ تتبعنا للمراحل التي مرت بها ات١ؤسسة اتٞوائرية      

اتٞانب الإيديولوجي الذم تبنتو اتٞوائر عقب الاستقلبؿ من خلبؿ تبتٍ ت٪وذج اشتًاكي بدأ من سياسة التعليم 

ز جانب حاكلنا إبرااتٞامعي الذم يعد مهد إعداد كوادر كفأة  لتوبٕ مناصب تسيتَية بُ ات١ؤسسات الناشئة ، كما 

ىيكليتها، كالتي تعد العمود الفقرم لأم مؤسسة كاتٞانب الأىم كىو بنية السلطة ك  لاأبُ بناء ات١ؤسسة ككل  مهم

كسنعرض فيما يأبٌ قراءات حوؿ تشكل السلطة كبنيتها كطرؽ ت٦ارستها ككيفية توزيعها  ،بُ تٖقيق غاياتها كأىدافها

 داخل ات١ؤسسة كىذا عبر كل مرحلة زمنية مرت بها.

مشكلبت نفسية اجتماعية  كلقد أكد الكلتَ من الباحلتُ على أف نظاـ التسيتَ الذابٌ قد ت٘خضت عنو عدة      

  :كاضح بُ فشل ىذا النموذج، من أبرزىا انعكست بشكل مباشر على العمل، ىذه ات١شكلبت سات٫ت بشكل

 .أمد بعيد منذ شعور العماؿ بالغبن نتيجة عدـ تٖسن أكضاعهم كما كانوا يتوقعوف كيرجوف-1

اتٕاىات سلبية( ، كاحتكار ) سوء الاتصاؿ التنظيمي بتُ العماؿ كالإداريتُ نتيجة تكوين حواجو نفسية -2

 .السلطة كات١علومات من طرؼ البتَكقراطيتُ
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 .فقداف اللقة بُ مبادئ التسيتَ الذابٌ -3

 .126ات٩فاض الركح ات١عنوية كضعف الأداء4-

للمدير السلطة ات١طلقة عن باقي ت٣الس العماؿ كالتي كانت من ات١فتًض عن  أعطىىذا النظاـ التسيتَم       

 جرل ىو العكس. تٖوذ على سلطة اكبر داخل ات١ؤسسة لكن ما

ىؤلاء بُ تسيتَ تلك الوحدات. فقد   أف انضماـ العماؿ بُ الوحدات الإنتاجية بٓ يكن القصد منو إشراؾ      

العامل قد ظل خاضعا لسيطرة قيادة بتَكقراطية تستند إبٔ  رحلة على أفكشفت اتٟقائق التارتٮية خلبؿ ىذه ات١

ات٠برة الكافية بإدارة كتسيتَ تٚاعات العمل، حيث ظلت ىذه اتٞماعات بعيدة كل  ايديولوجية برجوازية ليست ت٢ا

 .127عن ات١شاركة بُ اتٗاذ القرارات بسبب انعدـ قنوات الاتصاؿ بتُ الإدارة ك العماؿ البعد

ىي:)اللبمركوية، الدتٯقراطية، كتوزيع  كت٧د التسيتَ الاشتًاكي بُ إطاره النظرم، يقوـ على مبادئ ثلبثة      

الفعالية بُ الوسط العمابٕ داخل التنظيم. ففكرة مشاركة العماؿ بُ  ات١سؤكلية(، كيهدؼ بذلك إبٔ خلق ظركؼ

الدعوة إبٔ  تٔشاركة العماؿ بُ اتٗاذ القرارات، كمنو أساسيا بُ ترسيخ فكرة الإدارة الدتٯقراطية، التسيتَ تعد عاملب

تكنيك ثورم لإعادة توزيع السلطة  اللبمركوية داخل ات١ؤسسات، فالتسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات تعتبر"تٔلابة

 128 "السياسية ك الاقتصادية داخل ات١ؤسسة

إف الأىداؼ ات١علن عنها  ىو إدخاؿ نوع من  كنلبحظ من خلبؿ ما رسم خلبؿ مرحلة إعادة ات٢يكلة    

كىذا على اعتبار أف  اتٗاذ القرارات، كبذلك إعطاء فرصة أخرل للعماؿ للمشاركة بُ عملية التسيتَ، اللبمركوية بُ

اتٗاذ القرارات. كنظرا إبٔ أف القرار أصبح  حجم ات١ؤسسة أصبح يسهل من عمليات الاتصاؿ كيقلل من مستويات

ول ات١ؤسسة نفسها كبالتابٕ استغلبؿ أحسن ات١وارد البشرية كجعلها بُ خدمة ات١ؤسسات. اف ىذه يتخذ على مست

                                                           

 230التنظيمي، اتٞوائر، ات١ؤسسة الوطنية للكتاب ، ص -مصطفى عشوم، أسس علم النفس الصناعي - 126
 09سعدكف، ات١رجع السابق، ص يوسف  - 127
 13، ص نفس ات١رجع - 128
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النموذج جعل من ات١ورد البشرم شرياف ات١ؤسسة كىو مدار العمليات التي تٕرل داخلها كبتابٕ تٕاكز ات١شاكل 

بل كيكرس استحواذ فئة معينة  أساسون كاقع ات١يداف ينفي ىذا م أف إلاالتنظيمية التي حدثت بُ ات١راحل السابقة. 

 .أىدافوعلى عملية التسيتَ كبتابٕ فشل ىذا النموذج كعجوه بلوغ 

بعد فشل كل ات١راحل السابقة تسيتَيا كجعل تشاركية السلطة كت٦ارستها فعليا غتَ قابل للتطبيق كاقعيا اخذت      

الدكلة اتٞوائرية تفكر بُ ت٪وذج اكلر مركنة من النماذج السابقة، كخاصة من ناحية اعطاء تشاركية اكلر للعماؿ بُ 

انفتاحا على مواردىا  أكلربُ ت٪وذج الاستقلبلية  أصبحتية تسيتَ ات١ؤسسة كبعدما كانت ات١ؤسسة تٗضع للمركو 

بُ ات١شاركة  "البشرية كمنحتهم حق ات١شاركة بُ  اتٗاذ القرارات كت٘ظهر ىذا من خلبؿ مستويتُ يتملل الأكؿ 

 كالإشراؼ الفعلي على التسيتَ الاقتصادم كات١ابٕ كالتنظيمي للمؤسسة من خلبؿ ت٦للتُ الفعلية بُ صنع القرار

أما بالنسبة للمستول اللاني فيتملل بُ ات١شاركة الاستشارية أك الإعلبمية التي تٯارسها عماليتُ بُ ت٣لس الإدارة. 

  129"العماؿ من خلبؿ تٞنة ات١شاركة.

 نسبةيرقى للمشاركة الفعلية " ف إعطاء العماؿ تشاركية بُ التسيتَ لا إفلكن ككما جرل بُ النماذج السابقة        

 كالإستًاتيجيةالصػلبحيات الأساسية  العماؿ لا تكاد تظهر لاسيما من ناحية ات١مػارسة العملية، بالإضػافة إبٔت٘ليل 

بع عدد ات١قاعد، كبالتابٕ فإنو، ر س أك لا تٯلل فيها العماؿ سول تٜ بُ ات١ؤسسة التي تٖتفظ بها اتٞمعية العامة، التي

العماؿ يظل دائما صوت مقابل تٜسة أك أربعة أسلوب التصويت، فإف صوت  كحتى بُ حالة تطبيق

 130أصوات".

كاتٗذت اتٞوائر بعد فشل كل النماذج السابقة ت٪وذجا لرتٔا النماذج السابقة كانت ت٘هيدا لو من حيث ات٠يارات     

نظاما جديدا فرضتو  الآف تحأصبت ات١ؤسسات ملكا عاما للدكلة الاستًاتيجية للدكلة اتٞوائرية فبعدما كان

الإفلبس. لكن بُ ات١قابل اذا ماتٖولت  لتجنبركؼ العات١ية كالوطنية فخيار ات٠وصصة كاف خيارا لابد منو الظ
                                                           

 234، ص2،1994أتٛية سليماف، التنظيم القانوني لعلبقات التشريع اتٞوائرم، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞوائر، ط - 129
 237نفس ات١رجع، ص  - 130
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ات١ؤسسات ىذه ابٔ ملكية خاصة اك جوء منها ىل تبقى تلك ات١مارسات التي سادت مؤسساتنا العمومية حقبة 

لو حيوا ضيقا بُ ت٦ارستو للسلطة  أعطيالذم  ؟ات١ورد البشرم أـ الإنتاج ؟ماذا على ات١سؤكلتُ مراعاتو ؟،من الومن

حق ات١شاركة التسيتَية بل جعلتو عمود الفقرم  أعطتومع العلم اف النصوص التنظيمية  ،بُ ات١راحل السابقة

 للمؤسسة . 
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 وتعزيز السموك التنظيميالسمطة التنظيمية بالجامعة 

 هيدت٘
إف السلوؾ التنظيمي ت٭اكؿ تفستَ كتٖليل السلوؾ الإنساني، كيقصد بالسلوؾ الاستجابات التي تصدر عن      

الفرد نتيجة لاحتكاكو بغتَه من الأفراد ؛ فالسلوؾ التنظيمي ىو ت٤صلة تظافر الكلتَ من العلوـ بُ تفستَ السلوؾ 
اد ، كغتَىا من العلوـ الأخرل، كىذا بهدؼ الفردم كاتٞماعي داخل التنظيم كعلم النفس كالاجتماع كالاقتص

التعرؼ على السلوؾ من اجل ضبطو كالتنبؤ بو مستقبلب. اف عملية تٖليل السلوؾ الإنساني تستطيع من خلبت٢ا  
السلطة داخل التنظيم تٕنب الكلتَ من الاختلبلات التنظيمية كدكراف العمل كالتسرب كالتسيب التنظيمي كالكلتَ 

من شانها تعرقل الوصوؿ إبٔ الأىداؼ ات١رجوة، لذا توجب فهم كتفستَ السلوؾ بٍ تعويو كل ما  من الظواىر التي
 بشأنو أف ت٭قق أداء فعالا. 

فالإدارة عملية إنسانية اجتماعية تتناسق فيها جهود العاملتُ بُ ات١نظمة أك ات١ؤسسة من أفراد كتٚاعات       
. متوختُ بُ ذلك أفضل استخداـ ت٦كن للئمكانات ات١ادية لتحقيق الأىداؼ التي أنشئت من اجل تٖقيقها

كالبشرية كالفنية ات١تاحة للمنظمة. كالإدارم ىو الإنساف الذم يوجو جهوده كجهود الآخرين معو لتحقيق الأىداؼ 
 .131ات١تفق عليها مستعملب العمليات كات١هارات الإدارية مع التوظيف الأملل للقدرات كالإمكانات

 
 
 
 
 

 السلطة التنظيمية: م مفهو  -21
بفعل ما بٓ يكن ليفعلو من تلقاء « ب»على إلواـ الفاعل « أ»حسب تعريف ماكس فيبر بأنها قدرة الفاعل      

فمن خلبؿ فيبر أف من تٯلك السلطة  132«أ.»نفسو، كما يكوف مطابقا للتبليغات أك التوجيهات الصادرة عن 
اف يتمتع بصلبحيات تلوـ الفاعل بالقياـ بفعل ما على الوجو ات١راد من قبل صاحب السلطة. كالسلطة التنظيمية 

 ىي السلطة القانونية التي توجو الأكامر كالتوجيهات بُ تنظيم معتُ.
 مفهوم السلوك التنظيمي: -20

                                                           

، 2005، 1بوية، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع، طفاركؽ عبدة فليو، ت٤مد عبد المجيد، السلوؾ التنظيمي بُ إدارة ات١ؤسسات التً  - 131
 231ص 

، 1بودكف رتٯوف، كبوريكو فرنسوا ، ت. سليم حداد، ات١عجم النقدم لعلم الاجتماع ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞوائر ط - 132
 372، ص 1986
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لب بُ قدراتو كمهاراتو كاتٕاىاتو كذكائو كدكافعو، كبتُ العوامل البيئية التي تٖيط ىو "ت٤صلة التفاعل بتُ الفرد ت٦ل
 .133بو"

فهناؾ عوامل عديدة تأثر بُ سلوؾ الأفراد العاملتُ بالتنظيم، كىو ت٤صلة لعوامل شخصية كعناصر المحيط الداخلي 
 بالتنظيم.

 أىمية الأفراد في المؤسسة: -23
تٯكن النظر إبٔ ات١نظمة على أنها كياف اجتماعي، أىم عناصره ىو الإنساف، كعليو يتوقف ت٧احها بُ تٖقيق       

أىدافها بكفاية كفعالية. كىذا لا يعتٍ أف ات١كونات الأخرل للمنظمة ليست ىامة، كلكنها ىي الأخرل تعتمد  
كأصبحت  العشرينيات،ني بُ ات١نظمات بُ كذلك على الإنساف، كقد بدا الاىتماـ اتٞاد بالعنصر الإنسا

. كتأبٌ أت٫ية 134ات١نظمات على اختلبؼ أنواعها تعتبر الإنساف العامل اتٟاسم بُ ت٧احها كتقدمها كازدىارىا
الأفراد بُ ات١ؤسسة لأنهم المحرؾ الأساسي للعمليات التنظيمية، كبتابٕ مراعاة السلوؾ التنظيمي الذم ىو نتيجة 

 راد بعضهم ببعض.احتكاكات بتُ الأف
 سبل واليات تعزيز السلوك التنظيمي من قبل السلطة التنظيمية: -27

 أسلوب الإشراف والقيادة وتعزيز السلوك التنظيمي: -7-1
الإدارة كعلى رأسها القيادة)القائد( ىي التي تقرر إبٔ حد كبتَ ات١ناخ داخل التنظيم. إف  أفذكر ليكرت        

قائد ات١نظمة الفعاؿ ىو الذم ت٭دث ت٪ط قيادتو تأثتَا ات٬ابيا بُ انتماء العماؿ للمنظمة كزيادة الركح ات١عنوية ت٢م، 
ستطيع أف يسهم بُ تعميق الانتماء التنظيمي فالقيادة ىي التأثتَ على أعماؿ الآخرين كحفوىم ،إذ أف القائد ي

لدل العاملتُ كيقوم اعتقادىم بالتنظيم كإتٯانهم بأىدافو كقيمو، بتوفتَ فرص التدريب ات١ناسبة، كاتٟوافو 
 (135)ات١ختلفة.

ن فالقائد إذ"ا يكوف منفتحا مع العماؿ كيكوف زميلب ت٢م كيبدم اىتماما كبتَا بعلبقتو معهم من اجل الرفع م     
 معنوياتهم كالرفع من مستول أدائهم كبالتابٕ مستول كدرجة انتمائهم للتنظيم.

 التنشئة التنظيمية للعامل: والسلطة التنظيمية  -7-0
تعتبر ات١نظمة تٔلابة الفضاء الذم يقوـ فيو العامل بتأدية مهامو ،ك ت٘تلك السلطة التنظيمية  فيو كسائل      

كآليات عدة لتكوين تنشئة تنظيمية ت١رؤكسيها ، بهدؼ مساعدتهم على التكيف مع الأكضاع اتٞديدة، كذلك من 

                                                           

 365، ص 1998لتطبيق، ظافر للطباعة، فريد عبد الفتا ح زين الدين، فن الإدارة اليابانية، حلقات اتٞودة، ات١فهوـ كا - 133
حستُ حرنً، السلوؾ التنظيمي ، سلوؾ الأفراد كاتٞماعات بُ منظمات الأعماؿ، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، عماف ، الأردف،  - 134

 17، ص 2009، 3ط
( 2نظاـ– 1ة ليكرت )نظاـ راتب السعود،  أت٪اط السلوؾ الإدارم ت١ديرم ات١دارس اللانوية العامة بُ الأردف كفقا لنظري - 135

 250، ص2009، 3، عدد5كعلبقتها تٔستول الولاء التنظيمي ت١علمي مدارسهم، المجلة الأردنية بُ العلوـ التًبوية، ت٣لد
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ا العاملوف بُ شكل قواعد كت٪اذج للسلوؾ خلبؿ تلقينهم كتكييفهم لسلوكياتهم كتصرفاتهم التي يستخلصه
التنظيمي. إف عملية التنشئة الاجتماعية التنظيمية للعاملتُ ىي ت٣موعة أنشطة تقوـ بها ات١نظمات  لدمج العاملتُ 
اتٞدد. كىي العملية التي يكتسب منها الفرد القيم كالسلوكيات لتوبٔ ادكار كاملة داخل ات١نظمة كليصبح عضوان  

. أك ىي عملية يتم من خلبت٢ا انتقاؿ العاملتُ اتٞدد كونهم غرباء عن التنظيم إبٔ كونهم 136ية كامل العضو 
  137أعضاء ضمن التنظيم.

( الذم تأثر بو  - (Mertonف من التعريفات الرائدة للتنشئة من ات١نظور الاجتماعي كالنفسي تعريف متَتوفا   
"العملية التي يكتسب الأفراد من خلبت٢ا القيم كالاتٕاىات كات١عايتَ باحلو التنشئة التنظيمية إبٔ حػد كبتَ  بأنها 

كىي عملية مواءمة تٖدث عندما يرتبط الأعضاء اتٞدد بُ ات١نظمة  ،138"كات١عرفػة كات١هػارات الضركرية لمجتمع معتُ
تقاؿ الفرد من التنشئة التنظيمية " بأنها عملية ان Jex and Brittجيكس وبريت بسياقاتهم اللقافية. كيعرفها 

كتتم ىذه العملية ضمن آليات كقنوات رتٝية داخل التنظيم  ،139عضو خارج ات١نظمة إبٔ عضو داخل ات١نظمة "
ليحقق بذلك اندماج  كتكيف الأفراد العاملتُ لتتحقق أىداؼ ات١نظمة، كبتابٕ إف عملية التنشئة الاجتماعية 

 اندماج حقيقي للعاملتُ. التنظيمية  لا تتم إلا بتوفر كسائل كقنوات لتحقيق 
دراسة عن التنشئة التنظيمية كالتهيئة ات١بدئية لأعضاء ىيئة  trowler a knightأجرل  1999سنة  ففي     

التدريس اتٞدد باتٞامعات ىدفت إبٔ تقدنً مناقشة نظرية ت١مارسات التنشئة التنظيمية كالتهيئة ات١بدئية للؤعضاء 
تكشاؼ اتٞدد من ىيئة التدريس بُ اتٞامعات مع توظيف منظور البنائية الوظيفية لفهم العلبقة التنظيمية كاس

النتائج ات١تًتبة عن ىذه ات١مارسة بُ تنشئة كتهيئة الأعضاء اتٞدد ، كقد اعتمد الباحلاف على بيانات ثانوية مستمدة 
من عدد من الدراسات الأكادتٯية التي ت٘ت على ات١عنيتُ اتٞدد ات١طبقة مع عشرة من اتٞامعات الكندية ك 

ة الأثنوغرافية ت٢يئة التدريس بُ إحدل اتٞامعات الإت٧ليوية ،كقد الإت٧ليوية ، بالإضافة إبٔ تٜس سنوات من الدراس

                                                           

136 - Louis, M. R. (1980). "Suprise and Sensemaking: What Newcomers Experience 
Entering Unfamiliar Organizational Settings." Administrative Science Quarterly, 25: 
226-251. 
137 - Reichers, A.E. (1987), An interaction nist perspective on newcomer socialization 
rates, Academy of Management Review, vol. 12, pp. 278-287  

ياسر فتحي ات٢نداكم ات١هدم، تطوير عملية التنشئة التنظيمية ت١عاكني أعضاء ىيئة التدريس اتٞدد تّامعة عتُ شمس بُ ضوء  - 138
، 25العلمية ،كلية التًبية جامعة عتُ شمس، العدد اتٞمعية ات١صرية للتًبية ات١قارنة كالإدارة  -خبرات بعض اتٞامعات الأجنبية، ت٣لة التًبية

 .12، ص  2009
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قدمت الدراسة منظورا ت٭توم على عدة تضمينات عملية ت١مارسات عملية التنشئة التنظيمية لأعضاء ىيئة 
 التدريس اتٞدد من أت٫ها ما يلي :

كأفضل طريقة ىي تٖديد ىده  ضركرة الاىتماـ بالتهيئة ات١بدئية الرتٝية طبقا لاحتياجات الأعضاء اتٞدد
الاحتياجات مقدما. إف أفضل مصدر للمعلومات عن احتياجات التهيئة كالتنشئة للؤعضاء اتٞدد ىم الأعضاء 
أنفسهم ك لدلك ينبغي ترتيب الفرص ات١ناسبة ت١ناقشة أسئلتهم ك استفساراتهم ، كالعمل على إتاحة ات١علومات 

ات١راقبة للؤعضاء اتٞدد ، ك تدريب عدد من ات١شرفتُ من الأعضاء القدامى الضركرية ت٢م بيسر كالاىتماـ بأسلوب 
ات٠براء ت١صاحبة ك أرشاد الأعضاء اتٞدد ، رغم أنو عادة ما تكوف ت٦ارسات التهيئة الرتٝية الإدارة ات١ركوية للتنمية 

لأكادتٯية بُ الكلمات، البشرية بُ اتٞامعة فانو ينصح بالتعاكف مع اتٞهات التنفيذية خاصة رؤساء الأقساـ ا
  140كلذلك فإف الإدارة ات١ركوية تقييم دكر رؤساء الأقساـ بُ ىذه العملية.

إف عملية التنشئة التنظيمية للعاملتُ اتٞدد ىي على عاتق ات١ستَين للمؤسسة مهما كانت مكانتهم بُ           
ديد، كبتابٕ اندماجهم ضمن الوضع اتٞات٢يكل التنظيمي ، كالتي من خلبت٢ا إكساب قيم كسلوكيات تتلبئم مع 

فهذه العملية كمن خلبت٢ا يتم إكساب  العامل   لقيم ات١ؤسسة كثقافتها ، التنظيمية الداخلية للمؤسسة البيئة
التنظيمية فاللقافة ىي المحرؾ الأساسي تٞميع السلوكيات التي تٖدث فيما بعد عند العاملتُ فضركرة التطبيع 

  .صل عليو العامل من خلبؿ مرؤكسيوإشباع ثقابُ يتحالتنظيمي لا تتم إلا ب
 
 
 
 
 السلطة التنظيمية وتعزيز الثقافة التنظيمية:  -7-3
 الثقافة التنظيمية: 7-1-1

فالسلطة التنظيمية كتوزيعها ضمن ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة ت٢ي كفيلة بُ نشر ثقافة ات١ؤسسة ككذا تعويوىا      
كتطويرىا من حتُ لآخر كفق ما تتطلبو عملية التغيتَ بُ ات١ؤسسة ككذا ات١ستجدات ات٠ارجية التي تطرأ على بيئة 

 .من ينتمي إليها بقيمها كأىدافها  اتٞدد ، كتعوز التواـ كػلكتلك اللقافة ىي التي تيسر اندماج العاملتُات١ؤسسة. 
ثقافة ات١نظمة :  بأنها ت٣موعة من الافتًاضات ك الاعتقادات ك القيم ك  كيرت لوينفاللقافة التنظيمية كما عرفها 

 . 141القواعد ك ات١عايتَ التي يشتًؾ بها أفراد ات١نظمة
 التنظيمية التي تٯكن أف تعكس على الفرد داخل ات١نظمة:تٯكن ذكر بعض العناصر ات١همة لللقافة 

                                                           

 10 -9ياسر فتحي ات٢نداكم ات١هدم، ات١رجع السابق، ص ص  - 140
 262، ص 2003، دار اتٟامد للنشر ك التوزيع ، عماف ، الأردف ،  -منظور كلي  –حستُ حرنً ،إدارة ات١نظمات  - 141
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 توكيد العاملتُ الإحساس بات٢وية. -01
تعمل اللقافة على جعل سلوؾ الأفراد ضمن شركطها كخصائصها، كذلك فإف أم اعتداء على أحد بنود  -02

 اللقافة أك العمل يعكسها يواجو الرفض.
كمدارؾ الأفراد  حوؿ الأحداث التي تٖدث بُ المحيط الذم يعملوف  تعمل اللقافة التنظيمية على توسيع أفق -03

 بو، أم أنها تشكل إطار مرجعي يقوـ الأفراد بتفستَ الأحداث كالأنشطة بُ ضوئو.
 142تسهل العمل بُ ات١نظمات كذلك بإتباع السلوكيات كالعادات التي تفرضها عليهم ثقافة ات١نظمة. -04
ة من خلبؿ تفاعل الفرد بُ ات١نظمة بعامة أك بُ أم قسم أك إدارة منها بصفة كاللقافة التنظيمية مكتسب     

خاصة، فيتعلم من رؤسائو كمن قادتو أسلوب العمل، كات١هارات اللبزمة لعملو، كالطريقة التي يتعاكف بها مع زملبئو، 
خلبت٢ا طموحاتو كت٭قق كمن خلبؿ ىذا التفاعل يكتسب الأفكار كالقيم كأت٪اط السلوؾ ات١ختلفة التي يشبع من 

 .143من خلبت٢ا أىدافو كأىداؼ ات١نظمة
 مكونات الثقافة التنظيمية. -4-2-2

 144تتكوف اللقافة التنظيمية من ت٣موعة عناصر كالتي تٯكن توضيحها كما يلي:
ىذه : القيم التنظيمية تتملل بُ القيم التي تنعكس كتظهر بُ مكاف أك بيئة العمل، تْيث تعمل القيم التنظيمية
 القيم على توجيو

سلوؾ ات١وظفتُ ضمن الظركؼ التنظيمية ات١ختلفة. كأمللة على القيم التنظيمية ات١ساكاة بتُ العاملتُ، الاىتماـ 
 بإدارة الوقت، الاىتماـ بالأداء...ابْ.

ىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كاتٟياة الاجتماعية بُ بيئة العمل، ككيفية  المعتقدات التنظيمية:
ات٧از العمل كات١هاـ التنظيمية، كمن ىذه ات١عتقدات على سبيل ات١لاؿ أت٫ية مشاركة ات١وظفتُ بُ صنع القرارات، 

 كات١سات٫ة بُ العمل اتٞماعي.
مية بالتعاقد البسيكولوجي غتَ ات١كتوب كالذم يعتٍ ت٣موعة من تتملل التوقعات التنظي التوقعات التنظيمية:

التوقعات التي ت٭ددىا أك يتوقعها الفرد أك ات١نظمة كل منهما من الآخر خلبؿ فتًة عمل الفرد بُ ات١نظمة، ملل 

                                                           

، ص  2009، 1مود الفرت٬ات، السلوؾ التنظيمي، ات١فاىيم معاصرة، أثراء للنشر كالتوزيع، الأردف، عماف، طخضتَ كاظم ت٤ - 142
267. 

، ص 1976كيث، ديفيو، السلوؾ الإنساني بُ العمل، )ترتٚة سيد عبد اتٟميد كت٤مود إتٝاعيل( ، دار النهضة العربية، القاىرة ،  -3
33 

التنظيمية على مستول الأداء الوظيفي، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة ، اتٞامعة الإسلبمية،  أسعد ت٤مد عكاشة، أثر اللقافة  144
 15-13، ص ص: 2008فلسطتُ، 
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، كتوفتَ بيئة ذلك توقعات الرؤساء من ات١رؤكستُ، كات١رؤكستُ من الرؤساء، كات١تمللة بُ التقدير كالاحتًاـ ات١تبادؿ
 تنظيمية كمناخ تنظيمي يساعد كيدعم احتياجات الفرد العامل النفسية كالاقتصادية.

عبارة عن معايتَ يلتوـ بها العاملوف بُ ات١نظمة على اعتبار أنها معايتَ مفيدة للمنظمة، على  الأعراف التنظيمية:
نظمة، كيفتًض أف تكوف ىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة سبيل ات١لاؿ التواـ ات١نظمة بعدـ تعيتُ الأب كالابن بُ نفس ات١

 ككاجبة الإتباع.
 مية الثقافة التنظيمية:اى -7-3-3

 تكمن أت٫ية ثقافة ات١نظمة:فيما يلي:
 أنها تٔلابة دليل للئدارة كالعاملتُ تشكل ت٢م ت٪اذج السلوؾ كالعلبقات التي ت٬ب اتباعها  -1

 كالاستًشاد بها.
 الذم يوجو أعضاء ات١نظمة، كينظم أعمات٢م كعلبقاتهم كإت٧ازاتهم.أنها تٔلابة الإطار الفكرم  -2

 تٔا أف العاملتُ لا يؤدكف أدكارىم فرادل أك كما يريدكف كإت٪ا بُ إطار تنظيمي، لذلك فإف  -3

 اللقافة التنظيمية: تٔا تٖتويو من قيم كقواعد سلوكية تٖدد ت٢ؤلاء العاملتُ السلوؾ الوظيفي ات١توقع منهم، كتٖدد ت٢م
أت٪اط العلبقات بينهم كبتُ بعضهم كبينهم كبتُ اتٞهات الأخرل التي يتعاملوف معها، ملل مستويات الأداء 

 كمنهجيتهم بُ حل ات١شكلبت كالتي تٖددىا ثقافة ات١نظمة كتدربهم عليها كتكافؤىم عليها.
 لتُ بها، تعتبر اللقافة التنظيمية: من ات١لبمح ات١ميوة للمنظمة، كمصدر فخر كاعتواز للعام -4

 خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة، الابتكار، التميو كالريادة، التغلب على ات١نافستُ.
 تعتبر اللقافة التنظيمية: القوية عنصرا فعالا كمؤيدا كمساعدا ت٢ا بُ تٖقيق أىدافها  -5

تضوف بقيمها كطموحاتها كىذا عندما تكوف اللقافة التنظيمية: قوية كمقبولة من طرؼ غالبية العاملتُ، كير 
 كأحكامها كقواعدىا، كيتبعوف كل ذلك بُ سلوكاتهم كعلبقاتهم.

 اللقافة التنظيمية القوية تسهل مهمة الإدارة، فلب تلجأ إبٔ الإجراءات الرتٝية أك الصارمة  -6

 لتأكيد السلوؾ ات١طلوب.
 عمل، تعتبر اللقافة التنظيمية: نافعة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلبقة كالتفاني بُ ال -7

كخدمة الآخرين، كلكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات ركتينية كالطاعة التامة كالالتواـ اتٟربُ 
 بالرتٝيات.

 تعتبر ثقافة ات١نظمة عاملب ىاما بُ استقطاب العاملتُ ات١لبئمتُ، فات١نظمات الرائدة تٕدب  -8
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كالتفوؽ كتستهوم ات١بدعتُ، كتكافئ التطوير كالتميو، ينظم العاملتُ الطموحتُ، كات١نظمات التي تبتٍ قيم الابتكار 
 إليها العاملوف المجتهدكف الذين يرتفع لديهم دافع ثبات الذات.

 تعتبر اللقافة التنظيمية: عنصرا جذريا يؤثر على قابلية ات١نظمة للتغيتَ كقدرتها على مواكبة  -9

نة كمتطلعة إبٔ الأفضل كانت ات١نظمة أقدر على التغيتَ التطورات اتٞارية من حوت٢ا، فكلما كانت قيم ات١نظمة مر 
كأحرص على الإفادة منو، كعلى العكس كلما كانت قيم ات١نظمة ت٘يل إبٔ اللبات كاتٟرص كالتحفظ قلت قدرة 

 ات١نظمة كاستعدادىا التطوير.
 الإدارة بالقيم المكونة للثقافة التنظيمية:-7-7-7
ات١نظمة من ات١وضوعات التي تٖظى باىتماـ كبتَ بُ ت٣الات السلوؾ التنظيمي لقد أصبح موضوع ثقافة      

كتركيوىا على القيم كات١فاىيم التي تدفع أعضائها إبٔ الالتواـ أك العمل اتٞاد كالابتكار كاتٟديث كات١شاركة بُ اتٗاذ 
ستجابة السريعة ات١لبئمة القرارات كالعمل للمحافظة على الوحدة كتٖستُ ات٠دمة كتٖقيق ميوة تنافسية كالا

 لاحتياجات العملبء كالأطراؼ ذكم العلبقة بُ بيئة عماؿ ات١نظمة.
أف ىناؾ ت٣موعة من القيم التي تشكل ثقافة ات١نظمات كالتي تؤثر بدكرىا بُ سلوؾ الأفراد. كبتابٕ لابد     

دوبرين لدل العاملتُ بها. أشار للمستَين بُ ات١ؤسسة اتٗاذ سبيل الإدارة بالقيم لتسيتَ ات١ؤسسة، كتعويوىا 
DuBrin  إف مؤسسي ات١نظمات الأكائل من خلبؿ رؤل يؤمنوف بها ىو لتحقيق الأىداؼ كتشمل حقائق

مادية كاجتماعية لبناء متماسك بُ لغة خاصة بتلك ات١نظمة تستخدـ لتعريف الإدارة كالفعاليات كالأغراض 
إبٔ أف أصل اللقافة يعود بالدرجة الأكبٔ إبٔ القيم كات١مارسات الإدارية   Miller ميلركالتحديات . بينما نظر 

إذ يرياف أف  العزاوي وىوستفيدكشخصية الرؤساء ات١ؤسستُ كعمليات التطبيع الاجتماعي ، كيتفق على ذلك 
 . 145نشوءىا يكوف من قبل الإدارة العليا

ة بُ السلطة الرتٝية كالتي تنشا من خلبؿ القيم التي يضعها فاللقافة التنظيمية مصدرىا الإدارة العليا ات١تملل      
ىذا  فرانسيس، وودكوككلب من ات١سؤكلتُ الأكائل. كاتٟديث عن القيم التي ىي جوا من اللقافة التنظيمية يوضح   

 : 146اتٞانب. لذا سوؼ نشتَ إبٔ ىذه القيم بُ الآبٌ
 القــــــــوة: -

                                                           

، ص 2009سامي فياض العواكم، ثقافة ات١نظمات الأعماؿ، ات١فاىيم كالأسس كالتطبيقات، معهد الإدارة العامة، الرياض ،  - 145
168 
ىػ ، ص 1416القيم التنظيمية، )ترتٚة عبد الرتٛن ىيجاف( ، معهد الإدارة العامة ، الرياض،  ،وؾفرانسيس، دايفيد كمايك ككدك - 146
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إف الإدارة الناجحة ىي التي تتحمل مسؤكلية تٖديد مستقبل ات١نظمة، كمن بٍ فهي تتبتٌ قيمة القوة التي       
تدعو ات١ديرين إبٔ إدارة ات١نظمة بفاعلية من خلبؿ إدراكها ت١قاكمة الأفراد للسلطة بُ ات١نظمة، كالعمل على التقليل 

تأصلة عند الأفراد ما يؤدم إبٔ التغلب على مشكلبت ات١قاكمة ات١من تأثتَ إكراىهم أك إجبارىم على قبوؿ السلطة 
كتكتسب القوة من أربعة مصادر ىي: ات١لكية، كات١علومات، كاتٞاذبية، كات١كافأة كالعقاب. كيتم  ، ت٨و التنظيم

على اتٗاذ اكتساب ىذه ات١صادر الأربعة للقوة كاتٟفاظ على تهيئة الظركؼ ات٠اصة بالاىتماـ كالاحتًاـ، كالقدرة 
 القرارات ات١ناسبة كاللبزمة للسلطة الفاعلة.

 الصفوة: -
تتطلب القيادة الإدارية الفاعلة، ت٣موعة كبتَة كعالية من القدرات كالكفاءات النادرة نسبيان، التي تتوفر بُ     

ديد الكفاءات، خياران صعبان إذ يتم اختيارىم كفقان لعدة معايتَ منها: تٖ -كقيمة–الصفوة. كلذا تعد الصفوة 
كاستخداـ ات١عايتَ ات١وضوعية، كتقصي سجل السلوؾ، كالتعرؼ على قيم ات١رشح تٕاه الإدارة كتقييم الكفاءات 

 الفعلية للمرشح، كاستكشاؼ دكافع ات١رشح.
 المكافأة: -

لإدارة الناجحة إف ات١نظمة الناجحة ىي التي تتبتٌ قيمة ات١كافأة كتقوـ بتحديد معايتَ النجاح كمكافأتو. كا     
تستخدـ أنظمة اللواب كالعقاب من أجل توحيد جهود ات١نظمة بُ اتٕاه رفع مستول الأداء. كت١ا كانت ات١كافأة 
تؤثر تٖت ظركؼ معينة بُ الأساليب التي يتصرؼ بها الأفراد بُ بعض أمورىم، فإنو تٯكن استخداـ قوة ات١كافأة 

نات ات١ناسبة، كتشكيل السلوؾ، كتوحيد اتٞهود من أجل تٖقيق أىداؼ لاجتذاب العاملتُ القادرين، كإبراز الإمكا
 ات١نظمة.

 الفاعلية: -
تتبتٌ ات١نظمة قيمة الفاعلية بُ التوصل إبٔ صنع كاتٗاذ القرارات ات١ناسبة، كاتٟد من الصراعات الشخصية      

ىنا يهتم القادة كالإداريوف بفاعلية البناء كالالتواـ بتقييم ات١علومات للتأكد من فاعليتها عند اتٗاذ القرارات. كمن 
التنظيمي، كتٚع كتنظيم البيانات الصحيحة كات١علومات الدقيقة من مصادرىا ات١ختلفة من أجل فهم ات١شكلبت 

 التي تواجو ات١نظمة كاقتًاح بدائل مناسبة تٟلها.
 الكفاءة: -

قة صحيحة كإكساب العاملتُ اتٕاىات إت٬ابية ت٨و تتبتٌ ات١نظمة الناجحة قيمة الكفاءة بُ أداء العمل بطري     
العمل اتٞاد. كات١نظمات ليس لديها خيار إذا أرادت النجاح كتٖقيق الأىداؼ، إلا أف تعمل على تطوير قيم 

بٔ اللقافة التنظيمية كالتواـ مديرم الإدارات العليا التوامان تامان بقيمة الكفاءة من أجل الأداء الفاعل كتوجيو الأفراد إ
تٖستُ العمل كإتقانو، مع ملبحظة أف الكفاءة تتوقف على التكيف مع القرارات. حيث ثبت أف ات١شاركة بُ 
صنع القرارات ت٢ا أثرىا بُ تنمية كفاءة القيادات الإدارية بُ ات١ستويات الدنيا من التنظيم كتويد من إحساسهم 

 بات١سؤكلية كتفهمهم لأىداؼ ات١نظمة.
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 العدالة: –
تدرؾ ات١نظمات الناجحة أف رضا العاملتُ كشعورىم بالعدالة بُ ات١عاملة كالركاتب كات١كافآت يعد حافوان للؤداء     

الفاعل. لذا تتبتٌ ىذه ات١نظمات قيمة العدالة التي تتطلب من ات١ديرين كالقادة أف يعاملوا تٚيع العاملتُ معاملة 
الالتواـ بواجباتهم من أجل حصوت٢م على حقوقهم بطريقة تتوافر كاحدة بهدؼ اتٟصوؿ على كلائهم كانتمائهم، ك 

 فيها العدالة كات١ساكاة.
 فرق العمل: –

تنجو اتٞماعة ات١تميوة بالديناميكية، كالفاعلية، كالقيادة الرشيدة أىداؼ ات١نظمة من خلبؿ فرؽ العمل بصورة     
أكلر فاعلية من فرد لو موىبة أك ت٣موعة من الأفراد العاديتُ. لذا تتبتٌ ات١نظمات الناجحة )قيمة فرؽ العمل( 

ف الفردية تّوانب القوة لدل أعضاء الفريق، كبناء الإتٚاع انطلبقان من أت٫ية تلك الفرؽ بُ تعويض جوانب الضع
كالالتواـ، كإثارة الدافعية للعمل كجذب انتباه شاردم الذىن من الأعضاء ات١شاركتُ، كتٕنب حدكث الأخطاء. 
كىذا يتطلب اختيار فرؽ العمل بعناية كتبصر كتركو من أجل الصابّ العاـ للمنظمة، كمن أجل إت٬اد توازف أفضل 

تُ ات١هارات الشخصية كالأنظمة ات١هنية، كمن أجل تلبحم ت٣موعة الأفراد ات١تقاربتُ بُ أىدافهم كلديهم ات١هارات ب
 .الأساسية للعمل اتٞماعي

 القانون والنظام: -
تطوٌر كل تٚاعة إطاران من القوانتُ التي تنظم تصرفاتها، كتوفر القواعد الأساسية للسلوؾ ات١قبوؿ. كت٘ارس     
ىي التي تبتكر نظامان ظمات نفوذان كبتَان على سلوؾ موظفيها من خلبؿ تلك القوانتُ. لذا فات١نظمة الناجحة ات١ن

قواعد السلوؾ التي تتناسق بدكرىا بُ منظومة من القوانتُ. لذا فإف معظم ات١ديرين يدركوف الأت٫ية  مناسبان من
 الأساسية للقانوف بُ تنظيم سلوؾ العاملتُ بات١نظمة.

 
 
 : الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي 7-7-5

تناكؿ العديد من الكتاب كالباحلتُ موضوع العلبقة بتُ اللقافة كات٢يكل التنظيمي كيستخلص من الدراسات     
العديدة أف اللقافة تؤثر بُ نوع ات٢يكل التنظيمي كالعمليات كات١مارسات الإدارية ) القيادة، كاتٗاذ القرارات، 

مليات الإدارية للقافة ات١نظمة يساعد على تٖقيق مويد من كالاتصالات كغتَىا(، كاف مواءمة ات٢يكل التنظيمي كالع
 147الفاعلية للمنظمة.

                                                           

 321سامي فياض العواكم، ات١رجع السابق، ص  - 147
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فمما سبق تٯكننا استنتاج إف اللقافة التنظيمية كضعها كرسخها الأكائل ات١ؤسستُ للمؤسسة، كعلى ات١سؤكلتُ     
مؤسسة تعطيها دافعا قويا ت٨و اتٟاليتُ تعويوىا كفق ات١ستجدات الداخلية كات٠ارجية للمؤسسة. فاللقافة القوية لأية 

 تٖقيق أىدافها.

 السلطة التنظيمية ودعم أسلوب الإدارة بالمشاركة: -5
مشاركة ات١رؤكستُ من ات١بادئ الرئيسة لنجاح أم منظمة بُ تٖقيق أىدافها، ككل ات١دارس الإدارية اتٟديلة       

تؤكد على أت٫ية مشاركة ات١رؤكستُ بُ تٚيع مراحل العمل، كمشاركة العاملتُ شكل من أشكاؿ الشورل، كدليل 
كخبراتهم. كحتى تٯكن تطبيقها ت٬ب تٖقيق العوامل على اللقة بُ قدراتهم كالاىتماـ بالاستفادة من معلوماتهم 

 التالية :
 .تقبل ات١رؤكستُ للقرارات التي شاركوا بُ صنعها 

 تقبل مقاكمة ات١رؤكستُ للتغيتَ الذم سات٫وا بُ اقتًاحو 

 .ُت٧اح البرامج كات١شركعات التي شارؾ بُ تٗطيطها ات١رؤكست 

  ات١نظمة التي تٖرص على اخذ رأيهم كاحتًامو كعلى تكوين كتدعيم الانتماء ات١ؤسسي للمرؤكستُ تٕاه

 148إتاحة الفرصة ت٢م للمشاركة بُ تٚيع مراحل العمل ككاف ات١نظمة ىي ملكهم كليس ملك الآخرين.

 السلطة التنظيمية وإيجاد نظام مناسب للحوافز: -7
أثره على انتماء الفرد  الأفراد كأثره على السلوكيات ات١تعددة داخل التنظيم كخاصة شغل موضوع حفو       

للمنظمة كلتَ من الباحلتُ حيث كانت اغلب جهودىم ىو كيفية إت٬اد أفكار ترغب الفرد بُ حلو على العمل 
كرفع مستول الأداء كالإنتاجية ككذا كيفية تٖقيق انتمائو للتنظيم، كمن ذلك ت٧د اف اتٟوافو تسهم بُ تٖقيق 

 مصلحتتُ ت٫ا :

 مل ات١طلوب بكفاءة.حث الأفراد على إت٘اـ الع -1

 إشباع حاجات الأفراد كتٖقيق رغباتهم ضمن الإمكانات ات١تاحة. -2

                                                           

، 1ت٤مد ابونصر مدحت، بناء كتدعيم الولاء ات١ؤسسي لدل العاملتُ داخل ات١نظمة، ايتًاؾ للطباعة كالنشر، القاىرة ، ط -148
   76 -75، ص ص 2005
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إذان أف نظاـ اتٟوافو اتٞيد يسهم بُ جذب الأفراد كالتحاقهم بالتنظيم كإشباع حاجاتهم كيعوز من استمرارىم       
بُ العمل، كيوفر ت٢م ات١ناخ التنظيمي الات٬ابي كيشعرىم بالرضا كاللقة كيرفع معنوياتهم كيقوم انتمائهم للعمل 

 (149)اءة كفاعلية.كللتنظيم كرغبتهم بُ اتٟرص على تٖقيق أىدافو بكف
 كتوجد تصنيفات متعددة للحوافو لكن الباحث قسمها إبٔ قسمتُ رئيسيتُ ت٫ا:  اتٟوافو ات١ادية كات١عنوية.       

  :الحوافز المعنوية  

إف حاجات الإنساف متعددة كبالتابٕ تٖتاج إبٔ مصادر إشباع متعددة فهناؾ بعض اتٟاجات تٯكن أف تشبع       
 ر يشبع معنويا، إذ ىناؾ حاجات لا تٯكن إشباعها إلا باتٟوافو ات١عنوية.ماديا كبعضها الأخ

اتٟوافو ات١عنوية "ىي اتٟوافو التي تساعد الإنساف كتٖقق لو إشباع حاجاتو النفسية كالاجتماعية ف فتويد من      
من الركح ات١عنوية للعاملتُ شعور العامل بالرقي بُ عملو كانتمائو ككلائو لو كتٖقيق التعاكف بتُ زملبئو، كما تويد 

 (150)كذلك ملل توجيو خطاب شكر، أك اختيار العامل ات١عتٍ كموظف ملابٕ بُ ات١نظمة أك غتَ ذلك".

 (151)اتٟوافو ات١ادية: تكوف ذك طابع مابٕ نقدم أك اقتصادم.   
ل جهدىم بُ اتٟوافو ات١ادية تقوـ بإشباع حاجات الإنساف الأساسية فتشجع العاملتُ على بذؿ قصار      

 العمل.

تٚيع اتٟوافو ىي عبارة عن ملتَات للعاملتُ كتؤدم دكر مهم بُ إثارة دكافع الفرد كما إنها  إفكت٣مل القوؿ       
 توجو سلوكهم كتدعم الصلة بتُ الفرد كعملو كبينو كبتُ إدارتو كبشكل عاـ إبٔ منظمتو ككل.

 السلطة التنظيمية والمنـاخ التنظيمي: -6
يعبر ات١ناخ التنظيمي عن" ت٣موعة ات٠صائص التي ت٘يو بيئة ات١نظمة الداخلية التي يعمل الفرد ضمنها فتؤثر       

 (152)على قيمو كاتٕاىاتو كإدراكو، كذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار كاللبات النسبي".

  :153ناصر المناخ التنظيميع - 6-1  

                                                           

  214-213، ص ص  2006 1زيد منتَ عبوم، التنظيم الإدارم مبادئو كأساسياتو ، دار أسامة للنشر كالتوزيع ، عماف، ط  - 149
  90، ص1999عساؼ عبد ات١عطي ت٤مد، السلوؾ الإدارم )التنظيمي( بُ ات١نظمات ات١عاصرة، دار زىراف، عماف،  - 150
 335، ص 1982، 6البشرية، دار النهضة العربية، القاىرة، طمنصور فهمي، إدارة القوة  - 151
ت٤مد كامل ات١غربي، السلوؾ التنظيمي مفاىيم كأسس سلوؾ الفرد كاتٞماعة بُ التنظيم، دار الفكر للنشر ، عماف،  - 152

 303، ص 3،2004ط
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التنظيمي من ت٣وعة من ات١تغتَات ات١تداخلة كات١تفاعلة مع بعضها البعض كالتي تساىم بُ تتألف عناصر ات١ناخ     
 خلق البيئة الداخلة لأم تنظيم كىي:

مرنان يستوعب ات١ستجدات ات١تغتَة كيشجع العاملتُ على بذؿ اتٞهود للتطوير  يكوفات٢يكل التنظيمي: كت٬ب أف 
 كالتحستُ لتحقيق الأىداؼ كلا يتعارض مع التنظيمات غتَ الرتٝية 

كالتوازف بُ نطاؽ الإشراؼ ت كات١سؤكليات ات١منوحة للفرد تْيث يكوف ىناؾ توازف بن الصلبحيا -التوازف:
 كحدة الأمر الصادرة من ات١ستويات الإدارية ات١ختلفة. كاعتماد ،  ،كخطوط الاتصالات الو ضيفو

للتغتَات الداخلية  تصميمها.كيقصد بو قابلية ات٢ياكل التنظيمية ات١راد  ات١ركنة: لاستيعاب التعديلبت التنظيمية تبعا ن
 كات٠ارجية.

دكف دكف أف تتعرض ات٢ياكل لتغتَات كذلك بتباع القواعد العلمية بُ استشراؼ ات١تغتَات ات١ستقبلية  -لاستمرارية :
   .جوىرية متكررة

 : أبعاد المناخ التنظيمي -6-0
ىناؾ تتداخل كاضح بتُ عناصر ات١ناخ التنظيمي كأبعاده فبعضو يشتَ إبٔ أف العناصر ىي الأطر العامة التي  

تستوجب أبعاد ات١ناخ التنظيمي كبعضهم تٯيو بتُ الأبعاد كالعناصر كتتحدد الأبعاد بالعوامل ات١ختلفة لبيئة ات١ؤسسة 
 -الداخلية :

ارجية كالتعامل بفاعلية لتكيف كالتأقلم مع ات١تغتَات البيئية ات٠ركنة التنظيم كيقصد بة فدرتو على ام -
 .كتوازف
الأت٪اط القيادية ات١ستخدمة كيقصد لو تركيو السلطة كعدـ ات١ركنة كات١ركو التي تشعر بات١لل كالساـ بُ  -

 التعامل بعكس اللبمركوية كات١شاركة بُ رسم السياسات كالقرارات 

فمن الضركرم تنمية ات١هارات البشرية كتشجيع الأفراد على اعتماد برامج التدرب كالتنمية الإدارية :  -

 تعليمية كتدريبية تطورية كاستلمار ات١عارؼ الإنسانية .

أسلوب التعامل بتُ الإدارة كالعاملتُ : فكلما كاف الأسلوب الأكلر أخلبصان كصدقان كدعمان لللقة مع  -

 عاملتُ الذم من شأنو اف يعوز ركح الولاء كالانتماء فيهم .اتٟرص الدائم بُ التعامل مع بتُ الإدارة كال

                                                                                                                                                                                     

كلية الاقتصاد ، دمشق ،   -ق ، منشورات جامعة دمش 1، مبادئ الإدارة ككظائفها ، ط2004ات٠تَ ، طارؽ ، كآخركف ، - 153
 362ص ،  سوريا
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كتشمل تٚيع أبعاد الضماف الصحي كات١نافع الوظيفية كتتصف بلبات كالاستقرار ت٦ا  الوظيفي:الأمن  -

 ات١عنوية.يكوف لو اثر بُ الاستقرار النفسي كرفع ركح 

عية كيشجع التجديد كتٯنح الأفراد ت٣الان أكسع بُ فات١ناخ التنظيمي الصحي يعطي الفرصة لنمو الطاقات الإبدا     
العمل كالاتصالات كاتٗاذ القرارات، كيقدـ اتٟوافو ات١ادية كات١عنوية. فالسلطة التنظيمية  ىي التي توفر مناخنا 
ا يتأصل فيو الإبداع كهدؼ مؤسسي متجدد، كتٕعل من الإبداع مهمة أساسية كحيوية يشتًؾ بها   تنظيمينا ملبئمن

إف ت٘تع العاملتُ تّو يسوده الوفاؽ كالوئاـ كالتسامح ات١وظفتُ، فهو الأساس لنموىا ككجودىا كازدىارىا. كافة
كالتعاكف كات١ساكاة كالعدالة للوصوؿ إبٔ الأىداؼ ات١شتًكة يعوز اللقة بالعاملتُ كيرفع ركحهم ات١عنوية كيويد درجة 

 رضاىم الوظيفي كيعوز شعورىم بالانتماء للمنظمة.
 السلطة التنظيمية وسبل دعم العدالة التنظيمية: -8

تفتًض أخلبقيات مهنة الإدارة ات١درسية التواـ ات١دير بالعدؿ كات١ساكاة بُ التوزيع كالاستحقاؽ بتُ تٚيع      
 .154العاملتُ كات١علمتُ ، كفق القوانتُ كالأنظمة كالتعليمات كالأصوؿ الإدارية ات١عموؿ بها

"ىي الطريقة التي ت٭كم الفرد من خلبت٢ا على عدالة الأسلوب الذم يستخدمو ات١دير بُ العدالة التنظيمية: ف    
التعامل معو على ات١ستويتُ: الوظيفي كالإنساني، كىو مفهوـ نسبي يتحدد بُ ضوء ما يدركو ات١وظف من نواىة 

 155كموضوعية ات١خرجات كالإجراءات داخل ات١نظمة.
لتُ كات١علمتُ الذم يشعركف بالعدالة التنظيمية بُ سلوكيات ات١ديرين كت٦ارساتهم الإدارية مع العاملتُ كإف العام      

يتولد لديهم الشعور باتٟب كالانتماء للوظيفة، كالذم يؤدم إبٔ الولاء التنظيمي للمؤسسة التًبوية التي يعمل بها؛ 
 ,Rahimلية التنظيمية للمدرسة ، كما أشار راىيم )ت٦ا يدفعهم لبذؿ اتٞهد لرفع مستول الأداء كتٖقيق الفعا

( إبٔ أف ت٦ارسة ات١ديرين للعدالة التنظيمية بُ مؤسساتهم التًبوية تنعكس إت٬ابيان على ت٦ارسات العاملتُ 2000
عم كات١علمتُ، كعلى أدائهم الوظيفي، كانتمائهم، كارتفاع مستويات الولاء التنظيمي كالدافعية ات١هنية لديهم، كقد د

( الذم أشار إبٔ أف العدالة التنظيمية تؤثر بُ الولاء التنظيمي ، من 2009ىذا الارتباط ما أشار إليو ات٢نداكم )

                                                           

،  1994الصواؼ، ت٤مد ماىر، أخلبقيات الوظيفة العامة كالعوامل الإدارية ات١ؤثرة بُ ت٥الفتها بالتطبيق. ت٣لة الإدارة العامة،  -154
 .2195 -2167(، ص  82)

التنظيمي كالشعور بالعدالة التنظيمية بُ الوزارات الفلسطينية بُ أبوندا، سامية تٜيس، الأت٪اط القيادية السائدة كعلبقتها بالالتواـ  -155
 11، ص  2007قطاع غوة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، اتٞامعة الإسلبمية، غوة، فلسطتُ، 
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خلبؿ تأثتَ أبعادىا بُ زيادة ثقة ات١علمتُ بالإدارة، كتنمي لديهم الاستعداد لأداء ات١همات التطوعية، كما تتضمنو 
 .156نظيمية التي تسهم بُ تٖستُ مستويات الأداء التنظيميمن أدكاء إضافية أك سلوكيات ات١واطنة الت

إف الشعور بالعدالة التنظيمية من قبل العاملتُ ينتج من خلبلو زيادة بُ معدلات الرضا كالانتماء للوظيفة       
كات١نظمة بشكل عاـ كيقلل من دكراف العمل كالإت٫اؿ كالتسيب. فعلى السلطة التنظيمية أف تراعي عند دخوؿ 

عامل اتٞديد للمنظمة آليات تدعم عملية اندماجو من خلبؿ دعم مستول اللقافة التنظيمية ككذا ت٤اكلة تعويو ال
للقيم الات٬ابية كإعطاء أكلوية للعدؿ كات١ساكاة بتُ العماؿ مهما كانت انتماءاتهم كإظهارىا ت٢م دكف التعامل 

تصبح جوء لا يتجوأ منو ، ككذا يكوف أكلر رضا عن  تٔكيالتُ،  فهذا كفيل ت١نح العامل كلاء مطلقا للمنظمة بل
من قبل السلطة عملو كمنظمتو،  كتتحسن ادءاتو بشكل مستمر. فدعم السلوؾ التنظيمي داخل ات١ؤسسة 

لو نواتج حسنة على عدة مستويات نفسية كاجتماعية كمهنية، كىذا ما سنشتَ إليو فيما يأبٌ من خلبؿ التنظيمية 
 ، كغتَىا من عمليات تنظيمية أخرل.ضا كالأداءعملية الانتماء كالر 

 :السموك التنظيميدعم نواتج  -9
 الانتماء التنظيمي: -9-1
ستقرار العماؿ كاتٟد لالقي موضوع الانتماء التنظيمي اىتماـ بالغ بُ الدراسات الغربية كونو الركيوة الأساسية    

كأسباب الانتماء كما يتًتب عنو من نتائج بالنسبة  من التسرب الوظيفي حيث تْث العلماء كالباحلتُ عن مصادر
 للفرد كات١نظمة.كمن ىذا ات١نطلق يعد الانتماء التنظيمي:

 عنصرا ىاما بُ إت٬اد علبقة كطيدة بتُ الفرد كات١نظمة التي يعمل بها. -1
 انتماء الفرد ت١نظمتو ينبأ ببقائو فيها كعدـ تركها. -2
 كت٧احها.الانتماء يؤكد فاعلية ات١نظمة  -3

لقد تعددت التعريفات التي تفسر مفهوـ الانتماء التنظيمي تبعا لتعدد الباحلتُ كالوكايا التي ينظركف منها،       
فعرفو بعضهم بأنو "عدـ رغبة العاملتُ بُ ترؾ ات١نظمة التي يعملوف بها لغاية ات١كاسب سواء اتٟوافو أك ات١كانة 

 (157)الاجتماعية أك اتٟرية ات١هنية"

إذان إف الانتماء التنظيمي استلمار متبادؿ بتُ الفرد كات١نظمة باستمرارية العلبقة التعاقدية بينهما يتًتب عليو        
سلوؾ الفرد يفوؽ السلوؾ ات١توقع منو من جانب ات١نظمة، ككذا رغبة الفرد بُ إعطاء جوء اكبر من كقتو كجهده من 

                                                           

ظيمي للمعلمتُ العدالة التنظيمية لدل مديرم ات١دارس اللانوية بُ ت٤افظة ات١فرؽ، كعلبقتها بالولاء التنأتٝاء ات٠الدم، كايد سلبمة،  -156
 315 -287، ص ص 2014/ب، 2ت٣لة ات١نارة، المجلد العشركف، العدد بُ تلك ات١دارس، 

 26، ص 2000ت٤مد قريوبٌ، السلوؾ التنظيمي، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع ، عماف ،  - 157
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كالاستعداد لبذؿ ت٣هود اكبر كالقياـ بأعماؿ تطوعية كتٖمل اجل الإسهاـ بُ ت٧اح كاستمرارية ات١نظمة ،  
مسؤكليات إضافية. كما يعتٍ " قوة الرغبة بُ المحافظة على عضوية ات١نظمة كالتمسك بها، كيعتٍ الشعور باتٟب 

 (158)للمؤسسة كالتعلق بها باعتبارىا مكانا للحياة، كالعمل كالاستقرار."

ماء التنظيمي يشمل الارتباط النفسي كالشعور بالعضوية، كاستعداد الفرد كت٦ا سبق تٯكن القوؿ إف الانت     
للتضحية كبذؿ اتٞهد بُ ات١نظمة، كما يعبر الانتماء عن توافق أىداؼ كقيم الفرد مع أىداؼ كقيم ات١نظمة التي 

سرب ات١هتٍ يعمل بها ، كل ىذا من اجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة كاتٟد من السلوكيات الغتَ ات١رغوب فيها كالت
كالإحباط بُ العمل كغتَىا من الظواىر التنظيمية الغتَ السوية، كتشتَ ىذه التعريفات أيضا إبٔ مدل الصدؽ 

 كالإخلبص بُ العمل الذم يتحقق من خلبؿ الانتماء ، كاتٟب ات١تبادؿ بتُ الفرد كات١نظمة. 
ر، كيكسبها ثقة العاملتُ، كرضاىم عنها، كاف فالانتماء التنظيمي ت٭قق للمنظمة البقاء كات١نافسة كالازدىا     

تٖقيق ىذا الانتماء يقتضي من ات١نظمات اف تركو على العلبقات الإنسانية، كالأساليب الإدارية اتٟديلة بُ القيادة، 

 159كالإشراؼ ، كتوفتَ مناخ مؤسسي مشجع على الانتماء ات١خلص كات١بدع.
ة الانتماء التنظيمي لأنو عامل رئيس بُ استمرار كفعالية ات١نظمة، كقد أشار العديد من الباحلتُ على أت٫ي      

لاف ات١سؤكلية الأساسية ت١ن لديهم ىذا الانتماء للمنظمة ىي المحافظة على العمل كاستمراره كالتفاني فيو من اجل 
ذا استمرار اتٟياة بُ ات١نظمة بغض النظر عن ات١كاسب الضركرية. لذا كاف على ات١نظمات اف توجد ى

    (160)الانتماء.
 كمن خلبؿ الدراسات التي أجريت عن الانتماء التنظيمي تٯكن رصد بعض ات١ؤشرات منها:       

 درجة توحد العاملتُ مع ات١نظمة. -

 درجة الشعور بات١سؤكلية لدل العاملتُ. -

 درجة ات١شاركة الفعالة لدل العاملتُ بُ أنشطة كعمليات ات١نظمة. -

 من اجل ات١نظمة.درجة الاستعداد للتضحية  -

 اتٟديث عن ات١نظمة بكل ختَ بواسطة العاملتُ. -
                                                           

  13، ص 1998اتٛد إبراىيم اتٛد، اتٞوانب السلوكية بُ الإدارة ات١درسية، دار الفكر العربي، القاىرة،  - 158
 96، ص 1996، 1ات١عاني أتٯن عودة، الولاء التنظيمي سلوؾ منضبط كات٧از مبدع، عماف، ط - 159
 20ص  2007خلف سليماف الركاشدة، صناعة القرار ات١درسي كالشعور بالأمن كالولاء التنظيمي، دار اتٟامد، عماف،  - 160
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- .  الدفاع عن ات١نظمة من أم نقد أك ىجوـ

 عدـ التفكتَ بُ الانتقاؿ إبٔ منظمة أخرل. -

 ارتفاع معنويات العاملتُ. -

 التًكيو على حل ات١شكلبت كليس الشكول الدائمة منها. -

 

  161.كلتَ من الأحيافتفضيل ات١صلحة العامة على ات١صلحة ات٠اصة بُ   -

كنظرا ت٢ذه الأت٫ية البالغة للبنتماء التنظيمي؛ فانو كجب على ات١نظمات أف تسعى ت٠لق ىذا الانتماء كتنميتو       
لدل الأفراد العاملتُ لديها فالأفراد ذكم الانتماء التنظيمي القوم يصبحوف اقل احتمالا لتًؾ العمل أك الغياب، 

بُ العمل كأكلر رغبة بُ الاستمرار بات١نظمة كأكلر تضحية من اجل بقاء ات١نظمة  تٔعتٌ أنهم أكلر استقرارا
كإستمراريتها، كعليو أف تسعى كل منظمة بتوفتَ تٚيع الأدكات كالآليات القادرة على تفعيل كات١سات٫ة بُ تكوين 

 كترسيخ الانتماء كتنميتو لدل أفرادىا. 

 خصائـص الانتماء التنظيمي: -
 الانتماء التنظيمي بعدد من ات٠صائص تتملل فيما يلي:تٯتاز       

إف الانتماء التنظيمي حالة نفسية تصف العلبقة بتُ الفرد كات١نظمة، كىو حالة غتَ ملموسة يستدؿ   -1

 عليها من ظواىر تنظيمية تتابع من خلبؿ سلوؾ كتصرفات الأفراد العاملتُ بُ التنظيم كالتي تٕسد مدل انتمائهم.

 يؤثر الانتماء التنظيمي على قرار الفرد فيما يتعلق ببقائو أك تركو للتنظيم.  -2

 يتصف الأفراد الذين لديهم انتماء بالصفات التالية:

 قبوؿ أىداؼ كقيم ات١نظمة كالإتٯاف بها، كبذؿ ات١ويد من اتٞهد لتحقيق أىداؼ ات١نظمة. -

                                                           

، 1ت٤مد ابونصر مدحت، بناء كتدعيم الولاء ات١ؤسسي لدل العاملتُ داخل ات١نظمة، ايتًاؾ للطباعة كالنشر، القاىرة ، ط - 161
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 كجود مستول عاؿ من الات٩راط بُ ات١نظمة لفتًة طويلة. -

  (162)جود الرغبة القوية بُ البقاء بُ ات١نظمة.ك  -

إف الانتماء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية كالتنظيمية كظواىر إدارية أخرل داخل   -3

 التنظيم. 

إف الانتماء التنظيمي لن يصل إبٔ مستول اللبات ات١طلق إلا أف درجة التغيتَ التي تٖصل فيو تكوف اقل  -4

 (163)درجة التغيتَ التي تتصل بالظواىر الإدارية الأخرل.نسبيا من 

 مراحل تطور الانتماء التنظيمي:-
 1974بُ تْلو ات٠اص بتطور انتماء ات١ديرين لتنظيمات العمل عاـ  ( Bouchnan) لقد بتُ بوشناف      

 أف الانتماء التنظيمي للفرد تٯر بللبث مراحل متتابعة كىي:

 :كىي التي ت٘تد من تاريخ مباشرة الفرد لعملو كت١دة عاـ كاحد يكوف الفرد خلبت٢ا خاضعا   مرحلة التجربة

 للئعداد ك التدريب ك الاختبار كيكوف توجهو الأساسي لتأمتُ قبولو بُ التنظيم 

يتوقع  ك التعايش مع البيئة اتٞديدة التي يعمل فيها، كتكييف اتٕاىاتو تٔا يتلبءـ مع اتٕاىات التنظيم كإدراؾ ما
 منو، كإظهار مدل خبرتو ك مهاراتو بُ أدائو. ك يرل بوشناف أف ات٠برات التالية تظهر خلبؿ ىذه ات١رحلة كىي:

 .تٖديات العمل 

 .تضارب الانتماء 

  .كضوح الدكر 

  .ظهور اتٞماعة ات١تلبتٛة 

                                                           

قيم العمل كالالتواـ الوظيفي لدل ات١ديرين كات١علمتُ بُ ات١دارس، دار كمكتبة اتٟامد للنشر كالتوزيع،  ت٤مد حسن ت٤مد تٛادات، - 162
 68، ص2006، 1عماف، ط

موسى توفيق ات١دىوف، كت٤مد إبراىيم اتٞو راكم، تٖليل السلوؾ التنظيمي:سيكولوجيا كإداريا للعاملتُ كاتٞمهور ، عماف، ات١ركو   - 163
 508، ص1995الطلببية، العربي للخدمات 
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  .إدراؾ التوقعات 

 .ت٪و اتٕاىات اتٞماعة ت٨و التنظيم 

 .الشعور بالصدمة 

  كتتًاكح مدتها ما بتُ عامتُ إبٔ أربعة أعواـ تلي التجربة، حيث يسعى الفرد والانجازمرحلة العمل :

 خلبت٢ا إبٔ تأكيد مفهومو للئت٧از.

 كتتصف ىذه ات١رحلة بات٠برات التالية:  
 .الأت٫ية الشخصية 

 .التخوؼ من العجو 

 .كضوح الانتماء للتنظيم ك العمل 

 :امسة من التحاؽ الفرد بالتنظيم ك تستمر إبٔ ما بعد ذلك، كتبدأ بُ السنة ات٠ مرحلة الثقة بالتنظيم

 حيث تتقول اتٕاىات انتمائو التي تكونت بُ ات١رحلتتُ السابقتتُ كتنتقل من مرحلة التكوين إبٔ مرحلة النضج.

(164 )  

أف تكوين الانتماء  1982( بُ دراساتهما عاـ Porter ( ك بورتر )Mowdy كقد بتُ كل من مودم )     
 التنظيمي للعاملتُ بُ تنظيماتهم ك تطوره تٯر بللبث مراحل زمنية متتابعة:

كىي التي ت٘تاز بات١ستويات ات١ختلفة من ات٠برات ك ات١يوؿ ك الاستعدادات التي تؤىل  مرحلة ما قبل العمل: -
بالنسبة للعمل، خصائص الفرد الشخصية كعن توقعاتو  الفرد للدخوؿ للعمل بُ التنظيم. تلك ات١ؤىلبت ناتٚة عن

 ك معرفتو للظركؼ الأخرل التي تٖكم قراره بقبوؿ العمل.
كىي التي يكتسب الفرد من خلبت٢ا ات٠برات ات١تعلقة بعملو كتٓاصة تلك التي يكتسبها  البدء في العمل: مرحلة -

لو ك الات٩راط عضونا بُ بُ أشهر عملو الأكبٔ ك التي يكوف ت٢ا دكر ىاـ بُ تطوير اتٕاىاتو ت٨و العمل كتنمية انتمائو 
 التنظيم.

                                                           

  69ت٤مد حسن ت٤مد تٛادات، ات١رجع السابق ، ص  164-
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ك تتأثر ت٦ا يكتسبو الفرد من خبرات متلبحقة تدعم انتمائو كات٩راطو الاجتماعي كتتمتن فيها  مرحلة الترسيخ: -
 ( 165) اتٕاىاتو كقيمو كأت٪اط السلوؾ التي يكتسبها من تفاعلو مع ات١نظمة.

 التي يعمل فيها كانتماءه ت٢ا تٯر تٔرحلتتُ: إبٔ أف ارتباط الفرد بات١نظمة" كلش كلافاف "كأشار     

 :كبُ اغلب اتٟالات تٮتار الفرد ات١نظمة التي  مرحلة الانضمام إلى المنظمة التي يريد الفرد العمل فيها

 يعتقد أنها تٖقق رغباتو كأىدافو، كتلبي طموحو.

  :د الصادقة من اجل تٖقيق كبُ ىذه ات١رحلة يكوف الفرد حريصا على بذؿ اتٞهو مرحلة الانتماء التنظيمي

 (166)النجاح للمنظمة كالنهوض بها، إذ انو يشعر بالانتماء اتٟقيقي للمنظمة ، كالرغبة الأكيدة للبقاء فيها.

كيشتَ تٛادات إبٔ أف الانتماء التنظيمي يتضمن معتٌ ارتباط الفرد السيكولوجي مع منظمتو ككلائو كإتٯانو       
عملو، يتًسخ لدل الفرد عبر مراحل تٯر بها بُ منظمتو، كينبغي للئدارم التعرؼ بقيمها مع إحساسو باندماجو بُ 

 إليها كي تعينو على تطوير الانتماء التنظيمي للعاملتُ، كىي:
 :مرحلة الطاعة 

 كتعتٍ قبوؿ الفرد الإذعاف للآخرين كالسماح بتأثتَىم ات١طلق عليو من اجل اتٟصوؿ على اجر مادم كمعنوم.     
 ندماج مع الذات:مرحلة الا  

كتعتٍ قبوؿ الفرد العامل تأثتَ الآخرين من اجل تٖقيق الرضا الدائم لو بُ العمل، كتٖقيق الانسجاـ مع       
 الذات، كالشعور بالفخر كالكبرياء لكونو ينتمي للمنظمة.

 
 
  :مرحلة الهوية 

كىي ات١رحلة التي تشتَ إبٔ اكتشاؼ الفرد العامل باف ات١نظمة جوء منو، كىو جوء منها، كاف قيمها تتناغم مع       

 (167)قيمو الشخصية.

                                                           

 210رجع السابق ، ص  ات١ زيد منتَ عبوم، - 165
 91خلف سليماف الركاشدة، ات١رجع السابق، ص  - 166
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 فقد بينا أف ىناؾ ثلبث مراحل تٯر بها الانتماء التنظيمي للفرد كىي:" اكربٕ كجات٘اف  "أما       

كيكوف بُ بداية انضماـ الفرد للمنظمة تْيث يبتٍ على ات١كاسب التي ت٭صل  مرحلة الإذعان والالتزام: -

عليها الفرد نتيجة انضمامو للمنظمة، لذا فهو يتقبل سلطة الآخرين كيلتوـ تٔا يطلبوف منو مقابل اتٟصوؿ على 

 ات١كاسب ات١ختلفة بُ ات١نظمة.

د بُ الاستمرار كالبقاء بُ ات١نظمة ىي تكوف رغبة الفر  مرحلة التطابق والتماثل بين الفرد والمنظمة: -

السبب بُ تقبلو سلطة الآخرين كأثتَىم، ذلك اف بقاءه بُ ات١نظمة يشبع حاجاتو للبنتماء ت٦ا يؤدم إبٔ شعوره 

 بالفخر كلكونو عضوا بُ ات١نظمة.

رد بتبتٍ كبُ ىذه ات١رحلة تتشابو أىداؼ الفرد كقيمو مع أىداؼ كقيم ات١نظمة، فيبدأ الف مرحلة التبني: -

أىداؼ كقيم ات١نظمة نتيجة شعوره بأف تٖقيق أىداؼ ات١نظمة يعد تٖقيقان لأىدافو كاف دفاعو عن قيم ات١نظمة ىو 

  (168)دفاع عن قيمو شخصيان.

إف الإحساس بالانتماء للمنظمة لا يكوف منذ الوىلة الأكبٔ عند الانضماـ للمنظمة، بل ىناؾ مراحل       
ء قد تطوؿ أك تقصر إلا أف تشكلو يكوف متأثر بعوامل تنظيمية كنوع القيادة كالإشراؼ، يتشكل فيها ىذا الانتما

كاتٟوافو ات١قدمة من الإدارة، كات١شاركة بُ اتٗاذ القرارات ، كما إبٔ ذلك من عوامل كظواىر ات٬ابية قد تويد من 
 الإحساس بالانتماء.

إف موضوع الانتماء التنظيمي من ات١واضيع التي بٓ يعطى ت٢ا الاىتماـ الكبتَ بُ مؤسساتنا سواء كانت ىاتو       
أكضحت العديد من الدراسات أف ات١نظمات التي  تتسم تٔستويات مرتفعة ات١ؤسسات عمومية أك خاصة ، كقد 

تنتج من اتٞهد ات١توايد الذم يبذلو الأعضاء  من الانتماء بتُ أعضائها ىي ات١نظمات الأكلر فاعلية، ىذه الفاعلية
سعيا كراء تٖقيق أىداؼ ات١نظمة ككذلك من خلبؿ ات٩فاض مستويات التغيب كالتأخر كترؾ العمل بتُ أعضاء 

 ات١نظمة .
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 الرضا الوظيفي: -9-0

 رضا الوظيفي،يذكر فركـ أف الرضا الوظيفي ىو شعور الشخص ت٨و كظيفتو أك عملو فالشعور الات٬ابي يتبعو ال   

 .169بينما الشعور السلبي يتبعو عدـ الرضا الوظيفي

اتٕاىا » ، كيعرؼ أيضا كمن الواكية نفسها باعتباره «شعور الفرد تٕاه عملو» يعرٌؼ الرضا عن العمل بأنو:     
ت٨و العمل تْيث إذا ما كانت اتٕاىات الفرد موجبة ت٨و عملو فإف ذلك يعكس رضاه عن ىذا العمل، كبالعكس 

، كيرتبط البعض بتُ مفهوـ «ه عن ىذا العملإذا ما كانت اتٕاىاتو سلبية ت٨و عملو، فإف ذلك يعكس عدـ رضا
باعتبار أف إشباع ىذه اتٟاجات يؤدم إبٔ ، Maslowماسلو الرضا عن العمل كالتنظيم ات٢رمي للحاجات عند 

تٖقيق الرضا لدل الفرد )اتٟاجات الفسيولوجية اتٟاجة إبٔ الأمن، اتٟاجة إبٔ الانتماء"الصداقة كالعلبقات"، 
إشباع » كيعرٌؼ الرضا عن العمل أيضا على أنو: ،  170الاحتًاـ، اتٟاجة إبٔ تٖقيق الذات(اتٟاجة إبٔ التقدير ك 

 .171«حاجات الفرد كرغباتو كعلى كجو ات٠صوص تلك اتٟاجات التي ترتبط بالويادة من قيمة الذات عبر ات١كانة
ت١دل الإشباع الذم يستمده الرضا الوظيفي : مشاعر الفرد ك أحاسيسو اتٕاه العمل ك التى تٯكن اعتبارىا انعكاس 

من ىذا العمل ك اتٞماعات التي تشاركو فيو ك من سلوؾ رئيسو معو  كمن بيئة العمل ك بالتابٕ فهو مفهوـ يشتَ 
 172إبٔ ت٣موع ات١شاعر الوظيفية أك اتٟالة النفسية التي يشعر بها الفرد ت٨و عملو .

 الوظيفي:حددات الرضا م -

تدفعو للقياـ بسلوؾ معتُ بغية إشباعها كما أف ىناؾ بعض العوامل ك المحددات إف للئنساف ت٣موعة من اتٟاجات 
التى تٕعل العامل راض عن عملو إف توفرت ، أك مستاء من عملو كغتَ راض عنو إذا نقصت . كما تٗتلف من 

 فتًة إبٔ أخرل ك من ت٣تمع إبٔ آخر ك من فرد لآخر ك تتمل بُ :
 الأجر -1

حيث أف الأجر لا تٯلل ـ صدر إشباع إلا للحاجات الدنيا،ك أف توافره لا يسبب الرضا أك السعادة، ك إت٪ا      
تٯنع فقط مشاعر الاستياء من أف تستحوذ على الفرد،كمضموف ىذا القوؿ ىو أف الأجر لا تٯلل عنصرا ىاما من 

                                                           

 65، ص2008بٓ تستَ شرايدة ، الرضا الوظيفي، دار الصفاء لطباعة كالنشر كالتوزيع، عماف ، الأردف، ، سا - 169
، "الرضا عن العمل لدل معلمي كمعلمات الرياضيات كعلبقتو بكل من تأىيلهم العلمي كخبرتهم  شكرم سيد أتٛد - 170

 .324-279ص ص   ـ،1991/ھ1412، 8التدريسية"، حولية كلية التًبية جامعة قطر عدد 
دراسة اتٟالة"، أتٛد إبراىيم أتٛد :"تٖديث الإدارة التعليمية"، -أتٛد إبراىيم أتٛد، "دكر العلبقات الإنسانية بُ إنتاجية ات١درسة - 171

 .450-328، ص ص  2002الإسكندرية، مكتبة ات١عارؼ اتٟديلة ، 
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. فالأجر 173ت٢م الاحتياجات الأساسية للعيش عناصر الإشباع بُ ت٣تمع يتوفر للعاملتُ فيو مستول أجر يوفر
 إذف تٔلابة كسيلة لإشباع اتٟاجات من خلبؿ ما يتجو للفرد من تبادؿ المجاملبت الاجتماعية مع الآخرين.

 محتوى العمل: -0
إف طبيعة ك تكوين ات١هاـ التى يؤديها الفرد بُ عملو تلعب دكرا ىاما بُ التأثتَ على رضاه عن عملو ،إف أف     

الاىتماـ بدراسة أثر ت٤تول العمل على الرضا يعتبر حديلا نسبيا ، فات١تغتَات ات١تصلة تٔحتول العمل ملل ات١سؤكلية 
التي ت٭تويها العمل ، ك طبيعة أنشطة العمل ، كفرص الإت٧از التى يوفرىا ك أيضا تقدير الآخرين ت٘لل ات١تغتَات 

 ات١سببة ت١شاعر الرضا. 
عالية ، أم كلما قل  أنو كلما كانت درجة تنوع مهاـ العمل تٯكن القوؿ بصفة عامة درجة تنوع المهام : -أ

 تكرارىا زاد الرضا عن العمل ، ك العكس.
كتٯكن أف نفتًض ىنا أنو كلما زادت اتٟرية بُ اختيار طرؽ أداء  درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد: -ب

 زاد رضاه عن العمل . العمل ك بُ اختيار السرعة التى يؤدم بها العمل
إف استخدامو لقدراتو تٯلل إشباع حاجة تٖقيق الذات بُ ىرـ ماسلو استغلال الفرد لقدراتو :  -ج

 .174للحاجات
فتحقيق الفرد ت١ستول أداء يقل عن مستول طموحو كما يلتَ لديو خبرات النجاح و الفشل في العمل :  -د

ن مستول طموحو أك يعادلو يلتَ لديو الإحساس بالنجاح ك الإحساس بالفشل ، ك تٖقيقو ت١ستول أداء يويد ع
أثر خبرات النجاح ك الفشل على الرضا عن العمل تتوقف على درجة تقديريو ك ، ت٭رؾ بالتابٕ مشاعر الغبطة لديو 

 ك اعتوازه بذاتو .
 فرص الترقية : -3

لديو أكبر ت٦ا ىو متاح فعلب كلما قل رضاه كىنا تٯكن القوؿ أنو كلما كاف طموح الفرد أك توقعات التًقية        
عن العمل ك العكس . ك تٯكن القوؿ بأف أثر التًقية الفعلية على الرضا تتوقف على مدل توقعو ت٢ا . فحصوؿ 
الفرد على ترقية بٓ يتوقعها تٖقق لو سعادة أكبر عن حالة كوف ىذه التًقية متوقعة ، ك العكس فعدـ حصوؿ فرد  

 175كبتَا على التًقية ت٭دث لديو استياء اكبر من حالة كوف ىذه التًقية غتَ متوقعة.  كاف توقعو للتًقية
 

                                                           

 176ص ، 2006سهيلة ت٤مد عباس ، إدارة ات١وارد البشرية ، مدخل إستًاتيجي ، دار كائل للنشر ك التوزيع ، عماف ،  -2
يمي بُ إدارة ات١ؤسسات التعليمية ، دار ات١ستَة للنشر ك التوزيع ك الطباعة ، فاركؽ عبده فليو ، ت٤مد عبد المجيد : السلوؾ التنظ 174

 ، 262، ص  2005، عماف ،  2ط
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 :نمط الإشراف -7

ات١شرؼ ات١تفهم ت١شاعر مرؤكسيو ك الذم يقيم علبقاتو معهم على أساس الصداقة ك اللقة ك الاحتًاـ  إف      
ؼ الذم يفتقد تلك الصفات بُ ت٪ط سلوكو مع ات١تبادلتُ ك ات١ودة ت٭قق رضا عاليا بتُ مرؤكستُ عن ذلك ات١شر 

 مرؤكسيو .
 جماعة العمل: -5

يلبحظ أنو كلما كاف تفاعل الفرد مع أفراد آخرين بُ العمل ت٭قق تبادؿ للمنافع بينو ك بينهم كلما كانت       
لديو كلما كانت تٚاعة العمل مصدرا لرضا الفرد عن عملو ك كلما كاف تفاعل الفرد مع أفراد ،آخرين تٮلق توترا 

   176تٚاعة العمل سببا لاستياء الفرد من عملو ت٦ا يؤثر سلبا عن درجة رضاه عن العمل.
 :ساعات العمل -7
تٯكننا أف نفتًض أنو بالقدر الذم توفر ساعات العمل حرية استخداـ كقت الراحة ك تويد من ىذا    

رية بُ استخدامو بالقدر الذم ينخفض بو الوقت،بالقدر الذم تتعارض ساعات العمل مع كقت الراحة ك اتٟ
 الرضا عن العمل .

  ظروف العمل المادية: -6
تؤثر ظركؼ العمل ات١ادية على درجة تقبل الفرد لبيئتو العمل ك بالتابٕ على رضاه عن العمل ك لقد شغلت     

متغتَات ظركؼ العمل ملل : الإضاءة ، ك اتٟرارة ، ك التهوية ، ك الرطوبة ، ك الضوضاء ، ك النظافة ، ك كضع 
 .177للعمل العديد من الباحلتُ ك العلماءالفرد أثناء تأديتو للعمل، كأمراض ات١هنة ات١تصلة بأدائو 

 
 
 :الفعال الأداء الوظيفي -9-3
يعبر الأداء عن درجة إت٘اـ ات١هاـ ات١كونة لوظيفة الفرد ، تْيث يعكس كيفية إشباع الفرد ت١تطلبات الوظيفة.     

كعلى حد تعريف أحد الكتاب للؤداء ىو درجة بلوغ الفرد أك الفريق أك ات١نظمة للؤىداؼ ات١خططة بكفاءة ك 
ات١تاحة للمنظمة ك ذلك من خلبؿ استخداـ ات١وارد فعالية ، أما الكفاءة فهي القدرة على تٗفيض تكاليف ات١وارد 

                                                           

،  2007، الإسكندرية ،  1دار الوفاء لدنيا الطباعة ك النشر ، ط“ ، العلبقات الإنسانية“ت٤مد الصريفي ، السلوؾ الإدارم 176
 .136ص

تٛدم ياستُ ، على عسكر ، حستُ ات١وسوم : علم النفس الصناعي ك التنظيمي بتُ النظرية ك التطبيق ، دار الكتاب  - 177
 35، ص 1999، دكف بلد ،  1تٟديث ، طا
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بالقدر ات١ناسب كفق معايتَ ت٤ددة للجدكلة ك اتٞودة ك التكلفة ك أما الفعالية فتتملل بُ القدرة على تٖقيق أىداؼ 
 . 178ات١نظمة من خلبؿ حسن أداء الأنشطة ات١ناسبة 

عرفت الأداء بأنو الفعل الإت٬ابي النشيط لاكتساب ات١هارة  أما ات١نظمة العربية التًبية ك اللقافية ك العلوـ ، فقد    
 . 179أك القدرة أك ات١علومة ك التمكن اتٞيد من أدائها تبعا للمعايتَ ات١وضوعية

 180كبً تعريفو كذلك على أنو سجل النتائج المحققة، فمن منظور فردم ىو سجل لإت٧از الفرد.    
مطلوب كتٯكن إعتباره الأداء سلوكيات بإعتباره الطريقة التي يسلكها كيعرفو قاموس" أككسفورد" بأنو تنفيد شيء 

 .181الفرد أك اتٞماعة لأداء العمل
قائلب" أف الأداء يعتٍ كل  1988سنة  brumbrachكىناؾ تعريف أشمل تٯوج بتُ السلوؾ كالنتائج حدده      

النية إبٔ الفعل" إف ىذا التعريف لا ت٬سد من السلوكيات كالنتائج، فالسلوكيات تنبع من ات١ؤدم كتٖوؿ الأداء من 
السلوكيات فقط بل أيضا نتائج اتٞهد اتٞسمي، كالعقلي ات١بذكؿ بُ ات١هاـ كيقود ذلك ابٔ أنو بُ إدارة الأفراد كفق 

 .182فرؽ العمل، ت٬ب اعتبار كلب من ات١دخلبت التي تعتٍ السلوكيات كات١خرجات التي تعتٍ النتائج

وظيفي ىو عبارة عن تفاعل سلوؾ ات١وظف حيث أف ىذا السلوؾ يتحدد بتفاعل جهده إذف فالأداء ال       
كقدراتو، أك ىو تنفيذ ات١وظف لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكلفو بها ات١نظمة أك اتٞهة التي ترتبط ت٢ا كظيفتو، كيعتٍ  

 كذلك النتائج التي ت٭ققها الفرد بُ ات١نطقة.
 محددات الأداء الوظيفي-

ينظر إبٔ الأداء الوظيفي على أنو نتاج العلبقة ات١تداخلة بتُ كل من: اتٞهد كالقدرات كإدراؾ الدكر أك ات١همة،     
 كلتحقيق مستول مرضي من الأداء لابد من كجود حد معقوؿ من الإتقاف بُ كل مكوف من ىذه ات١كونات.

فراد لأداء مهمة ما أما القدرات فهي ات٠صائص حيث يشتَ اتٞهد إبٔ الطاقة اتٞسمية كالعقلية التي يبذت٢ا الأ
كلاتتغتَ بُ فتًات زمنية قصتَة بُ حتُ أف الدكر أك ات١همة يقصد بو الاتٕاه  الشخصية ات١ستخدمة لأداء الوظيفة،

الذم يعتقد الفرد أنو من الضركرم توجيو جهود العماؿ من خلبلو كيقوـ على الأنشطة كالسلوؾ الذم يعتقد الفرد 
 .183ة بُ أداء مهاـبأت٫ي

                                                           

 .415ص ،  2002أتٛد سيد مصطفى ، إدراة ات١وارد البشرية ك ات١هارات، دار النشر، القاىرة ، - 178
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حيث أف الأداء لا يعد إصابو ات٢دؼ دائما كلكن بالأحرل القدرة اتٟقيقية على تٖقيق نتائج خلبؿ فتًة ت٦تدة من 
الوقت كللؤنواع ت٥تلفة من ات١هاـ كلابد من أف ت٭توم سجل الأداء على بعض الأخطاء كما تٯكن أف يتضمن 

لوف جهود كيكوف لديهم قدرات متفوقة كلكن من رغم كل ىذا ىذا يعتٍ أف الأفراد عندما يبذ 184الفشل أيضا
لا يفهموف أدكارىم فأدائهم لن يكوف مقبوؿ من طرؼ الأخرين بُ حتُ ت٧د كذلك أف الفرد يبذؿ جهد كبتَ 
كيفهم، فالرغبة تعبر عن حاجة ناقة الإشباع تدفع الفرد ليسلك طريق معتُ من أجل إشباعها بُ بيئة العمل، 

عن دافعية الفرد كتتألف من ت٤ملة اتٕاىاتو كحاجاتو التي يسعى لإشباعها بالإضافة إبٔ ات١واقف التي أكىي تعبتَ 
يتعامل معها بُ بيئة العمل كمدل كونها مواتية أك معاكسة لإتٕاىاتو . أما القدرة فتعبر عن مدل ت٘كن الفرد فنيا 

أداء عملي أك مهارة استخداـ ات١عرفة بالإضافة إبٔ مدل بُ أدائو تتألف بدكرىا من ت٤ملة ات١عرفة، أك ات١علومات بُ 
كخوح الدكر أم السلوؾ العملي لذم يتوقعو الأخركف بُ حتُ أف بيئة العمل تتملل بُ ملبمح مادية ملل الإضاءة 
كالتهوية كساعات العمل كالتجهيوات كالأدكات ات١ستخدمة، كأخرل معنوية ملل العلبقة بالرؤساء، زملبء العمل 

 .185رؤكستُكات١
 على ضوء ما سبق تٯكن التوصل إبٔ ات١عدلات التالية:

 الرغبة = الإتٕاىات كاتٟاجات الغتَ ات١شبعة + مواقف بيئة العمل.
 القدرة = ات١عرفة الفنية + ات١هارة + مدل كخوح الدكر.

 الأداء = الرغبة + القدرة + بيئة العمل.
مل تكوف نتيجة الإتٕاىات كاتٟاجات الغتَ مشبعة لديو بُ موقف فهذه ات١عادلات تدؿ على الرغبة لدل الفرد العا

بيئة العمل، أما القدرة فهي نتاج للرصيد ات١عربُ للفرد كمهارتو بُ الأداء، كىي فهمو للمهاـ كالأدكار عملو كلكن 
هم تنقحو القدرات فهذا عادة يقيم كذلك على أنو منخفض الأداء، بالإضافة كذلك إبٔ أفراد تٯكن أف لدي

القدرات اللبزمة ، كالفهم اتٞيد للدكر الذم يقوـ بو لكن كسوؿ كلا يبذؿ اتٞهد اللبزـ بُ العمل فيقيم الأداء 
 طبعا ملل سابقيو.

كمن خلبؿ ىذا كلو نستنتج أف الأداء الوظيفي ات١تكامل للفرد ت٬ب أف يستخدـ بشكل متساكم كل من     
 من ىذا النوع متوازم كمستوبُ لشركط القبوؿ.جهوده كقدراتو كفهمو للعمل، كبذلك الأداء 

 العوامل المؤثرة في الأداء-
لا يسهل دائما فهم العوامل التي تشكل سلوؾ الفرد بُ العمل فلماذا ت٧د موظفا يؤدم عملو بنجاح كتٛاس 

موظفا كاف باستمرار بينما يتعذر غتَه، أك يتباطأ بُ أداء مهامو كغالبا ما يفشل بُ الإت٧از؟ كما الذم ت٬عل 

                                                           

 362، ص2006، مكتبة جرير، )د.ب(، 1بيتًاؼ دا، كر، ب ت، أفكار داركر بُ الإدارة، ط - 184
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سجلو يشهد بتواضع أدائو يتحوؿ بسرعة إبٔ موظف منجو كمساىم بارز بُ تٖقيق أىداؼ فسمى أك ادارتو؟ 
 كت١اذا يفقد موظف أك عامل متميو طاقتو كيتحوؿ التوامو كأدبو بُ عملو إبٔ تناقص أك توقف؟

كمحصلة لللبث عوامل أساسية ىي الرغبة من خلبؿ التساؤلات الللبثة ات١طركحة ت٧د أف أداء الفرد يأبٌ         
ل كبذلك تعبر ىذه العناصر كالقدرة كبيئة العمل ، أما الأداء فيكوف نتيجة ت١ويج كل من الرغبة القدرة كبيئة العم

كلذلك يعتبر أم قصور بُ احد  كمهمة بُ جودة أداء العمل، كبذلك يتحقق ىدؼ كل من الفرد كات١نظمةأساسية 
لذا يتعتُ أف تهتم الإدارة بتعويو كل ىذه العناصر بُ يؤثر سلبا على الأداء الناتج ، ضها سالعناصر أك بعىذه 

 . 186سعيها لبلوغ أىدافها

                                                           

 .268أتٛدسيد مصطفى، مرجع سابق، ص - 186
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 خاتمة:
بالغة بُ التنظيم  ذكره كعرضو بُ ىذا الفصل يعطينا انطباعا مؤكدا على اف السلطة التنظيمية ت٢ا ات٫يةت٦ا سبق     

كبتابٕ ىي المحرؾ كقلب العمليات التنظيمية فيو ، فالسلوؾ التنظيمي يعوز بواسطة اىتماـ السلطة التنظيمية باسلوب 
القيادة الذم يتمحور على العمل كالعماؿ كالذم يعطيهم دفعا قويا لات٧از الاعماؿ بشكل فعاؿ، اتٟرص على تقدنً 

ص بُ العمل كتعويو انتمائهم ككلائهم للتنظيم، كبات١راعاة ابٔ التنشئة التنظيمية التي حوافو تشجع العماؿ على الاخلب
ياخذ العامل من خلبت٢ا اللقافة التنظيمية السائدة بات١ؤسسة كالتعود على جو العمل، كقبل كل ىذا توفتَ مناخ تنظيمي 

 ملبئم للبداء العمل.
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 المؤسسة الجامعية الجزائرية

 تمهيد:

كبتابٕ اعتبرت نسقا  ،اف ات١ؤسسة اتٞامعية اليوـ ىي ذلك اتٟصن الذم تٖتمي بداخلو المجتمعات الانسانية     

كعليو  لاتٯكن التغافل عنو اك حذفو بالكلية، نسق تٛل كلا يواؿ ت٭مل تفكتَ كرؤية مستقبيلة للبناء الاجتماعي ككل.

سلطنا الضوء بُ ىذا الفصل على اىم مؤسسة تعليمية بُ البناء الاجتماعي ككل كبُ المجتمع اتٞوائرم بصفة خاصة 

 بشئ من التحليل كالتشريح .

 تعريف المؤسسة: -1

يعرؼ ناصر دادم عدكف ات١ؤسسة على أنها:" كل ىيكل تنظيمي اقتصادم مستقل ماليان، بُ إطار قانوني ك       

اجتماعي معتُ، ىدفو دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج، أك تبادؿ السلع ك ات٠دمات مع أعواف اقتصاديتُ 

ؿ(، بغرض تٖقيق نتيجة ملبئمة، ك ىذا ضمن شركط اقتصادية تٗتلف آخرين، أك القياـ بكليهما معان )إنتاج + تباد

 1باختلبؼ اتٟيو ات١كاني ك الوماني الذم يوجد فيو، ك تبعان تٟجم ك نوع نشاطو". 

يعتبر تالكوت بارسونو  ات١ؤسسة نسق اجتماعي تٮتلف عن سائر الوحدات الاجتماعية من حيث توجيهو بشكل     

 .2موعة أىداؼ ت٤ددةمسبق ت٨و ات٧از ىدؼ أك ت٣

 بيئة المؤسسة وادوار الفاعمين :  -2

أعطي ت١فهوـ بيئة ات١ؤسسة اىتماـ بالغ الأت٫ية من قبػل ات١عنيػتُ بػالفكر الإدارم،  كقد أكضح  الكبيسي  بُ ىذا       

الصدد بتُ درجة الاىتماـ بهذا التأثتَ بُ منظمات الأعماؿ، حيث يقل ىذا الاىتماـ نظران لتًكيو ىذا النوع من 

ب العاملتُ بها كات١تعاملتُ معها، كبالتابٕ عدـ تٖستُ علبقاتها بالبيئة المحيطة ات١نظمات على الػربح، كعدـ مراعاتها ت١طال

                                                           

 .11، ص 1998عدكف، اقتصاد ات١ؤسسة، دار المحمدية العامة، ناصر دادم  -1
 23  ص2004حستُ عبد اتٟميد أتٛد رشواف ، علم اجتماع التنظيم ، مؤسسة شباب اتٞامعة ، الإسكندرية ،،  - 2
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بها، كتعميق فهمها ت١تغتَاتها، خلبؼ ات١نظمات اتٟكومية حيث كاف الاىتماـ بهذا تٞانب أسبق كأىم تْكم ات١لكية 

 .1للرقابة الرتٝية العامة ت٢ذه ات١نظمات، كلكونها أنشئت لتحقيق ات١صابّ العامة، إضافة إبٔ خضوعها

كتعتٍ البيئة كل ما ت٭يط بالإنساف كيؤثر فيو كيتأثر بو، كبذلك تتضمن البيئة الطبيعية اتٞغرافية كالاجتماعية    

 . تعريف أعطى للبيئة النظرة الشمولية للمفهوـ فهو كل ما ت٭يط بالإنساف بُ حياتو.2كاللقافية

ؤسسة ىي كل اللوابت كات١تغتَات ات١وجودة خارج ات١ؤسسة كذات اف بيئة اتMintzberg١ " " كيرل مينوبرغ      

 .3علبقة حالية أك ت٤تملة بات١ؤسسة ، ام اف البيئة ىي كل شيء عد ات١ؤسسة

اتفق التعريفتُ على اف بيئة ات١ؤسسة يقصد بها البيئة ات٠ارجية كإغفاؿ بيئة ات١ؤسسة الداخلية التي لاتقل ات٫ية عن       

 ة كالتي ايضا ت٢ا ابعادىا تاثر بُ سلوؾ العاملتُ. البيئة ات٠ارجي

اف البيئة التي تعمل فيها أم منظمة تنطوم على ثلبثة ت٣موعات رئيسية من  ("Fihlo) فيهلو  كيرل        

ات١تغتَات ،المجموعة الاكبٔ تنطوم على متغتَات على ات١ستول القومي كالعوامل الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية 

لتعامل معها كمن امللتها ،اما المجموعة اللانية فهي متغتَات تشغيلية خاصة بكل منظمة ترتبط تٔجموعة من اطراؼ ا

الاجهوة كالتنظيمات اتٟكومية كات١ستهلكتُ كتٕار اتٞملة كالتجوئة ،كتنطوم المجموعة اللاللة على متغتَات خاصة بيبئة 

 .4التعامل الداخلي بات١نظمة كالتي تتكوف من العماؿ كات١ديرين كغتَىم"

ف ت٤يط يشكل الأبعاد البيئية التي تساىم بُ تكوين مناخ ابٔ بيئتتُ تنطوم عليهما ات١ؤسسة، كتكو  فيهلو"فيشتَ ىنا "

 أية مؤسسة. 

                                                           

 85، ص 1998الكبيسي، عامر خضتَ ، التصميم التنظيمي. دار الشرؽ للطباعة كالنشػر كالتوزيع، الدكحة،  - 1
 18، ص 1997كة العربية السعودية، مكتبة الشقرم، لأتٛد، تٝتَ، مصطلحات علم الاجتماع، ات١م - 2
3- Henry.Mentzberg ,Structur et Dynamique des Organisation ,Edition d’Organisations 

,Paris ,1992 ,p:245 

 128 :، ص2005،دار النهضة العربية ،بتَكت ،حسن ابراىيم بلوط ،ات١بادئ كالاتٕاىات اتٟديلة بُ ادارة ات١ؤسسات  - 4
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بعد الإشارة إبٔ تعريف بيئة ات١ؤسسة فمن الأت٫ية تٔكاف توضيح كإبراز تصنيفات البيئة فهي ت٤يطات تأثر كتتأثر      

رأم كامل ت٤مد  بات١ؤسسة، كعليو فتعددت آراء الباحلتُ حوؿ تصنيف بيئة ات١ؤسسة ، كمن خلبؿ أرائهم نأخذ

 ات١غربي الذم صنفها إبٔ تٜسة أصناؼ:

  :بيئة اقتصادية. 1

كتتملل بُ ات٢يكل ات١تكامل كات١تداخل للمؤسسات، مدخلبتها كسائل الإنتاج من قول عاملة، كرأس ماؿ، كثركات    

وسيطة، كالسلع طبيعية، كمعلومات، أما ت٥رجاتها تتملل بُ السلع الرأتٝالية كالآلات كات١عدات، كالسلع ال

 الاستهلبكية، كات٠دمات بأنواعها.

  :بيئة تربوية2.

 باعتبار أف نوعية العملية التًبوية كطبيعتها ىي التي تٖدد نوعية الطبقة الإدارية بُ أم مؤسسة.

  :بيئة اجتماعية وثقافية.3

فة المجتمع كثقافتو، إذ تؤثر بُ فات١ؤسسة جوء لا يتجوأ من المجتمع الذم تعمل فيو، فهي بُ تفاعل مستمر مع فلس    

 .المجتمع كتتأثر بو

  :البيئة السياسية والقانونية4

 إذ ت٬ب أف تٗذ العوامل السياسية كالقانونية بعتُ الاعتبار أثناء اتٗاذ القرار بُ ات١ؤسسات.

  :.القوانين التكنولوجية5

تتأثر ات١ؤسسة بالتكنولوجيا إذ ت٭دث التفاعل بينهما من خلبؿ تبادؿ ات١علومات الفنية كالاختًاعات التي تؤدم إبٔ     

 .1التطور

                                                           

 5 -2، ص ص 1998كامل ت٤مد ات١غربي، الإدارة ك السياسة العامة، مكتبة بغدادم للنشر كالتوزيع،الأردف، - 1



 

 

144 
 

ات١ؤسسة كياف اجتماعي تستَ كفق ادكار الفاعلتُ فيها تْيث لكل فاعل كظيفة مسنودة إليو كفق ىيكلية        

تتناسب ك أىداؼ ات١ؤسسة . كىي أيضا تٖيطها بيئات نستطيع حصرىا بُ بيئتتُ ت٥تلفتتُ كت٫ا : البيئة الداخلية التي 

عليها البيئة ات٠ارجية كالتي تأثر بدكرىا بُ ات١ؤسسة بشكل  تتشكل بُ الأساس من أفراد ككسائل العمل، كأخرل يطلق

 من الأشكاؿ كىي متغتَات تتألف من متغتَات اجتماعية ثقافية ك اقتصادية كسياسية كتكنولوجية، ىذا بُ المجمل .   

عتبر السلطة ىي كما تٯكننا الإشارة إليو أك بالأحرل التًكيو عليو كىو بنية العلبقات داخل ات١ؤسسة ، تْيث ت      

العمود الفقرم ت٢ذه العلبقات كات١مارسات من أعلى  ات٢رـ إبٔ قاعدتو. ككذا ات١تغتَات الاجتماعية كاللقافية المحيطة 

بات١ؤسسة التي تعتبر العامل المحدد للعلبقات الاجتماعية كات١هنية للعاملتُ. فبعد ىذا ات١عطى تٯكن تٖليل بنية السلطة 

فيها، كات١مارسات التي تتخذىا كسبيل بُ تسيتَ ات١ؤسسة. فات١ستَ الذم القي على عاتقو مسؤكلية كالعوامل التي تأثر 

التسيتَ ىو ت٤كوـ بعوامل عدة فهو ليس بُ بيت عاجي يأمر كيتلقى استجابة سريعة لأكامره بل للمحددات 

لسلطة. كمن ىذا ات١نطلق لا تٯكن الاجتماعية كاللقافية ككذا للمناخ ات١ؤسسابٌ الداخلي دكر مهم بُ تشكل بنية ا

القياـ بدراسة البيئة تْد ذاتها، كلا تٯكن من خلبؿ دراسة البيئة تٖديد كل ما ت٭يط بات١نظمة كإت٪ا تٯكن البحث عن 

 .1العناصر التي ت٢ا تأثتَ على ات١نظمة كمنو على ىيكليتها

ى مستول الوحدات الصغرل اك الوحدات ككما ىو متداكؿ بُ علم الاجتماع العاـ ، فقد يكوف التحليل عل    

تنتقل من المجرد النظرم   أربعة مستويات للتحليل FORMوفورم  MILLERميلر الكبرل ، كيطرح كل من 

 ابٔ المجسد المحسوس كما يلي:

 ات١وجود فيو.دراسة العلبقة بتُ التنظيم كبتُ المجتمع المحلي بوجو عاـ ، تٔعتٌ تٖليل العلبقة بتُ التنظيم كالمحيط  -

دراسة النسق الاجتماعي الذم تٯيو التنظيم بُ كليتو، كقد يتطلب ىذا ات١ستول من التحليل التعرؼ على اشكاؿ  -

 كأت٪اط التفاعل ات١تبادؿ بتُ التنظيمتُ الرتٝي كغتَ الرتٝي.
                                                           

 189، ص 2015، 2عبد الوىاب السويسي ، نظريات التنظيم كتصميم ات١نظمات، دار النجاح للنشر كالتوزيع، اتٞوائر، ط - 1
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 دراسة ت٪ط العلبقة الشخصية بتُ الأفراد داخل ت٥تلف اتٞماعات ات١وجودة داخل التنظيم. -

 .1دراسة الأفراد باعتبارىم أعضاء التنظيم يشغلوف ات١راكو ات١ختلفة كتٯارسوف أدكارىم المحددة -

كيوضح عبوم زيد إف العلبقة بتُ ات١ؤسسة كأفرادىا تكوف تبادلية تْيث تقتضي مصلحة ات١ؤسسة الاحتفاظ      

كلائهم كانتمائهم كمصلحة العاملتُ التي تكمن بُ بافرداىا العاملتُ كتبذؿ من اجلهم ات١اؿ كاتٞهد لتدريبهم لضماف 

 (2)إبقائهم بُ ات١ؤسسة الذم يوفر ت٢م مناخ ملبئم كيسهم بُ إشباع حاجاتهم ات١ختلفة.

أية مؤسسة لا تكوف تٔعوؿ عن بيئتها ات٠ارجية، لاف ىدفها الانفتاح على ت٤يطها السوسيو اقتصادم كىذا ما     

 عية اتٛد دراية بادرار.تعمل على خلقو  ات١ؤسسة اتٞام

 نظريات المؤسسة: -3

دراسة ات١ؤسسات أصبحت من المحاكر ات٢امة بُ العديد من البحوث النفسية كالاجتماعية، فتنوعت الدراسات      

 على حسب تنوع النظريات إلا أنها اختلفت كاتفقت على الكلتَ من المحاكر الأساسية كمن أت٫ها:

 الاجتماعي:.نظرية النسق  3-1 

بإضافة إبٔ ركاد ات١درسة الكلبسيكية، كعلماء  Fayolوفايول  Taylorتايلور من  أبرز ركادىا ت٧د كل من    

 النفس الصناعي.

كقد اىتموا باتٞوانب ات١ادية كالبشرية عند معاتٞة ات١شاكل التي تنجر عن سلوؾ الأفراد بُ ات١نظمات. إلا أنهم ركوكا     

ضوعية التي يتأثر بها سلوؾ الأفراد داخل ات١نظمة بشكل فعلي، كالبحوث ات١يدانية التي قاـ بها كل من على العوامل ات١و 

 Howthornىاوثورن كغتَت٫ا بُ مصانع  Dikson  وديكسون Rothelspergerروثلسبرجر 

                                                           

 33 - 32، ص  ص 2007ت إبراىيم لطفي، علم الاجتماع التنظيم، دار غريب، للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، طلع - 1
   206عبوم منتَ زيد، ات١رجع السابق، ص  - 2
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دور العوامل الاجتماعية ومدى تأثيرىا على  »بالولايات ات١تحدة الأمريكية إلا دليل على ذلك، تْيث توصلوا إبٔ 

 .(1)« الروح المعنوية لأداء الوظائف

أما نتيجة ىذه البحوث فتمللت بُ تٖليل كفهم السلوؾ ضمن إطار ات١ؤسسة، خاصة بتُ الفرد كتٚاعتو كالفرد     

 كعملو كما ينجم عنو.

 نظرية الأنساق الاجتماعية والتقنية: - 2 -3

 Tafstokتافستوك باحلتُ تٔعهد  Pamfortوبامفورت  Atristآتريست  ؼاستعملت من طر     

بلندف، حيث أجرل كل منهما مدل تأثتَ التقنيات التكنولوجية اتٞديدة على العلبقات الإنسانية كخاصة بُ علبقات 

العوامل الاجتماعية كالتقنية أساس التفاعل اتٟاصل بتُ » الأفراد، كاعتبركا أف الأنساؽ الاجتماعية كالتقنية ىي تٔلابة: 

 .(2)«بُ ات١ؤسسات الإنتاجية الصناعية

إذف فإف مفهوـ النسق التقتٍ الاجتماعي يتطلب إدراؾ بعدين ىامتُ لكل مؤسسة إنتاجية: البعد التكنولوجي     

ن ينجوكف العمل، الذم يتملل بُ الآلات كات١واد ات٠اـ كالبعد الاجتماعي الذم يتملل بُ العلبقات بتُ الأفراد الذي

 كمهما يكن فإف البعدين بُ تفاعل مستمر ككل منهما يؤثر بُ الآخر.

 إف ىذا التفاعل الذم حصل سيغتَ من نفسية العماؿ لأداء عملهم داخل ات١ؤسسة الصناعية.

لعوامل يؤكد بأف دراسة السلوؾ التنظيمي داخل ات١ؤسسة ت٬ب أف يراعى فيو اأرجريس  كما ت٧د الباحث الأمريكي     

الفردية كاتٞماعات اللبرتٝية الصغتَة كعوامل التنظيم الرتٝي، كتٔوجب كل ىذا ظهرت دراسة السلوؾ التنظيمي الذم 

                                                           

 46 مصطفى عشوم، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي، ات١ؤسسة الوطنية للكتاب اتٞوائرم ص -1
 .48نفس ات١رجع، ص   -2
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بالتأثير المتبادل بين الجوانب الرسمية للمنظمة والعوامل النفسية والاجتماعية للأفراد والجماعات » يهتم 

  .(1)«داخل المؤسسة 

 المؤسسة:نظرية توازن  -3 -3

كأتباعو، كاعتمت ىذه النظرية تٔفهوـ التوازف ضمن ألتون مايو الذم تأثر بأفكار تر برنارد ثشسمن ركادىا    

 ات١ؤسسة ات١ستخدمة.

بأنو يرل أف  بارنارد. نستخلص من كلبـ (2)«أنها كياف تعاكني بتُ القائد كمرؤكسيو» كينظر إبٔ ات١ؤسسة على     

مصلحة الأفراد كمصلحة ات١نظمة ككل مسؤكؿ فيها، تقتضي التعاكف بتُ تٚيع الأطراؼ، لأف كل فئة تتمتع بآراء 

 ككجهات نظر لا تٯكن تٕاىلها أك عدـ أخذىا بعتُ الاعتبار أثناء القياـ بالعمل.

 كما أنو يؤكد على توفر شركط لقياـ أم مؤسسة كىذه الشركط:

 بُ استطاعتهم تبادؿ الاتصاؿ. . كجود أشخاص1

 .رغبة ىؤلاء الأشخاص بُ إت٧از عمل ما.2

 .(3).القياـ بالعمل من أجل إت٧از ىدؼ مشتًؾ 3

على أت٫ية ات١نفذين بُ اتٟفاظ على توازف كاستمرارية ات١ؤسسة، ككذا العلبقات التي تسود الأفراد برنارد كأكد        

ؤسسة توازنها. ككما أنو ألقى على عاتق ات١سئولتُ الدكر الأكبر بُ اتٟفاظ على بُ ات١ؤسسة كالتي من خلبت٢ا تضمن ات١

ىنا أف بيرنارد توازف ات١ؤسسة كعلى طابعها الإيديولوجي كإقناع ات١وظفتُ بهذه الإيديولوجية من أجل تبنيها. كت٭اكؿ 

 يقيم توازف بتُ أىداؼ ات١ؤسسة كأىداؼ الأفراد كاتٞماعات.

                                                           

 .48مصطفى عشوم، ات١رجع السابق، ص  -1
 .53ص  2000، 1موسى اللوزم، التنمية الإدارية )ات١فاىيم، الأسس، التطبيقات(، دار كائل عماف، ط -2
 .85ص ، 1984عمار بوحوش، الاتٕاىات اتٟديلة بُ علم الإدارة، ات١ؤسسة الوطنية للفنوف ات١طبعية اتٞوائر، -3
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 الوظيفية البنيوية:النظرية  -7 -3

ات١ؤسسة من زاكية اتٗاذ القرار بُ نظرية تٕمع اتٞوانب الإنسانية كات٢يكلية، كما ت٧د  Simonسيمون  درس      

، إذ أنو أشار سيمونقد تناكؿ اتٞوانب الوظائفية البنيوية، تْيث ركو على العقلبنية مللو ملل  Selznikسلزنيك 

 نية نظران لعدة عوامل خاصة بالتنظيم نفسو كأفراده كتٚاعتو.إبٔ عجو ات١ؤسسة عن تٖقيق العقلب

نسق اقتصادم ككهيكل اجتماعي » على ضركرة النظر إبٔ التنظيمات أك ات١ؤسسات على أنها  سيمونكيلح     

. فهذه الفكرة تٕمع بتُ اتٞوانب الاقتصادية كالاجتماعية التي تضمن استمرارية كفعالية ات١ؤسسة أك (1)«متكيف 

ات١نظمة، كىذا التكيف يقوـ أساسان على العقلبنية كضماف التوازف الذم يكوف باتٞمع بتُ اتٞوانب الاقتصادية كالتقنية 

من جهة، كاتٞوانب الاجتماعية كالتقنية من جهة أخرل، إضافةن إبٔ تباين الوظائف التي تضمن استمرارية كتٖقيق 

 أىداؼ التنظيم ات١رسومة.

ئفي البنيوم يتبتٌ تصوران نظريان لتوازف ات١ؤسسة تٮتلف عن تصور أصحاب النظريات السابقة الذين إف التناكؿ الوظا    

 تبنوا النموذج ات١يكانيكي للتوازف، كيهدؼ ىذا التناكؿ إبٔ تبياف الوظائف التي تٖقق صيانة ات١ؤسسة كتٖقيق أىدافها.

ستَات تْسب تٕاربهم كخبراتهم ات٠اصة.كمنو نقوؿ إف نستنج كمن خلبؿ رأم ىؤلاء ات١نظرين، ت٧د أنهم أعطوا تف    

 ت٣اؿ البحث مازاؿ متواصلب،بعد كل تطور ت٭صل بُ المجاؿ التنظيمي.

 

 

 

 
                                                           

 .54السابق ص مصطفى عشوم، ات١رجع  -1
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  :الجامعة الجزائرية -4

 ،المجتمػعككذا خدمػػػة ، كتْػػػث علمي  ،من تػػػدريس اغاياتهك  هاىدافا بتعدداتٞامعػػػة مؤسسة ت٘تاز عػػػن غتَىػػػا         

ت١ختلف  مؤسساتو ،  كىي  كىػى مؤسسػة تعليميػػة تقػع بُ أعلى قمػة النظػاـ التعليمي بُ المجتمػع كسلطتو الفكرية

بالتابٕ اتٟاملة لقاطرة تنمية المجتمع ، فتسيتَ  اتٞامعة لو أت٫ية كبرل ت١ا لو من تأثتَ على كل العمليات من ت٥رجات 

 كمدخلبت.

 ة باعتباره أىم الوسائل التي تٯكن لأم ت٣تمع من إحداث التغتَ السريعيعد التعليم قوة اجتماعي    

 كات١نشود، كالتعليم اتٞامعي كالعابٕ لو قوتو كأت٫يتو ات٠اصة باعتباره ات١سئوؿ الأساسي عن إعداد

 .1الشباب كتهيئتهم للحياة كسوؽ العمل بُ مستول العصر

 مفيوم الجــــــــــــامعة : -4-1

ت٭دد علبقتها الاجتماعية"إحدل ات١ؤسسات الاجتماعية كاللقافية كالعلمية، فهي تٔلابة تنظيمات ىناؾ تعريف         

. أما ات١شرع اتٞوائرم فنظر إبٔ 2معقدة كتتغتَ بصفة مستمرة مع طبيعة المجتمع المحلي أك ما يسمى بالبيئة ات٠ارجية"

إدارم تساىم بُ تعميم نشر ات١عارؼ كإعدادىا كتطويرىا كتكوين اتٞامعة على أنها "مؤسسة عمومية ذات طابع 

  3الإطارات اللبزمة لتنمية البلبد"

                                                           

، ات١ػػػػؤت٘ر السػػػػنوم الرابػػػػع للجمعيػػػػة ات١صػػػرية للتًبيػػػػة "التعليم كعلبقتػو بالعمػل كالتنميػة البشػرية فػي الػدكؿ العربيػة"لي السيد طنػيش، ع - 1
 41، ص 20/22/1996ات١قارنػػػػة كالإدارة التعليميػػػػة، القػػػػاىرة، 

، ص 1991مصر دار ات١عرفة اتٞامعية،   .سوسيولوجيا التعليم اتٞامعي: دراسة بُ علػم الاجتماع التًبوم .، عبد االلهت٤مد عبد الرتٛن - 2
25 
 79، ص 2001فضيل دليو ، كاخركف، إشكالية ات١شاركة الدتٯقراطية بُ اتٞوائر ، قسنطينة ، جامعة منتورم،  - 3
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 أما اتٞامعة حسب تعريف ألاف توراف فهي مكاف لقاء يتحقق فيو الاحتكاؾ بتُ عملية تنمية ات١عرفة    

 .1كخدمة ىدؼ التعليم، كاتٟاجة إبٔ ات٠رت٬تُ

 

 الجــــــامعة  الجزائرية:مــــــــيام   -2 -4

، كغرس الأخلبؽ بُ الإنساف  أف تنمية من خلبلوىدؼ التعليم ىو تعميم الفائدة لكل اتٞنس البشرم كما       

تٔلابة السبيل ابٔ بناء المجتمع ات١لابٕ، حيث أف ىذا الأختَ يصبح أكلر حكمة من خلبؿ التعلم كأفضل من خلبؿ 

تٔلابة أداة لغرس الوعي الأخلبقي كىو أكلر الوسائل القيمية كما يساعد على اتٟفاظ  ت٦ارسة الفضيلة، كيعد التعليم

 .2على النظاـ الاجتماعي اتٞمعي، كىو طريقة جيدة لويادة اتٟراؾ الاجتماعي

لكل نظاـ تعليمي أىدافو كغاياتو، كبالنسبة لنظاـ التعليم العابٕ بُ اتٞوائر غايات رتٝها ات١شرع اتٞوائرم تْيث      

من اتٞريدة الرتٝية  4تتماشى كأىداؼ الدكلة اتٞوائرية كمن بتُ أىداؼ اتٞامعة اتٞوائرية نذكر ماجاء بُ ات١ادة 

كالتي توضح بُ إطار مهاـ ات١رفق العمومي للتعليم العابٕ، فاف اتٞامعة  2003من سنة  51للجمهورية اتٞوائرية العدد 

 مهاـ التكوين العابٕ كىي: 5تتوبٔ مهاـ التكوين العابٕ كالبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي كتوضح ات١ادة 

 تكوين الاطارات الضركرية للتنمية الاقتصادية كالاجتماعية كاللقافية للبلبد -

 مناىج البحث كترقية التكوين بالبحث كبُ سبيل البحث. تلقتُ الطلبة -

 ات١سات٫ة بُ انتاج كنشر معمم للعلم كات١عارؼ كتٖصيلها كتطويرىا. -

 3ات١شاركة بُ التكوين ات١تواصل. -

                                                           

 15، ص 2001، 2دار الفكر، الأردف، طعريفج سامي سلطي،اتٞامعة كالبحث العلمي،  - 1
 154. ص1997عبد الناصر ت٤مد بشار، التعليم كالتنمية الشاملة، دراسة بُ النموذج الكورم، دار الفكر العربي للنشر، القاىرة، ، - 2
 5، ص 2003،  51اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞوائرية العدد  - 3
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 من نفس ات١رسوـ ابٔ مهاـ اتٞامعة بُ ت٣اؿ البحث العلمي كالتطوير التكنولوجي كىي كالتابٕ: 6كتشتَ ات١ادة 

 ت٫ة بُ اتٞهد الوطتٍ للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي.ات١سا -

 ترقية اللقافة الوطنية كنشرىا. -

 ات١شاركة بُ دعم القدرات العلمية الوطنية . -

 تلمتُ نتائج البحث كنشر الإعلبـ العلمي التقتٍ. -

 ات١شاركة ضمن الأسرة العلمية كاللقافية الدكلية بُ تبادؿ ات١عارؼ كإثرائها. -

، كتٯكن اف نشتَ إبٔ مهاـ كأىداؼ جامعة كجا ءت أىداؼ كمهاـ اتٞامعات اتٞوائرية، كفق ما جاء بو ىذا ات١رسوـ

 اتٛد دراية بػػػػػػػػادرار كما جاء بُ موقعها: 

 تشجيع الإبداع العلمي كتلمتُ نتائجو. -1

 تطبيق ضماف اتٞودة بُ التعليم العابٕ. -2

 مع ت٥تلف اتٞامعات كىيئات البحث العلمي كطنيا كإقليميا كدكليا. خلق علبقات تعاكف كتبادؿ علمي   -3

 تكريس الشراكة مع القطاعات الاقتصادية كالاجتماعية.  -4

 تفعيل البحث العلمي بشكل يستجيب ت١تطلبات التنمية المحلية كالوطنية.   -5

 طنيا.تلبية احتياجات التكوين كفقا ت١تطلبات سوؽ العمل كالتنمية ت٤ليا كك    -6

تطبيق مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة بُ تسيتَ اتٞامعة بشكل يويد من كفاءة كفعالية العمل الإدارم )الرفع من     -7

 كفاءة كفعالية أداء العمل الإدارم بُ اتٞامعة(.

 ات١تابعة اتٟليلة للمستجدات بُ ت٣اؿ العلم كالتكنولوجيا.   -8
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 1.تشجيع الإنتاج العلمي   -9

 مصلحة بُ اتٞامعة بتنفيذ ىذه ات١هاـ . كاضطلعت كل

 

 

 السياق التاريخي لمجامعة الجزائرية: -4-3

 :1970أ. التعليم الجامعي قبل 

ـ، أما بدكرىا 1909تعتبر اتٞامعة اتٞوائرية من أقدـ اتٞامعات بُ الوطن العربي، فتاريخ تأسيسػها يرجع إبٔ سنة     

 .2ـ من معهد اتٟقوؽ كمحاـ1920ـ، كقد تٗرج منهػا أكؿ طالب سنة 1877الأكبٔ فتًجع إبٔ سنة 

أكرد رابح تركي بُ كتابو التعليم القومي كالشخصية اتٞوائرية النقاط التي ت٘يو السياسة التعليمية الفرنسية بُ اتٞوائر 

 :كىي

تٖديد عدد  -ف مراحل التعليمالتقليل من إقامة ات١دارس ات٠اصة بُ ت٥تل-.حصر تعليم اتٞوائريتُ بُ أضيق اتٟدكد -

الاىتماـ بالتعليم النظرم  -خفض ميوانية تعليم اتٞوائريتُ إبٔ أقل حد ت٦كن -التلبميذ اتٞوائريتُ بُ كل مراحل التعليم

فرض   -.تصعيب الامتحانات أماـ الطلبة اتٞوائريتُ ككضع شركط قاسية ت٢م -.على حساب التعليم الفتٍ ك ات١هتٍ

 .3اىظة بعد ات١رحلة الابتدائية تفوؽ إمكانيػات معظػم اتٞوائريتُمصاريف تعليمية ب

 كمن ات١عاىد التي شهدت ميلبدىا الفتًة الاستعمارية : 

                                                           

 1- -adrar.dz-http://www.univ  17:30على الساعة  16/08/2017نظر يوـ 
، ص 2006إشكالية ات١شاركة الدتٯقراطية بُ اتٞامعة اتٞوائرية، ت٥بر التطبيقات النفسية كالتًبوية، قسنطينة،  .فضيل، دليو كآخركف - 2

228 
 . 147، ص 1981لوطنية للنشر كالتوزيع،رابح، تركي، التعليم القومي كالشخصية اتٞوائرم، الشركة ا - 3

http://www.univ-adrar.dz-/
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 .  1845معهد البيوتقتٍ كالبيومتًم ات١نشأ عاـ -

 . 1923معهد النظافة كالطب ت١ا كراء البحار ات١نشأ عاـ -

 .  1931أ عاـ معهد الأرصاد اتٞوية كفيوياء الكواكب ات١نش-

  1937.07.20معهد البحوث الصحراكية ات١نشأ تٔوجب ات١رسوـ ات١ؤرخ بُ -

  1942.07.1 1معهد التعمتَ ات١نشأ تٔوجب ات١رسوـ ات١ؤرخ بُ -

 1944.04.24معهد التًبية البدنية كالرياضية ات١نشأ تٔوجب ات١رسوـ ات١ؤرخ بُ -

 .1946ات١عهد العابٕ للدراسات الإسلبمية عاـ -

 . 1949معهد العلوـ السياسية عاـ -

 .  1952.05.05معهد الدراسات الفلسفية الذم أنشى تٔوجب ات١رسوـ ات١ؤرخ بُ  -

 .  1956-03-31ات١عهد الإثنولوجي ات١نشأ تٔوجب ات١رسوـ ات١ؤرخ بُ -

 .1956معهد الدراسات النوكية ات١نشأ عاـ -

 1957.1معهد التحضتَ للؤعماؿ عاـ -

  1970جامعي بعد ب. التعليم ال

( 48( مؤسسة للتعليم العابٕ، موزعة على تٙانية كأربعوف )106) مئة كستة تضم الشبكة اتٞامعية اتٞوائرية       

( مدرسة 20) عشركف ( مراكوا جامعيا،13ثلبثة عشرة )  ( جامعة،50كلاية عبر التًاب الوطتٍ. كتضم تٜسوف )

 .2( جامعيتت2ُ( مدارس عليا للؤساتذة، كملحقتتُ )11عشرة ) ( مدرسة عليا، إحدا10عشرة ) كطنية عليا ك

 شهدت الفتًة ما بعد الاستقلبؿ تطور سريع كمتسارع جدا ترجم فيما يلي :

                                                           

 .101ـ ، ص1995عمار ىلبؿ ، أتْاث كدراسات بُ تارخ اتٞوائر ات١عاصرة ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية ، اتٞوائر ، - 1
 2- https://www.mesrs.dz/ar/universites   20/08/2016نظر يوـ 

https://www.mesrs.dz/ar/universites
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 طالب.  930.000كصل عدد الطلبة أكلر من  -

 . 43.500كطلبة الدراسات العليا  -

 . 29.000ىيئة التدريس الأساتذة  -

 % بُ العلوـ الإنسانية.  80يتوايد عدد الطلبة بُ التدرج،  -

 طالب سنويا. 110.000عدد ات٠رت٬تُ  -

 كتتَة توايد عدد الطلبة فاقت كتتَة توايد السكاف. -

% من طلبة اتٞامعة يستفيدكف من 86% من الطلبة ات١سجلتُ(. 50إقامة جامعية لإيواء الطلبة )تأكم  219 -

 1منح جامعية.

 تــــــطور المؤسسة الجامـــــــــــــعية في الجزائر: -4-4

 إف ات١تتبع للمراحل التي مرت بها اتٞامعة اتٞوائرية منذ الاستقلبؿ يلبحظ أنو تٯكن تلخيصها على النحو الأبٌ: 

  1961-1970مرحلة  -7-1

ت٘يوت ىذه ات١رحلة بإنشاء أكؿ كزارة متخصصة بُ التعليم العابٕ ك البحث العلمي، حيث شهدت ىذه ات١رحلة     

تطورا بُ عدد الطلبب كفتح جامعات جديدة بُ ات١دف الكبرل، ككاف النظاـ البيداغوجي ات١تبع موركثا عن النظاـ 

  ىياكل الاستقباؿ . الفرنسي كنظرا للويادة ات١طردة بُ عدد الطلبة ظهر عجو بُ

كما انطلق فيها القطاع تّامعة كاحدة كمدرستتُ للتعليم العابٕ، كنظاـ جامعي موركث عن العهد الاستعمارم،      

كشهدت ىذه ات١رحلة انطلبقة التفكتَ بُ الإصلبح اتٞامعي كالتوسع بُ بناء ات١ؤسسات اتٞامعية حيث شرع بُ بناء 

 . 1رافجامعة قسنطينة، باب الوكار،ككى

                                                           

 .12ـ، ص 1994" الطاىر زرىوني، التعليم بُ اتٞوائر قبل كبعد الاستقلبؿ، ات١ؤسسة الوطنية للفنوف ات١طبعية، اتٞوائر،  - 1
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ت٘يوت ىذه ات١رحلة تٔجموعة من السياسات أت٫ها تعميم التعليم، تعليم ات١رأة على كجو التحديد، بالإضافة إبٔ بٍ    

جوأرة التعليم كتٖريره من التبعية اللقافية كالتكنولوجية كالاعتماد على الكفاءات الوطنية، إبٔ جانب إتباع سياسة 

 .2ما قبل اتٞامعي التعريب التدرت٬ي خصوصا بُ التعليم

 

 

  1980 -1961مرحلة  0 -7

 كالذم جاء بالقرارات التالية:  1971ميو ىذه ات١رحلة  إصلبح التعليم العابٕ سنة 

إدماج اتٞامعة اتٞوائرية بُ سياؽ حركة التنمية الشاملة، جوأرة ات١ؤطرين كات١كونتُ، دتٯقراطية التعليم كتعريبو،     

كالتًکيو ، (فتح جامعات خاصة بالعلوـ كالتكنولوجية كجامعة باب الوكارالتأكيد على التوجو العلمي كالتكنولوجي ) 

كبً تقسيم الكليات إبٔ معاىد مستقلة  ركرة السد حاجات البلبد، علی اتٟرص علی التکوين الکمي ك النوعي کض

 .3لنهوض باللغة الوطنيةالأقساـ ات١تجانسة، بٍ ا تضم

 0223 - 1980مرحلة   7-3

ظهرت باكلر  1984بُ صورتها الاكلية، بٍ بُ سنة  1983كميوىا كضع ات٠ريطة اتٞامعية كالتي ظهرت سنة       

كالتي  1984 -1980دقة كتفصيل، كتتطابق نوعا ما تٔرحلة تطبيق ات١خطط ات٠ماسي الاكؿ للتنمية بُ اتٞوائر 

ىدفت ايضا ابٔ تنظم القطاع بغية التحكم بُ  .  كالتي20004تهدؼ ابٔ التخطيط للتعليم اتٞامعي حتى افاؽ سنة 

التوافد الطلببي ك ترشيد توزعو بُ اطار توحيد ات١نظومو اتٞامعية، ك انتهاج سياسة نسقيو تکامليو بتُ ت٥تلف 
                                                                                                                                                                                           

 21ص  نفس ات١رجع، - 1
2 - Djamel Guerid, l›université d›hier et aujourd›hui, 8ed, crase-Oran, 1998, p p 7,8 

 . 11، ص 1983، 78اتٞامعي بُ اتٞوائر كفق سياسة اللػورة اتٞهويػة، ت٣لػة اللقافة، اتٞوائر، العدد رابح تركي، تطوير التعليم  - 3
 64، ص  1992ديواف ات١طبوعات اتٞامعية،  ،اتٞوائر ،التًبية كالتكوين باتٞوائر ،غيات، بوفلجة  - 4
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ات١ؤسسات ات١مللة للمجتمع كات١ستخدمة للموارد البشرية، ككذا تٖستُ فعالية المحتول، التكويتٍ كالتعليمي للوصوؿ إبٔ 

تعماؿ أفضل للئمكانيات كالوسائل ات١ادية كالبشرية إضافة إبٔ مراجعة معايتَ التوجيو اتٞامعي كنظاـ التخصصات اس

ككذا مضامتُ ات١نهاج اتٞامعي كإنشاء شبكة للمراكو اتٞامعية بُ ت٥تلف أرجاء الوطن ككذا إنشاء جامعة التكوين 

 .1ات١تواصل

 

 الى يومنا ىذا  0223مرحلة  - 7-7

عرفت اتٞوائر منذ الستينيات عدة إصلبحات كرؤل تعليمية بُ ت٣اؿ التعليم العابٕ تتطابق كالواقع الاجتماعي        

 ككذا الأساليب التعليمية ات١تبعة دكليا كما ينتج عنها من ت٪و اقتصادم ت٭قق رفاىية اجتماعية، كما

 تكاملي التٌصور، تدرت٬يتريده الوزارة من ىذا الإصلبح ىو كضع اتٞامعة اتٞوائرية بُ مسار 

 التٌنفيذ، تشاركي الوجهة كات١نحى، مداره تطوير ات١سالك التعليمية إبٔ قدرات الطالب كتٖرير كل

 2الطاقات الإبداعية الكامنة بُ جامعتنا.

تقدمت عدة مؤسسات للتعليم العابٕ باقتًاحات لفتح التكوين بُ ت٣اؿ ؿ. ـ . د كدراسة  2003كبُ ديسمبر     

الشهادة الأكبٔ أم  2004ات١لفات تٝحت لعشرة مؤسسات ت٪وذجية بالبدء بُ تطبيق ؿ.ـ .د ابتداء من سبتمبر ،

ليسانس "نظاـ ات١تضمن إنشاء شهادة  2004نوفمبر    21ات١ؤرخ بُ 371-04ليسانس حددت بات١رسوـ رقم 

 29اعتمادا جديدا كالذم يسمح لػ 19منحت تٞنة التأىيل  2005 2004- جديد". بُ خلبؿ السنة اتٞامعية 

                                                           

 67نفس ات١رجع ، ص  - 1
ت٥بر تطوير ات١مارسات النفسية ك التًبوية، دراسات  -دراسة ميدانية تّامعة البليدة -ـ.دفتيحة كركوش، اتٕاىات الأساتذة ت٨و نظاـ ؿ.  -2

 122، ص 2008جواف،  8نفسية ك تربوية، جامعة البليدة ،عػدد 
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التكوين ات١قدـ ت٭تول على عدد ت٦تاز من التخصصات   2005إبتداءا من سبتمبر   .مؤسسة بتطبيق نظاـ ؿ د .ـ

 .1 ؿ كلها موافقة للتصرت٭ات الرتٝية كالعات١ية فيما تٮص نظاـ

كنظاـ ؿ ـ د ىو ت٥طط يعتمد على ات١قاربة بالكفاءات، يهدؼ ابٔ تٖقيق تعليم ذم جودة )نوعي(  بتجسيد مرحلي 

 لعدة نشاطات:

 * اتٟركية، التعاكف كالبحث كالتطور.

 * فتح مدارس الدكتوراه كالتي يرتكو عليها التعليم بُ ات١استً.

 * إرساء قواعد بيداغوجية كالتكوين عن بعد.

 فتح شبكات موضوعاتية متميوة للمسات٫ة بُ ات١نافسة كالابتكار. *

 * البحث عن موارد للتمويل  خارج النفقات العمومية.

 * العمل التعاكني تٟل ات١شاكل اتٞهوية كات٠ارجية.

 * تشخيص نظاـ بيئي ككضع اليات مراقبة لتجسيد دكر اتٞامعة بُ المجتمع 

 .2الافتًاضي* تكوين ات١كونتُ كتلمتُ التعليم 

 : 3القوانين المنظمة لنظام ل.م.د في الجزائر -5

 تنظم الدراسة بُ نظاـ لػ .ـ .د بُ طور التدرج ت٣موعة من القوانتُ، منها:

                                                           

 122نفس ات١رجع، ص  - 1
، 2015عات اتٞامعية ، اتٞوائر، بدارم كماؿ، حرز الله عبد الكرنً ، مرجع ؿ. ـ. د تٕويد التعليم غي نظاـ ؿ. ـ .د ، ديواف ات١طبو  - 2

 13ص 
 3- https://www.mesrs.dz/ar/universites   20/08/2016نظر يوـ 

https://www.mesrs.dz/ar/universites
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، يتضمن 2008غشت سنة  19ات١وافق  1429شعباف عاـ  17مؤرخ بُ  265-08ات١رسوـ التنفيذم رقم     -

اتٞريدة الرتٝية للجمهورية  -الليسانس كشهادة ات١استً كشهادة الدكتوراهنظاـ الدراسات للحصوؿ على شهادة 

 .48اتٞوائرية/ العدد 

ت٭دد القواعد ات١شتًكة للتنظيم كالتسيتَ البيداغوجيتُ للدراسات  2011نوفمبر  03ات١ؤرخ بُ  711القرار     -

 اتٞامعية لنيل شهادبٌ الليسانس كات١استً.

يتضمن كيفيات التقييم كالتدرج كالتوجيو بُ طورم الدراسات لنيل  2011نوفمبر  03 ات١ؤرخ بُ 712القرار     -

 شهادبٌ الليسانس كات١استً.

 ت٭دد تشكيلة تٞنة الاشراؼ كستَىا. 2011نوفمبر  03ات١ؤرخ بُ  713القرار     -

 ات١تعلق بكيفيات ترتيب الطلبة. 2011نوفمبر  03 ات١ؤرخ بُ 714القرار رقم     -

 .: ات١استً بُ ات١دارس 2011نوفمبر  03مؤرخٌ بُ  715القرار رقم     -

 بين سمطة التعيين والانتخاب: أي صلاحيات؟:   الجــــــامعة الجـــــــزائري -6

لكل مؤسسة مهاـ كأىداؼ  معينة تتطلع إبٔ تنفيذىا ، كتٖقيقها إذا فلببد ت٢ا من طاقم إدارم كىيئات كمصابّ     

تشرؼ على ىاتو ات١هاـ كالأىداؼ كل بُ منصبو كسلطتو ات١وكلة لو، فاتٞامعة لا تٗرج عن ىذا الإطار التنظيمي فقد 

كل فرد فيها. كبتابٕ سنعرض ىتَارشية السلطة داخل اتٞامعة كضعت ت٢ا قوانتُ تسيتَية تضبط مهاـ كل مصلحة بل ك 

 كتٖديد مراكو السلطة ككيفية تعيتُ أصحاب السلطة كالقرار فيها، كحدكد مسؤكلياتهم.
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حدد بُ ات١ادة السابعة تٖت عنواف التنظيم كالستَ، ات٢ياكل التي تتكوف منها اتٞامعة بُ: ىيئات اتٞامعة )كىي 

لس الإدارة ك المجلس العلمي( حيث يضماف الأعضاء معينتُ كمنتخبتُ، كرئاسة اتٞامعة التي حسب ات١ادة التاسعة ت٣

 تٗضع لسلطة رئيس اتٞامعة ات١عتُ من طرؼ السلطة التنفيذية. كفيما يأبٌ نعرض ىذه ات١كونات بإت٬از.

 العلمي.حددتها ات١ادة التاسعة السالفة الذكر بػ: ت٣لس الإدارة كالمجلس ىيئات الجامعة:  -

 مجلس إدارة الجامعة:  -1

 .279،  03(من ات١رسوـ التنفيذم رقم 10كحسب ات١ادة العاشرة )       

 يتشكل ىذا المجلس حسب ات١ادة العاشرة من القانوف التوجيهي للتعليم العابٕ من:

 الوزير ات١كلف بالتعليم العابٕ أك ت٦للو رئيسا، -

 ت٦لل عن الوزير ات١كلف بات١الية، -

 عن الوزير ات١كلف بالتًبية الوطنية،ت٦لل  -

 ت٦لل عن الوزير ات١كلف بالتكوين ات١هتٍ، -

 ت٦لل عن الوزير ات١كلف بالعمل)الشغل(، -

 ت٦لل عن السلطة ات١كلفة بالبحث العلمي، -

 ت٦لل عن السلطة ات١كلفة بالوظيفة العمومية، -

 .ت٦لل عن كابٕ الولاية التي يوجد فيها مقر اتٞامعة -

 الرئيسية ات١ستعملة التي تتحدد قائمتها بُ مرسوـ انشاء اتٞامعة،ت٦للي القطاعات  -

 ت٦لل كاحد عن الأسػاتذة ينتخب من بتُ الأساتذة ذكم مصف الأستاذية بُ كل كلية كمعهد، -
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 ( منتخبتُ عن سلك الأساتذة ات١ساعدين،02ت٦للتُ ) -

 ( منتخبتُ عن ات١وظفتُ الإداريتُ كالتقنيتُ كعماؿ ات٠دمات،02ت٦للتُ ) -

 ( منتخبتُ عن الطلبة،02ت٦للتُ ) -

كيشارؾ رئيس اتٞامعة كعمداء الكليات كمديرم ات١عاىد كنواب رؤساء اتٞامعة كمسؤكؿ ات١كتبة ات١ركوية بُ 

 اجتماعات ت٣لس الإدارة بصوت استشارم.

اء ىذا المجلس كتٖدد القائمة الاتٝية لأعضاء ىذا المجلس بقرار من الوزير ات١كلف بالتعليم العابٕ، أما مدة أعض

 فهي ثلبث سنوات قابلة للتجديد مرة كاحدة، باستلناء ت٦للي الطلبة الذين ينتخباف ت١دة سنة قابلة للتجديد.

كما يلفت الإنتياه ت٢ذه التشكيلة مقارنة بالتشكيلبت الأخرل ات١نصوص عليها بُ النصوص التنظيمية السابقة ، "     

ات١تضمن القانوف الأساسي النموذجي  253ػ 98ات١عدؿ كات١تمم بات١رسوـ التنفيذم رقم 544ػ  83لاسيما مرسوـ 

للجامعة ، ىو فتح المجاؿ أماـ الأشخاص ات١عنوية كالطبيعية ضمن ت٣لس إدارة اتٞامعة ، كىذا يؤكد بُ اتٟقيقة تغيتَ 

يطها من خلبؿ إشراؾ القطاع العاـ مهم بُ نية ات١شرع بُ ميداف السياسة اتٞامعية ، الذم يسعى على تفتحها تٔح

 .1كات٠اص بُ ت٘ويل اتٞامعة"

 إف طريقة تعيتُ كتشكيلة ت٣لس إدارة اتٞامعة ، تٯكنهما مساعدتنا على معرفة مدل      

 ت٘تع اتٞامعة من خلبؿ ىذا اتٞهاز على الإستقلبلية كات١شاركة بُ إتٗاذ القرارات بُ إطار

القطاع. بالنسبة لتًكيبتو ت٧ده يتشكل من أعضاء تٯللوف اتٞهاز التنفيذم للجامعة ، كت٦للوا لامركوية كدتٯقراطية تسيتَ 

 الوزارات ات١عنية بالإظافة ت١مللي الأساتذة ، الطلبة كالعماؿ ، كىذا عملب تٔبدأ ات١شاركة

                                                           

 – 99للتعليم العابٕ رقم التنظيم الإدارم للجامعة اتٞوائرية كإستًاتيجية بُ ظل ات٢يكلة اتٞديدة للقانوف التوجيهي  ، نور الدين موزابٕ - 1
، رسالة لية اتٟقوؽ كالعلوـ الإداريةكجامعة اتٞوائر،  ، فرع: إدارة كمالية، رة لنيل شهادة ماجستتَ بُ اتٟقوؽكمذ  ، دراسة تٖليلية نقدية،05

 49ص 2005 -2004غتَ منشورة، ات١وسم اتٞامعي: 
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 الذم يعتبر مبدءا مهما بُ تسيتَ كإدارة اتٞامعة ، إبٔ جانب إمكانية إستدعاء كمشاركة

 أما من حيث تعيتُ.لتُ عن الأشخاص ات١عنوية كالطبيعية كبعض الشخصيات ات٠ارجية ت٦ل

 :الأعضاء ات١شكلتُ لمجلس إدارة اتٞامعة ، تتم بوا سطة أسلوبتُ

 بالنسبة للؤسلوب الأكؿ، يكوف بوا سطة التعيتُ ات١باشر من طرؼ السلطة التنفيذية    

 هورية ، أما بالنسبة لنواب ات١دير كالأمتُفمديرم اتٞامعات ، يعينوف من طرؼ رئيس اتٞم

 العاـ للجامعة ، فيعينوف بواسطة قرار من الوزير ات١كلف بالتعليم العابٕ بعد أخذ رأل مدير

  1اتٞامعة.

 

أما الأسلوب اللاني ، فيتملل بُ الإنتخاب ، كىذا تٯس فيئة الأساتذة ، الطلبة كالعماؿ من طرؼ زملبئهم ،      

الفرؽ بتُ الأسلوبتُ ، إذ ت٦للي الإدارة ات١عينتُ يكونوف خاضعتُ للئدا رة الوصية التي قامت بتعيينهم كمن ىنا يتضح 

، بينما أسلوب الإنتخاب ىو الطريقة الشائعة كات١عموؿ بها بُ التقاليد اتٞامعية ، كىو ما بٓ ت٧د لو تٕسيد بُ اتٞامعة 

 بُ النصوص القانونية كالتنظيمية يتماشى مع اتٞوائرية إذ تسمية رئيس جامعة كما ىو منصوص عليو

أسلوب الإنتخاب ، فكلمة رئيس تعتٍ بُ الو سط اتٞامعي ، أنو بً تعيينو بوا سطة الإنتخاب، إلآ أف الواقع خلبؼ 

ذلك بُ اتٞامعة اتٞوائرية ، كقد سبب ىذا التنافض فيما ىو مبتُ بُ النصوص كالواقع عدـ رضا الكلتَ من الأساتذة 

عيتُ الذين يطالبوف بضركرة التسيتَ الدتٯقراطي للمؤسسات اتٞامعية الذين يركف أنو حاف الوقت لإدخاؿ اتٞام

الإنتخابات داخل اتٟرـ اتٞامعي ، عن طريق تنظيم إنتخابات نويهة تٖدد مسؤكبٕ الإدارات كالمجالس العلمية ، بإعتبار 

التعيتُ لتحديد ات١سؤكلتُ الإداريتُ، كقد كانت إستجابة أف اتٞوائر البلد الوحيد الذم مازاؿ يواصل تبتٍ أسلوب 

الوزارة الوصية ت٢ذه النداءات من خلبؿ التعديلبت التي أدخلتها بداية من ىياكل اتٞامعة أين بً إلغاء المجلس 
                                                           

 49نفس ات١رجع ، ص  - 1
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بُ بٍ استدرؾ ىذا ات٠لل  279ػ ، 03التوجيهي للجامعة كتعويضو تٔجلس إدارة الذم جاء بو ات١رسوـ التنفيذم رقم 

المحدد ت١هاـ اتٞامعة كالقواعد ات٠اصة بتنظيمها كستَىا  279،  03عنواف الفصل اللاني من نفس ات١رسوـ التنفيذم رقم

، حيث ألغيت رئاسة اتٞامعة ، كعوضت تٔديرية اتٞامعة ، كما بً تغيتَ إسم رئيس اتٞامعة تٔدير اتٞامعة ، كرغم 

 1ذلك فهذه ات١عاتٞة اتٞوئية بقيت ت٘س الشكل فقط كليس بُ ات١ضموف.

 المجلس العلمي للجامعة:-0

 من القانوف التوجيهي للتعليم العابٕ من: 20المجلس حسب ات١ادة يتشكل ىذا  

 رئيس اتٞامعة، رئيسا، -

 نواب رئيس اتٞامعة، -

 عمداء الكليات، -
 مديرم ات١عاىد، كمديرم ات١لحقات إف كجدت، -
 رؤساء المجالس العلمية للكليات ك ات١عاىد، -
 مديرم كحدات البحث إف كجدت، -
 وية للجامعة،مسؤكؿ ات١كتبة ات١رك -

 ( منتخبتُ عن سلك الأساتذة ات١ساعدين،02ت٦للتُ ) -

 ( منتخبتُ عن ات١وظفتُ الإداريتُ كالتقنيتُ كعماؿ ات٠دمات،02ت٦للتُ ) -

 شخصيتتُ خارجيتتُ يكوناف أستاذين تابعتُ تٞامعات أخرل. -

كتٯكن للمجلس العلمي استدعاء أم شخص من شأنو مساعدتو بُ أعمالو نظرا لكفاءتو. ىذا، كتٖدد كيفية      

من ات١رسوـ التنفيذم رقم  20كىذا حسب ات١ادة ستَ المجلس العلمي للجامعة بقرار من الوزير ات١كلف بالتعليم العابٕ. 

 . 544 – 83ات١عدؿ كات١تمم للمرسوـ رقم 98-253من ات١رسوـ التنفيذم رقم   14 ككذلك ات١ادة 279 - 03
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"كالمجلس العلمي للجامعة ، يبدم أرائة كتوصياتو بُ تٚلة من ات١واضيع ، كات١خططات السنوية كات١تعددة السنوات     

 للتكوين كالبحث باتٞامعة ، مشاريع إنشاء أك تعديل أك حل الكليات كات١عاىد كالأقساـ ، كعند الإقتضاء ات١لحقات

ككحدات البحث كت٥ابر البحث ، حصائل التكوين كالبحث باتٞامعة برامج شراكة اتٞامعة مع ت٥تلف القطاعات 

الإجتماعيةػ الإقتصادية ، أعماؿ تلمتُ نتائج البحث ، كيقتًح توجيهات سياسات البحث كالوثائق العلمية كالتقنية 

كمن خلبؿ ىذه  .غوجي كالعلمي التي يعرضها عليو رئيسوللجامعة، كما يبدم رأيو بُ كل ات١سائل ذات الطابع البيدا

 الصلبحيات التي ت٭وز عليها المجلس العلمي ، ككذلك تركيبتو ، نلبحظ أ نو لايتمتع بالإستقلبلية ، كوف عملو يبقى

لإدارة بُ ت٣رد تقدنً توصيات كإبداء الرأم ، كما نلبحظ تفوؽ ت٦للي الإدارة بُ تركيبتو البشرية ، الذم يعتٍ ىيمنة ا

 .1إتٗاذ القرارات"

القانوف التوجيهي للتعليم العابٕ، تٖت سلطة رئيس  من 25تضم رئاسة اتٞامعة حسب ات١ادة رئاسة الجامعة :  -ب

 اتٞامعة ما يأبٌ:

 نيابات رئاسة اتٞامعة التي ت٭دد عددىا كصلبحياتها مرسوـ إنشاء اتٞامعة -

 الأمانة العامة للجامعة. -

 للجامعة. ات١كتبة ات١ركوية -

( من بتُ الأساتذة ذكم رتبة أستاذ التعليم العابٕ، كبُ حالة عدـ كجودىم من بتُ      كيعتُ رئيس اتٞامعة )تٔرسوـ

 الأساتذة المحاضرين.
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من ات١رسوـ التنفيذم الذم يعطي صلبحية مساعدة رئيس اتٞامعة بُ تسيتَ ات١سائل ات١شتًكة  28كتٖدد ات١ادة       

عة كمكونات اتٞامعة الأخرل ت٣لس مديرية يضم نواب رئيس اتٞامعة كعمداء الكليات كمديرم بتُ رئاسة اتٞام

 ات١عاىد كمديرم ات١لحقات إف كجدت. 

ككذلك توضع نيابة رئيس اتٞامعة تٖت مسؤكلية نواب رئيس اتٞامعة ات١عينوف  تٔرسوـ بناء على اقتًاح من الوزير      

أم رئيس اتٞامعة من بتُ الأساتذة الذين يلبتوف رتبة أستاذ التعليم العابٕ ، كبُ ات١كلف بالتعليم العابٕ بعد اخذ ر 

 حالة عدـ كجودىم من بتُ الأساتذة المحاضرين  كاف بٓ يوجد الأساتذة المحاضرين الاستشفائيتُ اتٞامعيتُ.

وعية الأمتُ العاـ من بتُ ن " كبالنظر إبٔ تركيبة مديرية اتٞامعة ، تٯكننا إبداء بعض ات١لبحظات، ذلك أف إعتبار

تٮص مبدأ إحتًافية التسيتَ لأف الوظيفة الإدارية متميوة  أعضاء مديرية اتٞامعة ، قد لاتستطيع تٖقيق أم تغيتَ فيما

التي يتولاىا نواب ات١دير ، كما أف مبدأ إحتًافية التسيتَ تٮص المجاؿ العلمي كالتقتٍ  عن الوظيفة البيداغوجية كالعلمية

مركو قول آخر ، قد  المجاؿ ات٢يكلي ، كما أف تأسيس ىيكل مركوم للتسيتَ ، تٯكنو أف يتسبب بُ ظهورمن  أكلر

اتٞامعة ، كعلى ىذا الأساس ، فمن الأجدر إعادة  يؤدم بدكره إبٔ التنافر كالإنفصاؿ بتُ ت٥تلف كظائف مديرية

مع ت٤اكلة الإحتفاظ الدائم على التوازف كات١سؤكليات لدل نواب مدير اتٞامعة  تعريف كتٖديد ت٣الات الكفاءة

 إف كضع ىيكل لرئاسة اتٞامعة ، أك مديرية اتٞامعة حسب التسمية اتٞديدة يشتًط .كالأساسي فيمابينهم ات١طلوب

البيداغوجية كالعلمية ، حيث  مراعاة عدة جوانب ، فمجاؿ الوظيفة الإدارية ت٬ب فصلها دائما عن ت٣اؿ الوظيفة

التسيتَ الإدارم الذم يعود للئداريتُ ، بٍ أنو كلكوف الرئيس  لنواب الرئيس ، أك ات١دير كىذا عكس تعطى ىذه الأختَة

يتحمل مسؤكلية تسيتَاتٞامعة ، لذلك ت٬ب عليو أف يلعب دكر ات١نشط ات١نسق كاتٟاكم  السلطة الأعلى ، فهو )ات١دير(

كالعلمية ت١ختلف  حاليا كالنشاطات البيداغوجية )ةمديرية اتٞامع(الوظائف ات١ختلفة لأعضاء إدارة اتٞامعة   بتُ
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بواسطة  05،  99"إف تصور التنظيم الإدارم اتٞديد الذم جاء بو القانوف التوجيهي للتعليم العابٕ رقم.  1ىياكلها"

ع يهدؼ إبٔ كضع ت٘ييو بتُ الوظيفة الإدارية كالوظيفة البيداغوجية ، كتشجي 279ػ ، 03ات١ر سوـ التنظيمي لو رقم 

إحتًافية التسيتَ ، تْيث يضمن أسلوب ىذا التسيتَ التوازف ات١طلوب بتُ ت٥تلف أطر التسيتَ ، كت٢ذا ت٬ب أف لاننسى 

، أف التسيتَ الإدارم كالتقتٍ كات١ابٕ بُ اتٞامعة ماىو بُ اتٟقيقة إلآ كسيلة كجدت لتخدـ النشاطات البيداغوجية 

د العلبقات العضوية للؤمتُ العاـ مع باقي أعضاء مديرية اتٞامعة كالعلمية فقط ، إذ أنو من الضركرم إذف تٖدي

الآخرين من ناحية كات٢ياكل القاعدية اتٞامعية ، لاسيما الكليات كات١عاىد من ناحية أخرل ، كمن الأجدر أ يضا 

د بطئا أكلر تٖديد ت٣اؿ تدخل الأمانة العامة للجامعة بُ تسيتَ اتٞامعة، كذلك قصد تٕنب تطوير جهاز إدارم يودا

 .2فأكلر"

" كبوجو عاـ ، فمن أجل الستَ العادم للجامعة ، ت٬ب التدقيق جيدا كتوضيح الصلبحيات ات١خولة بتُ مهاـ     

نواب رئيس اتٞامعة الذين يضطلعوف باتٞانب البيداغوجي كالعلمي ، أما اتٞوانب الأخرل ات١الية كالإدارية فهي من 

الذم 279ػ 03الذم جاء بو ات١رسوـ التنفيذم رقم  صلبحيات الأمتُ العاـ ، كىذا ما يلبحظ من خلبؿ التصور

يهدؼ إبٔ كضع حدكد فاصلة بتُ ات١هاـ البيداغوجية كالعلمية ، كتٖديد ت٣الات تدخل الأمتُ العاـ من أجل خلق 

التوازف كالفعالية كات١ركنة ت١هاـ الأعضاء ات١شكلتُ لإدارة اتٞامعة ككذلك سد الطريق أماـ ظهور سلطات موازية 

المحدد ت١هاـ 279ػ 03خلة بتُ ت٥تلف ىياكل كأجهوة اتٞامعة ، كمن جهة أخرل ، فإف ات١رسوـ التنفيذم رقم كمتدا

 اتٞامعة كالقواعد ات٠اصة بتنظيمها كستَىا ، أحدث ت٣لس مديرية لدل مدير اتٞامعة قصد مساعدتو بُ تسيتَ

نواب مدير اتٞامعة ، كعمداء الكليات كمديرم  ات١سائل ات١شتًكة بتُ مديرية اتٞامعة كمكونات اتٞامعة الأخرل يضم

ات١عدؿ كات١تمم 544ػ 83ات١عاىد ، كمديرم ات١لحقات إف كجدت ، كىذا المجلس بٓ يكن مقررا من قبل ات١رسوـ رقم 
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ات١تضمن القانوف الأساسي النموذجي للجامعة ، إف كضع ملل ىذا المجلس   253ػ 98بات١رسوـ التنفيذم رقم

ا تٔواجهة الوضعيات الفجائية التي تٖتاج إبٔ حلوؿ فورية خارج نطاؽ الدكرات العادية كغتَ سيسمح بُ إعتقادن

نواب العميد ، الأمتُ العاـ للجامعة ، العادية لمجلس إدارة اتٞامعة ، كحتى يكوف فعالا ، ت٬ب أف يضم العميد ات١دير 

ت٥تصة إضافية ملل ت٣لس بيداغوجي ، ت٣لس مدير ات١عهد كمدير ات١لحقة ، غتَأنو كاف من الأفضل إنشاء ت٣الس 

 ماقبل التدرج ، ت٣لس للتخطيط كالتوجيو ، ت٣لس للتسيتَ الإدارم كات١ابٕ ، تهدؼ إبٔ توسيع حقل التشاكر

 .1كت٘لل كسيلة تٖرؾ ت٥تلف نشاطات ات١ستَين كتٕعلهم مسؤكلتُ عن طريق مشاركتهم الفعالة بُ تسيتَ اتٞامعة"

حاليا مسؤكؿ عن الستَ العاـ  )ات١دير(وز على ت٣موعة من الصلبحيات كات١هاـ ، فرئيس اتٞامعة " كمديرية اتٞامعة تٖ  

للجامعة ، كتٯارس السلطة السلمية على تٚيع ات١ستخدمتُ ، كىو الذم يبـر كل إتفاقية أكصفقة كعقد إتفاؽ حسب 

يصدر تفويض إعتمادات التسيتَ إبٔ عمداء التنظيم ات١عموؿ بو ، كيعد الآمر بالصرؼ الرئيسي ت١يوانية اتٞامعة ، ك 

الكليات كمديرم ات١عاىد كات١لحقات عند الإقتضاء ، كما يفوض إياىم الإمضاء كيتخذ كل تدبتَ من شأنو أف ت٭سن 

 2ابْ...نشاطات التكوين كالبحث للجامعة مع مراعاة صلبحيات ىيئاتها الأخرل 

المحدد ت١هاـ اتٞامعة كالقواعد  279 - 03من ات١رسوـ التنفيذم رقم   32كما جاء بُ الفصل اللالث كبُ ات١ادة      

 ات٠اصة بتنظيمها كستَىا اف الكلية ىي كحدة تعليم كتْث بُ اتٞامعة بُ ميداف العلم كات١عرفة. 

للتعليم كالبحث كعليو فهي تتكوف من كيانات  " كتٔا أف مهاـ الكلية تنحدر من مهاـ اتٞامعة ، فإنها بذلك كحدة

متخصصة من ملل الأقساـ كات١خابر كفرؽ البحث ، تْيث ينبغي على ىذه الأجهوة الإستجابة ت١طالب تنوع 

الإختصاصات كتعددىا الذم يعد مبدأ من ات١بادئ التي تٖكم اتٞامعة ، كإنطلبقا من ىذا الأمر ، ت٬ب النظر إبٔ 

،  )معاىد اتٞامعة(سة جامعية لاعلى أنها بقايا لاتٗتلف بُ الشئ الكلتَ عن البنيات السابقة الكلية على أنها مؤس
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كإذا ما أخذنا بهذا الطرح ، فإنو يتلوـ علينا كذلك معرفة الكيفية كالظركؼ التي ينبغي أف تبتٌ عليها الكليات اتٞامعية 

 .1الواحدة ، أك من جامعة لأخرل أك كليات الإختصاص الواحد"

" كمن خلبؿ قراءتنا للهيكلة الداخلية للكلية التي جاءت بها النصوص التنظيمية نلبحظ أنها تعطي بعدا أفقيا      

للعلبقات القائمة بتُ ت٥تلف الوحدات التي تتشكل منها من جهة كإزاء أجهوة كبتٌ مركوية داخل اتٞامعة من جهة 

ف أسبق على العلبقات ات٢يكلية كعليو فإف ىذه الوضعية القائمة أخرل كبالتابٕ فإف العلبقات التسلسلية ات٢رمية تكو 

على مركوية العلبقات سوؼ تعمل بُ ميداف التسيتَ ات١ابٕ كالإدارم على تقليص التسيتَ ات١ؤسسابٌ كات١هتٍ ات١ستقل 

فق بتُ البتٌ للكلية ، ت٦ا ت٬عل منها ت٣رد مصلحة خارجية تابعة لإدارة اتٞامعة من أجل تكريس تنظيم ىيكلي متوا

أحدث منصب أمتُ عاـ للكليةخلبفا للمرسوـ 279ػ 03ات١ركوية كاللبمركوية للجامعة ، فات١رسوـ التنفيذم رقم 

كىذا بهدؼ تٕسيد الفصل بتُ الوظائف البيداغوجية 544ػ ،83ات١عدؿ كات١تمم للمرسوـ253ػ 98التنفيذم رقم 

 .2جهة أخرل"كالعلمية من جهة ، كالوظائف الإدارية كات١الية من 

تتصف تركيبية ت٣لس الكلية كات١عهد بركح ات١شاركة ، فهي تتكوف من ت٦للي الإدارة كت٦للي الطلبة كات١وظفتُ      

الإداريتُ كالتقنيتُ كعماؿ ات٠دمات ، إبٔ جانب ت٦للي الأساتذة ، فهي تشمل كل مكونات الأسرة اتٞامعية ،أما من 

ب مودكج ، ت٬مع بتُ التعيتُ ات١باشر من السلطة الوصية بالنسبة ت١مللي الإدارة حيث طريقة تعيينهم فتتم بواسطة أسلو 

، أما ت٦للي الأساتذة كالطلبة كالعماؿ ، فينتخبوف من طرؼ زملبئهم ، أما من حيث ات١هاـ فإف ت٣لس الكلية كات١عهد 

برت٣ة أعماؿ التكوين ات١تواصل كتٕديد ، يبدياف برأيهما كتوصيات٫ا فيما تٮص آفاؽ التعاكف العلمي الوطتٍ كالدكبٕ ، ك 

ات١عارؼ كمشركع ات١يوانية لكل من ات١عهد كالكلية ، كما يبدم رأيهما حوؿ مشاريع العقود كاتفاقيات الدراسات كات٠برة 

إف  .ابْ..كتقدنً ات٠دمات ، كما يدرساف كيقتًحاف كل تدبتَ من شأنو أف ت٭سن ستَت٫ا ، كيشجع تٖقيق أىدات٫ا
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لمي للكلية كات١عهد ، يعتبراف من الأجهوة ات١ميوة ، كالذين يهتماف بالعملية التعليمية كالعلمية، كمن بٍ ، فإف المجلس الع

يتشكل المجلس العلمي  .أعضائهما تٮتاركف لصفاتهم الأخلبقية كشخصيتهم العلمية كخدمتهم لللقافة بوجو عاـ

من ات١رسوـ 67) (ك43)(ات٫ة ، إذ تنص ات١ادتتُ للكلية كات١عهد على عدد من الأعضاء على أ ساس ركح ات١س

المحدد ت١هاـ اتٞامعة كالقواعد ات٠اصة بتنظيمها كستَىا على أف تركيبة المجلس العلمي للكلية 279ػ 03التنفيذم رقم 

كات١عهد ، كات١عهد تتكوف من مدير ات١عهد كالعميد بالنسبة للكلية ، رؤساء اللجاف العلمية للؤقساـ التابعة للكلية 

بالإظافة إبٔ نواب العميد أك مساعدم مدير ات١عهد كرؤساء الأقساـ ، مدير أك مديرم كحدات البحث أك ت٥ابر 

من الأساتذة منتخبتُ عن كل قسم ، كمسؤكؿ ات١كتبة ، كىذه التًكيبة تعكس 2) (البحث إف كجدت ، كت٦للتُ اثنتُ

دات ات١وضوعة ت٠دمة ات١سائل التًبوية كالعلمية التي تتكوف منها بُ اتٟقيقة مدل التعاكف كالتكامل بتُ ت٥تلف الوح

أما من حيث طريقة التعيتُ، فتقوـ على أسلوب التعيتُ كما ىو اتٟاؿ ت١مللي الإدا رة ، كالإنتخاب .الكلية كات١عهد

ذة ذكم الرتبة بالنسبة ت١مللي الأساتذة تٔعدؿ أ ستاذ لكل قسم ، كما ينتخب رئيس المجلس العلمي من بتُ الأسات

كتٯارس المجلس العلمي للكلية كات١عهد صلبحيا تو ، كفق صلبحيات المجلس العلمي لوحدة البحث ات١نصوص  .الأعلى

كللمجلس العلمي سواء 1999 (1)نوفمبر ، 16ات١ؤرخ بُ 257ػ 99من ات١رسوـ التنفيذم رقم16) (عليو بُ ات١ادة

صاصو لاسيما بُ ت٣ابٕ التعليم كالبحث ، سواء من حيث التنظيم أك للكلية أك ات١عهد مهاـ يقوـ بها تدخل بُ اخت

كضع البرامج ، كيقتًح فتح كتٕديد كإلغاء أية شعبة بُ الدرا سات العليا عند الضركرة ، كما يدبٕ برأيو بُ مواصفات 

كمتابعة تطور الأساتذة كاتٟاجة إليهم ، كيقوـ بإعتماد مواضيع البحث التي يقتًحها طلبة الدرا سات العليا 

الأطركحات بصفة دكرية ، كما ت٧د للمجلس العلمي صلبحيات كا سعة كإختصاصات متعددة ت٧دىا مبينة بُ 

 المحدد ت١هاـ اتٞامعة كالقواعد ات٠اصة بتنظيمها كستَىا. 279ػ 03من ات١رسوـ التنفيذم رقم 68ك 45ات١ادتتُ 

ػ 83ات١عدؿ كات١تمم للمرسوـ  253ػ  98التنفيذم رقم لعلو من الوحدات اتٞديدية التي جاء بها ات١رسوـ     

ات١تضمن القانوف الأساسي النموذجي للجامعة ، ىو إنشاء ىيكل على مستول القاعدة ، يستجيب لأىداؼ 544
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 أعضاء8) (إبٔ تٙانية6) (تتشكل تركيبة اللجنة العلمية للقسم من رئيس القسم كستة .نظاـ الكليات ات١ستحدث

ػ 03من ات١رسوـ التنفيذم رقم48) (اتذة ، كيوكوف تٚيعا من الأساتذة ، كىذا ماتنص عليو ات١ادةت٦للتُ عن الأس

كاللجنة العلمية للقسم منبلقة عن  .المحدد ت١هاـ اتٞامعة كالقواعد ات٠اصة بتنظيمها كستَىا السابق الإشارة إليو279

، كإصدار إقتًاحات حوؿ الأكجو ات١تعددة لتسيتَ التنظيم اتٞديد لنظاـ الكليات إذىي العضو ات١ؤىل لإعطاء رأيو 

 القسم ملل ، إقتًاح فتح شعب جديدة فيما بعد التدرج ، تٕديدىا كغلقها ، كإقتًا ح برامج البحث ، تنظيم

 .التعليم كت٤تواه

" يعتُ عميد الكلية كمدير ات١عهد حسب التنظيم اتٞديد بوا سطة مرسوـ ، بناء علػى إقتًاح من الوزير ات١كلف    

بالتعليم العابٕ ، كبعد أخذ رأم رئيس اتٞامعة من بتُ الأسػاتذة بُ كضعية نشاط ، الذين ينتموف إبٔ رتبة أستاذ 

ستاذ ت٤اضر أك أستاذ ت٤اضر استشفائي، كىذا يعتٍ أف عميد الكلية التعليم العابٕ ، كبُ حالة عدـ كجوده إلػى رتبة أ

أك مدير ات١عهػد ت٬ب أف تتوفر فيهما صفات ذات الطابع العلمي، كتٕدر الإشارة أف اتٞامعة اتٞوائرية حاكلت بُ 

الإصلبح عدؿ  الستينات تٕربة الإنتخابات بالنسبة لعمداء الكليات قبل الإصلبح الأكؿ للتعليم العابٕ ، كلكن بعد

عنو إبٔ نظاـ التعيتُ مباشرة كبُ أكاخر السبعينات ، بدأ اتٞمع بتُ النظامتُ تقريبا ، أم تٔعتٌ ينتخب الأساتذة 

ت٦لليهم ، كمنهم تٮتار الوزير مدير ات١عهد بإقتًاح من مدير اتٞامعة ، كىو ت٤اكلة لإت٬اد نوع من التوازف بتُ الدتٯقراطية 

ة كمدير ات١عهد ت٭وزاف على صلبحيات كا سعة ، كتٯتلكاف سلطات تقريرية ىامة لاسيما فيما كالتوجيو، كعميد الكلي

ػ 03من ات١رسوـ التنفيذم رقم 73)ك )53) يتعلق باتٞانب ات١ابٕ كالتسيتَ الإدارم ، إذ يعتبراف حسب ات١ادتتُ )

ت١هاـ اتٞامعة ات١ذكور أعلبه ، المحدد 2003غشت سنة 23ات١وافق  1424تٚادل اللانية عاـ24ات١ؤرخ بُ 279

 الآمراف بصرؼ إعتمادات التسيتَ التي يفوضها أيات٫ا مدير اتٞامعة ، كىذا خلبفا للمرسوـ التنفيذم رقم

السابقي الذكر ، الذم أعتبرت٫ا الآمرين بالصرؼ اللانويتُ ، كىذا 544ػ 83ت١عدؿ كات١تمم للمرسوـ رقم ا 253ػ 98
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 ت٣اؿ إعطاء إ ستقلبلية أكلر بُ ميداف التسيتَ ات١ابٕ كالإدارم للهياكل اللبمركوية يعد بُ إعتقادنا تطور مهم بُ

 .للجامعة 

 ػ 03كرقم  253ػ  98 إف الإستقلبلية بُ التسيتَ ات١منوحة للكلية كات١عهد بُ ظل ات١رسومتُ التنفيذيتُ رقم     

ات١عدؿ ات١تضمن القانوف الأساسي  544 ػ 83السابقي الذكر ، بٓ تكرس من قبل بُ ظل ات١رسوـ رقم  279

النموذجي للجامعة ، تْيث كاف مدير ات١عهد بُ ظل ىذا ات١رسوـ ، لايتمتع بهذه السلطات التي ت٧دىا حاليا مكرسة 

للعميد كمدير ات١عهد ، فهو مللب لاتٯكنو أف يوظف ، كلايتخذ قرارات على مستول ات١عهد دكف الرجوع الدائم إبٔ 

بُ غياب ىذه ات١يوات بٓ تكن للمدير سلطة التمتع بصلبحية التعيتُ ، كتسيتَ ات١ستخدمتُ اتٞامعة ، لذلك ك 

ات١وجودين تٖت تصرفو ، كلا بطابع الآمر بصرؼ نفقات التسيتَ للمعهد كإقتناء الأجهوة اللبزمة لذلك ، غتَ أنو 

ات٠اصة بتنظيمها كستَىا ت٧ده ت٭توم على المحدد ت١هاـ اتٞامعة كالقواعد  279ػ 03 بالرجوع إبٔ ات١رسوـ التنفيذم رقم

بيات تهدؼ إبٔ توسيع السلطات االتقريرية للبتٌ اللبمركوية بُ ميداف التسيتَ ات١ابٕ ات١ستقل عن من الإت٬االعديد 

من نفس ات١رسوـ التنفيذم السابق الذكر ،  73) ك) 53)الأجهوة ات١ركوية للجامعة ، كىذا ما تنصاف عليو ات١ادتتُ ) 

ؤكد على إعتبار عميد الكلية كمدير ات١عهد كل فيما تٮصو مسؤكؿ عن ستَ كتسيتَ الوسائل البشرية كات١الية كات١ادية إذ ي

التي تقع تٖت سلطتهما ، كإناطة ىذه البتٌ تٔفاىيم جديدة بُ التسيتَ أكلر ملبءمة كالقضاء على ميكانيومات 

 .1التسيتَ البطيئة كات١تصلبة

 والمـــــــــــــجتمع:الجـــــــامعة  -7

 لقد بات من ات١علوـ أف اتٞامعات لا تٯكن أف تؤدم دكرىا الكامل بُ التغيتَ بػدكف تٖقيػق     

 التفاعل بتُ الفرد من ناحية كالبيئة الاجتماعية من ناحية أخرل ، كوف تلك العلبقة تقػوم ات١هػارات

                                                           

 61، ات١رجع السابق، ص نور الدين موزابٕ - 1
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 أبعاد اجتماعية كاقتصادية كنفسية كثقافية ، فػضلبكتذكي الابتكار لدل الفرد نظرا ت١ا للتعليم اتٞامعي 

 .1عن كونو عملية مستمرة ليست مرتبطة بوماف كمكاف كجيل معتُ

أت٫ية اتٞامعة كدكرىا بُ  إف أت٫ية اتٞامعة ليس بُ ت٣اؿ التدريس كالبحث العلمي فحسب بل تستند علػى       

خدمة المجتمع لابد للجامعة اف تضع تصور  معة بدكر أفضل فػيالمجتمع كإخراج قيادتها ككوادر جديدة كلكي تقوـ اتٞا

كالتفكتَ بُ البرامج التي تقدمها من خلبؿ الأقساـ ات١ختلفة ،  كاضح ات١عابٓ حوؿ كيفية تلبية حاجات الفػرد كالمجتمػع

مع الذم يسعى التي تشكل جوءا أساسيا كحاتٝا من متطلبات كتنمية المجت كىذا يقودنا إبٔ متطلبات كحاجات السوؽ

 .2يتغتَ كتتبدؿ متطلباتو كحاجاتو كأدكاتو كأساليبو كالياتو بشكل متسارع باستمرار للتفاعل مع عػابٓ

لذا أصبح من الضركرم ربط التعليم اتٞامعي بالاىتمامات كاتٟاجات اليومية للمجتمعات، ت٦ا يتطلب إعادة       

ملبئمة لسوؽ العمل كالتأكيد على ضركرة ربط اتٞامعات  النظر بُ كظائف اتٞامعات كالتخطيط لتوفتَ ت٥رجات

كتطوير أدائها مع تطور المجتمع باعتباره ات١ستفيد ات٠ارجي الأكؿ من ات٠دمة التعليمية، كلا تٯكن اتٟصوؿ على مستول 

العابٕ، كالالتواـ الرضا إلا إذا بً التعرؼ على احتياجات أفراد المجتمع ت١ا يريدكف توفره بُ اتٞامعات كمؤسسات التعليم 

 3.بها بُ سبيل السعي لإت٬اد مستويات عالية للخرت٬تُ كبيئات تعلم مناسبة داخل اتٞامعة

 كتعرؼ كظيفة خدمة اتٞامعة للمجتمع بأنها نشاط تقوـ بو اتٞامعة، تٟل مشكلبت المجتمع أك     

  .  4لتحقيق التنمية الشاملة بُ المجالات ات١تعددة

                                                           

 36ص 2000ت٣دم ابراىيم ، تطوير التعليم العابٕ عصر العوت١ة ، مكتبة الات٧لو ات١صرية ، القاىرة  ،  - 1
 23نفس ات١رجع، ص   - 2
الأكؿ، ع  الإسلبمية، اتٞامعة الإسلبمية: غوة، المجلد ، ت٣لة اتٞامعةلشاملة بُ مؤسسات التعليم العابٕدارة اتٞودة اات١شهراكم، أتٛد  ا - 3
  145ص  ،2
تنمية البيئة كخدمة المجتمع، ٕ الواقع كات١عوقات كإمكانية التغلب  ت٤مد عبد اتٟليم ، ت٤مد على عوب دكر كلية التًبية جامعة الوقازيق بُ - 4

 66، ص 1997، 28الوقازيق، مصر، العدد ، عليها، ت٣لة كلية التًبية، جامعة
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كمن خلبؿ ما سبق  ذكره عملت اتٞامعة اتٞوائرية منذ مطلع الستينيات علػى أف تكوف الفضاء الذم تنتج بُ        

الأفكار كات١عارؼ كالقاعدة ات٠لفية التي تتغذل من ت٥رجاتها كل مؤسسات الدكلة إدراكا منها بأف شرط الإنعتاؽ ت٦ا 

النظر عن أبعادىا أك مضامينها أك توقيتها كالتي تعتبر مظهرا من  يتعرض لو المجتمػع مػن اخػتلبلات كاضطرابات بغض

مظاىر التخلف، فإف ات٠ركج من منظومة التخلف كالتبعية كحضارة الاستهلبؾ لاحتلبؿ موقع فاعػل لو ثقلو ككزنو 

ت١عرفة العلمية ككلمتو ات١سموعة بُ المجتمع الدكبٕ ، لا تٯكن تٖققو فوؽ أرض الواقػع إلا عبر طريق كاحد ىو طريق ا

 .1الفاعلة، كطريق البحث العلمي ات١رتبط تٔػشاكل كاقع المجتمع

 تجويد التعميم العالي في الجزائر:   -8

يعد تطبيق اتٞودة الشاملة بُ مؤسسات التعليم بُ اتٞوائر حديلان نسبيان، كيركو أساسا على مؤسسات التعليم     

استحداث ىيئات تهتم باتٞودة ك تقوتٯها باعتبارىا مطلبا ككسيلة تساعد على سعت ىذه الأختَة إبٔ   العابٕ، كلذلك

كالارتقاء بالأداء ك رفع مستول ات١خرجات تٔا يتوافق ك متطلبات العصر. فمطلب اتٞودة بُ   تٖستُ جودة التعليم

على العوائق التي تقف  ت٣اؿ التعليم العابٕ أمل منشود كمطلب ت٤مود، لكن بُ ت٣اؿ التطبيق لابد من السعي للقضاء

 كراء عدـ تطبيقو.

" مقدرة ت٣موع خصائص كت٦يوات ات١نتج التعليمي على تلبية متطلبات الطالب، كسوؽ جودة التعليم العالي    

العمل، كالمجتمع، ككافة اتٞهات الداخلية كات٠ارجية ات١نتفعة. كيتطلب تٖقيق جودة التعليم توجيو كل ات١وارد البشرية 

كالنظم كات١ناىج كالعمليات كالبنية التحتية من أجل خلق ظركؼ مواتية للببتكار كالإبداع لضماف تلبية  كالسياسات

  2ات١نتج التعليمي للمتطلبات التي تهيئ الطالب لبلوغ ات١ستوم ات١طلوب"

                                                           

اقتصادية لوظيفة اتٞامعة اتٞوائرية بُ ظل العوت١ة(،  -نور الدين بومهرة، مقاربة سوسيولوجية بُ ترقية ات١وارد البشرية ) مقاربة سوسيو - 1
 13 -12، كلية الآداب، قات١ة، اتٞوائر، ب ت، ص ص 1945مام  08ات١ؤت٘ر العربي حوؿ التعليم العابٕ كسوؽ العمل، جامعة 

ت: اتٞسر تٝتَ ، إعادة تنظيم التعليم العابٕ ات٠اص.  كرقة عمل قدمت بُ كرشة العمل التي أقامتها كزارة التًبية كالتعليم العابٕ.  بتَك  - 2
 2004ات١ديرية العامة للتعليم العابٕ، 
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 كمن منظور الإدارة فإف جودة التعليم من ناحية إدارية تتطلب عدة أمور تتملل بُ:       

 لي تٖستُ الأداء التعليمي كالأداء الإدارم.التًكيو ع -1

 العمل اتٟليث علي التقليل من تكلفة التعليم، مع زيادة عوائده ات١توقعة. -2

 تٖقيق مبدأ ات١ساءلة بتُ ات١درسة كالمجتمع. -3

 الانفتاح علي المجتمع، مع تٖقيق أقصي مشاركة لو بُ تٖقيق اتٞودة ات١رغوب فيو. -4

 رضا المجتمع عن برامج ات١درسة كأنشطتها التًبوية.القضاء علي كل احتمالات عدـ   -5

 السعي اتٟليث ت٨و الإقلبؿ من الرقابة علي الإدارة ات١درسية، مع تنمية ركح الرقابة الذاتية بُ نفوس العاملتُ بها. -6

 تطوير اللقافة ات١ؤسسية التعليمية إبٕ ثقافة تؤمن باتٞودة كالتميو. -7

 تٕاه ات١درسة أك اتٞامعة.شيوع حالة من الرضا بُ نفوس الطلبب  -8

 شيوع اتٕاىات طيبة ت٨و ات١درسة كاتٞامعة من جانب ات١علمتُ كات١شرفتُ الأكادتٯيتُ كالمجتمع. -9

انتشار ثقافة اتٞودة الشاملة بتُ كافة العناصر المجتمعية باستخداـ كسائل الإعلبـ لتهيئة أفراد المجتمع لتفهم   -10

 1تمع.أت٫ية تطبيق اتٞودة الشاملة ت١صلحة المج

كقد سعت الأنظمة التًبوية على ات١ستول الدكبٕ لتطوير مدخلبتها كعملياتها بشكل مستمر من اجل اتٟصوؿ     

على أفضل ات١خرجات كبوقت اقصر ككلفة أدنى كلعل كاحدا من أىم مدخلبت العملية التًبوية ىو ت٪ط الإدارة 

بعد تطبيقها ت١فهوـ إدارة اتٞودة الشاملة بُ إداراتها التعليمية الذم حققت العديد من الدكؿ ت٧احا ملموسا فيو 

 .2التعليمية

                                                           

التاسع، دار الفكر العربي، القاىرة،  جوىر صلبح ،أساليب تقنيات الإدارة التًبوية بُ ضوء ثورة الاتصاؿ للمعلومات، ات١ؤت٘ر السنوم - 1
  430-427، ص ص 2001

(، 2( العدد)18إدارة اتٞودة الشاملة، ت٪وذج مقتًح لتطوير الإدارة ات١درسية بُ الأردف، ت٣لة جامعة دمشق، المجلد ) ،السعود  راتب  - 2
 58، ص 2002
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فالاىتماـ بإدارة اتٞودة الشاملة بُ ات١ؤسسات التعليمية لا يعتٍ أننا ت٩طط تٞعل ات١ؤسسات التعليمية كخصوصا       

ما ينبغي أف  اتٞامعات منشات تٕارية أك صناعية تسعى إبٔ مضاعفة أرباحها عن طريق تٖستُ منتجاتها كلكن

نستفيد منو مدخل إدارة اتٞودة الشاملة بُ التعليم ىو تطوير أساليب الإدارة التعليمية تٖقيقا تٞودة ات١نتج ، كسعيا إبٔ 

مضاعفة إفادة ات١ستفيد الأكؿ من كافة اتٞهود التعليمية كىو المجتمع بكل مؤسساتو ، كتٚاعاتو كأفراده بُ ت٣اؿ التعليم 

 .1لق شرارة ات١نافسة بتُ اتٞامعات من اجل تٖقيق أفضل نتائج منتج يرضي اتٞهود التعليمية، ما أحوجنا أف نط

كقد سعت جامعة ادرار إبٔ تبتٍ ميلاؽ اتٞودة كتفعيل آلياتها ضمن ت٥طط استًاتيجي يضمن اتٟد الأدنى للنهوض   

عتماد ىذا ات١يلاؽ تلتوـ بوضع آليات اتٞودة إف جامعة أتٛد دراية ادرار ، كمن خلبؿ ا  بواقع التعليم العابٕ كت٥رجاتو.

من أجل ضماف تكوين إطارات ذات كفاءة ، من خلبؿ عركض تكوين فعالة، كتٖقيق مستويات تكوين تنافسية ، 

مع تهيئة أحسن الظركؼ ات١مكنة للعمل ، بهدؼ ضماف جودة عالية ، تساىم فيها كل أطراؼ الأسرة اتٞامعية ، مع 

 ية .احتًاـ القيم اتٞامع

 على مستول التكوين كالبحث العلمي: تؤكد جامعة أتٛد دراية ادرار

 تشجيع الإبداع كالتميو. –

 التفتح على المحيط، كعلى العابٓ، كعلى كل الآفاؽ ات٠لبقة. –

 تقدنً عركض تكوين متنوعة تضمن للطلبة الاندماج بُ اتٟياة العلمية، كبُ ت٥تلف مهن العابٓ اتٟديث. –

 ج تكوين تتلبءـ مع المحيط الاجتماعي كالاقتصادم ، كتٖيينها ت٘اشيا كمتطلبات التنمية .تقدنً برام –

 اتٟرص على فعالية كعصرنة طرؽ التعليم ، لا سيما باستعماؿ التكنولوجيات اتٞديدة للمعلومات كالاتصاؿ .-

  2التشجيع على تكوين الأساتذة الباحلتُ للبحث كتٔمارسة البحث. -

                                                           

 10، ص 2003، دارا لوفاء لدنيا للطباعة كالنشر، درسية ، الإسكندرية اتٞودة الشاملة بُ الإدارة التعليمية كات١اتٛد اتٛد إبراىيم،  - 1
2 - http://www.univ-adrar.dz/quality 12:45على الساعة  26/01/2018/ نظر يوـ 
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 :1إدارة الجودة الشاممةمبادئ  -   

تركو مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة على تٖستُ اتٞودة ، ك عندما تقوـ ات١نظمة بتطبيق ىذه ات١بادئ فهنا ستنجح         

 حتما بُ تٖقيق مستول متميو من اتٞودة ،كىي على النحو الآبٌ : 

التفهم الكامل كالالتواـ ك ركح ات١شاركة من قبل الإدارة العليا ت٬عل اتٞودة بُ ات١قاـ الأكؿ من اىتماماتها ك ضركرة  -1

                                                            إت٬اد ات٢ياكل التنظيمية ك إجراءات ك سياسات العمل ات١ناسبة ، ك أنظمة اتٟوافو التي  تشجع جهود تٖستُ اتٞودة .                   

التأكيد على أف عملية تٖستُ اتٞودة ت٬ب أف تستمر دائما بُ ات١نظمة ، ك العمل باستمرار من أجل تٖستُ   -2

العمليات التي تؤدم بها العمل من خلبؿ تصميم عمليات إنتاج السلع التي تؤدم إبٔ مطابقتها للجودة ، كمن خلبؿ 

التطبيقات ك ات١مارسات الإدارية ك الأساليب الفنية ك التكنولوجية بُ تٚيع مراحل تقدنً ات٠دمات أك  توظيف أفضل

 ات١نتجات .                                                                                           

 التأكيد على استخداـ فرؽ العمل.التنسيق ك التعاكف بتُ الإدارات ك الأقساـ بُ ات١نظمة مع  - 3

إشراؾ تٚيع ات١مولتُ بُ جهود التحستُ اتٞودة، ك ذلك من خلبؿ تعاكف ات١نظمة مع ىؤلاء ات١مولتُ على  - 4

 استعماؿ برامج إدارة اتٞودة الشاملة.                                                                            

قافة بُ ات١نظمة تهدؼ إبٔ التحستُ ات١ستمر ك خلق علبقات عمل بناءة بتُ أفرادىا ، ك ضركرة بناء ك دعم ث -5

 التمييو بتُ اتٞهود الفردية ك اتٞماعية .                                                                  

خلبؿ تٖستُ أدائو بُ مراحل العمل الذم إشراؾ كل فرد بُ ات١نظمة بُ اتٞهود ات٠اصة بتحستُ اتٞودة من  - 6

تٮتص بو ، ك إشراؾ الأفراد بالتعرؼ على مشاكل اتٞودة ك العمل على حلها من خلبؿ الاستخداـ ات١ستمر للطرؽ 

 الإحصائية ك أساليب البحث العلمي ك تٖليل ات١شكلبت.

                                                           

 87، ص  2004، 1،طعبد العويو أبو نبعة ، دراسات بُ تٖديث الإدارة اتٞامعية ، دار الوراؽ ، عماف  - 1
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أف تعمل على تٖديد احتياجات  تركيو اتٞهود على تلبية حاجات ات١ستهلك، ك ذلك يتطلب أف ات١نظمة ت٬ب - 7

 زبائنها من السلع ك ات٠دمات.  

 متطمبات ادارة الجودة الشاممة: -

على ات١سؤكلتُ قبل تطبيق اتٞودة الشاملة بات١ؤسسة عليهم مراعاة امكانية تطبيقها حتى يتستٌ للعماؿ تقبل       

 كتٟدكث ىذا ت٬ب توفتَ الابٌ:  ،عملية التغيتَ

  :إعادة تشكيل ثقافة المنظمة 1.  

يتوقف ت٧اح عملية تطبيق مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة على ثقافة ات١نظمة كمدل كونها منسجمة مع الفهم اتٞديد      

ات١تعلق بتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة كتٯكن تعريف ثقافة ات١نظمة ت٘لل ت٣موع القيم كات١عتقدات كالأت٪اط السلوكية ات٠اصة 

ت٢ا حتى كلو كانتا بُ نفس الصناعة  ظمة كلذلك فإنو لا يوجد منظمات تتشابهاف بُ كافة أبعاد اللقافة التنظيميةبات١ن

كعليو من أجل تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة لابد من تغيتَ جذرم بُ اللقافة التنظيمية تكوف اتٞودة ت٤وراه حيث يلعب 

رزا بُ بناء ثقافة اتٞودة الشاملة ، كذلك كفق ات١بدأ القائل أف التدريب ىو التعليم كالبرامج التدريبية بُ اتٞودة دكرا با

 .1كجو إدارة اتٞودة الشاملة كاتٞودة ىي قرينة التدريب

 الترويج لمبرنامج:  -2

البرنامج إف نشر مفاىيم كمبادئ إدارة اتٞودة الشاملة تٞميع العاملتُ ، أمرا ضركريا قبل اتٗاذ قرار التطبيق فتسويق     

يساعد كلتَا بُ التفعيل من ات١عارضة للتغيتَ كالتعرؼ على ات١خاطر ات١توقعة بسبب التطبيق حتى تٯكن مراقبتها من جهة 

 .2كيعبر كأكبٔ ات١راحل لتغيتَ بُ ثقافة ات١نظمة

   :التعميم والتدريب  -3

                                                           

 248.، ص 2001إدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية ، دار غريب للنشر ، القاىرة ،علي السلمي ،  - 1
 259، ص 2006، 2ت٤فوظ أتٛد جودة، إدارة اتٞودة الشاملة ، دار كائل للنشر ، عماف ، ط  - 2
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تدريب كتعليم ات١شاركتُ فيها بأساليب حتى يتم تطبيق مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة بالشكل الصحيح من       

كأدكات ىذا ات١فهوـ اتٞديد كذلك حتى يكوف ىذا التدريب سليما موافقا ت١ا تتطلبو كبالتابٕ يؤدم إبٔ نتائج ات١رغوبة 

كيتم ذلك من تٖديد ات١هارات اللبزمة بٍ تٗطيط البرامج التدريبية اللبزمة لذلك ، بٍ توقيت التدريب كتنفيذه كمن بٍ 

 .1ييم ما نتج عنوتق

كمن خلبؿ ىذا كلو أدرجت ات٠لية ضمن برات٣ها التفاعلية كالتعريف باتٞودة كأت٫يتها أياـ دراسية كفعاليات      

 كندكات قصد مواكبة التطورات اتٟاصلة بُ ميداف التعليم العابٕ كمدل انفتاحو على ت٤يطو السوسيو اقتصادم .

بٓ يتعدل جدراف مكتبها فالطموحات عالية كالأفكار ات١بدعة تكاد تطيش منها  إلا أف ات١تتبع لمجهودات ات٠لية     

العقوؿ، فالتغيتَ دائما ما يقابلو الرفض كات١قاكمة " فاتٞودة كالتحستُ كالتطوير بٓ توؿ بعد ت٣رد أفكار يتحفظ حوت٢ا  

ث أنهم مقتنعوف بصعوبة تشرب ىذه كلتَ من العاملتُ بُ قطاع التعليم من أعلى ات١ستويات الإدارية إبٔ أدناىا، حي

الأفكار كإحداث التحستُ كالتطوير ات١نشود بَ ظل إمكانات مادية متواضعة، كالافتقار إبٔ الكوادر البشرية التى تؤمن 

تٔلل ىذه الأفكار، كمن بٍ مواكبة التغتَ ات١نشود. كيتجلى عدـ قناعة الكوادر البشرية باتٞودة كالاعتماد من خلبؿ 

ما ىو جديد، كمن بٍ مقاكمة التطوير كالتغيتَ داخل ات١ؤسسات التعليمية. فقد أكضح أحد التًبويتُ ذلك  مقاكمة كل

بقولو أف "كلتَ من التجديدات التًبوية تنتهى عادةن بالفشل، بعد فتًة كجيوة من إدخات٢ا، لأف القائمتُ عليها 

 .2"ينصرفوف عنها تٔمارسة الأساليب القدتٯة التي عرفوىا كخبركىا

 ثقافة التسيير بالمؤسسة الجامعية بين المحتوى الاجتماعي والتماثل التنظيمي: -9
                                                           

 259 لي السلمي ، مرجع سابق ، صع - 1

ة بَ الفكر الإدارم التًبول اليابانى كإمكانية الاستفادة منها بَ مصر، ت٣لة أتٛد عبد اتٟميد عبد الشابَ، كالسيد ت٤مد ناس، ثقافة اتٞود - 2
 .111-73، ص ص 2000، 02، ـ01التًبية، تصدرىا اتٞمعية ات١صرية للتًبية ات١قارنة كالإدارة التعليمية، ع
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اللقافة بُ المجتمع ىي كل ما ت٭ملو الفرد من معتقدات كقيم كرموز من خلبؿ تفاعلو مع أفراد المجتمع من طفولتو       

مقبولا؛ أك منبوذا فالفرد  بُ المحصلة ىو اجتماعي سواء كاف  إبٔ حد يصل إبٔ تكوين شخصيتو، فهو يتطبع بكل ما

 صناعة اجتماعية.

ىذا الفرد الاجتماعي عند انتقالو إبٔ داخل تنظيمات بتَكقراطية ت٭مل ثقافة اجتماعية، فانو يصطدـ بواقع      

تواجو ات١ؤسسات كخاصة اتٞامعية منها تٚلة من التحديات كالتغتَات  اجتماعي آخر يصعب التأقلم معو.  كبهذا 

البيئية ات٠ارجية الاقتصادية، أك الاجتماعية، أك اللقافية، أك السياسية، أك التكنولوجية منها، كت٘اشيا مع ىذه التغتَات، 

من عدد من الباحلتُ ك فقد حظيت اللقافة بشكل عاـ، كاللقافة ات١ؤسساتية بشكل خاص، باىتماـ كاسع من قبل 

منظورات عدة منها السلوؾ التنظيمي كإدارة ات١وارد البشرية ككذا علم اجتماع التنظيم كالعمل ك علم الاجتماع 

فلقافة التسيتَ بات١ؤسسة اتٞامعية ىي جوء من ، ت١ا ت٢ا من دكر فاعل بُ تٖديد كفاءة ك فعالية ات١ؤسسات.  ات١نظمات

 ثقافتها التنظيمية.

كبتابٕ تتخذ التعاريف أشكالا ت٥تلفة تبعا لاختلبؼ الباحلتُ ."كمن الصعب تٖديد مفهوـ "اللقافة التنظيمية       

كات١فكرين كل حسب تٗصصو . كانتهجت البحوث من اللمانينيات مقاربتتُ ت٥تلفتتُ لتعريف ثقافة ات١ؤسسات. 

. اخلي بُ ات١نظمة، ت٦ا يسمح للؤفراد بالتكيف مع البيئةات١قاربة الأكبٔ، يتم التعامل مع اللقافة باعتبارىا نظاـ فرعي د

كىذه  ات١قاربة  كصفية ككلتَا ما تكوف كافية لتقدنً قائمة لبعض ملبمح"شخصية" ات١ؤسسة. كات١قاربة اللانية ، يتم 

ا  كتتيح التعامل مع ات١ؤسسة  على أنها منتج لللقافة، أم نظاـ معربُ من خلبلو تصبح مصدر تلقي بالنسبة لأعضائه

 ىذه ات١قاربة الوصوؿ إبٔ ديناميات النظاـ الاجتماعي بكل تعقيداتو، ت٦ا يؤدم إبٔ مفهوـ ات٢وية ات١ؤسسية.
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كتعرؼ اللقافة   1كيشتَ مفهوـ اللقافة إبٔ " القيم كات١عاني التي تؤثر على السلوؾ البشرم كات١مارسات التنظيمية."     

كترمو اللقافة التنظيمية إبٔ "ملخص للعادات  .2التي انشاتها البشرية طواؿ تارتٮها بأنها تراكم القيم الركحية كات١ادية

". ككذلك "كتوفر اللقافة 3كالقيم كالسياسات، كالتوقعات كات١واقف التي تهيئ الظركؼ للسلوؾ كالتفكتَ بُ ات١نظمة

ت٣موعة من القيم على انها "عرؼ أيضا كت ".4التنظيمية فرصة للؤفراد لتبرير سلوكهم استجابة للقيم ات١فضلة للمنظمة

. اللقافة التنظيمية ىي ت٣موعة من القيم ات١شتًكة، 5الأساسية كالافتًاضات كالتفستَات كات١واقف التي ت٘يو ات١نظمة

 .6كات١عتقدات، كالقواعد التي تؤثر على طريقة تفكتَ  ات١وظفتُ ، ك طريقة تصرفهم بُ مكاف العمل

كقاؿ عابدين: "إف اللقافة التنظيمية امتداد لللقافة المجتمعية السائدة، كانعكاس للمعرفة كالأفكار كالقيم لدل ت٣تمع 

ما، كجوء من علبقة تبادلية تفاعلية مع مكونات النظاـ الاجتماعي الواسع. كعلية فإف سلوؾ الأفراد لا يتولد من 

افة التنظيمية ليست من صنع فرد، كإت٪ا ىي نتاج تفاعل أىداؼ فراغ، كىو نتاج للسلوؾ الاجتماعي، كأف اللق

 .7ات١ؤسسة كتطلعاتها كجهود مؤسسيها كتوابٕ العاملتُ بُ أدكارىا ات١ختلفة"

                                                           

1 - Maria Tereza Leme Fleury , Organizational Culture and the Renewal of 
Competences Jan./Mar. 2009, BAR, Curitiba, v. 6, n. 1, art. 1, p. 1-14 

2 Milota Vetráková, Lukáš Smerek , Diagnosing organizational culture in national 

and intercultural context, Business Administration and Management,2016, p 63 
3 - ipid p64 

4 - ipid p64 
5- Michal pilat , How Organizational Culture Influences Building a Learning 
Organization, Forum Scientiae Oeconomia Volume 4 (2016) No. 1,p 85        

6 - Fred C. Lunenburg, Organizational Culture-Performance Relationships:Views of 
Excellence and Theory z, national forum of  educational administration and super vision 

journal ;volume 29, number 4, 2011, p1 
القدس كما يراه الإداريوف كات١علموف، ت٣لة العلوـ عابدين ت٤مد عبد القادر،  مستول اللقافة التنظمية بُ ات١دارس اللانوية بُ ت٤افظة  - 7

 44، ص2013، 1ع 14التًبوية كالنفسية، مج 
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 العوامل المحددة لثقافة المؤسسة: -9-1

 تتشكل ثقافة ات١ؤسسة من خلبؿ تفاعل العديد من العناصر أت٫ها:    

 .ما لديهم من اىتمامات ك قيم ك دكافع الصفات الشخصية للؤفراد ك 1- 

 .ات٠صائص الوظيفية ك مدل ملبءمتها ك توافقها مع الصفات الشخصية للؤفراد 2-

 .التنظيم الإدارم حيث تنعكس خصائصو على خطوط السلطة ك أساليب الاتصالات ك ت٪ط اتٗاذ القرارات 3-

مادية ك مالية تكوف ذات دلالة على مكانتو  ات١نافع التي ت٭صل عليها عضو من ات١ؤسسة بُ صورة حقوؽ 4-

 .الوظيفية ك تنعكس على سلوكو

الأخلبقيات ك القيم السائدة بُ ات١ؤسسة ك ما تشتمل عليو من قيم ك طرؽ التفكتَ ك أساليب التعامل بتُ  -5

 .1الأفراد بعضهم البعض ك مع الأطراؼ ات٠ارجية

 آليات تشكل الثقافة التنظيمية:  - 9-2

تٯكن تشبيو عملية خلق اللقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل ، فهي قيم يتم تعليمها ك تلقينها للؤفراد منذ     

البداية ، ك يتعلمها الأطفاؿ بُ البيت من خلبؿ ات١مارسات اليومية للوالدين ، ك كلما كانت القيم مغركسة مبكرا  

نظمات ، فإف ات١ؤسستُ يلعبوف دكرا مهما بُ خلق العادات ك كلما كانت أمتن ك أقول ، ك كذلك الأمر بُ ات١

التقاليد ك طرؽ العمل ، ك خاصة بُ فتًات التشكيل الأكبٔ للمنظمة ، حيث تلعب الرؤية ك الفلسفة التي يؤمنوف بها 

ات بُ ات١راحل الأكبٔ دكرا كبتَا بُ تنمية القيم اللقافية باعتبارىم ات١ؤسسوف ، كما أف اتٟجم ات١تواضع ك الصغتَ للتنظيم

لنشوءىا يسهل عملية التأثتَ ك كضع البصمات ، ك فرض الرؤية ك غرس القيم بُ اتٞماعة ، إذ أف اللقافة تنشأ بفعل 

                                                           

 .83-82مصطفى ت٤مود  أبو بكر، ات١وارد البشرية ) مدخل لتحقيق ات١يوة التنافسية( الدار اتٞامعية ، الإسكندرية، ص - 1
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التفاعلبت ك ات١مارسات ك ات٠برات التي تٯر بها العاملوف ك التي يركا أنها سلوكات يتم مكافأتها فتعوز با عتبارىا طريق 

                                                   1ات١وايا  لاكتساب ات١ويد من

 ك تٯكن القوؿ بأف الآليات الرئيسية لتشكيل اللقافة التنظيمية ك ىي :                         

تعتبر عملية اختيار ات١وظفتُ خطوة رئيسية بُ تشكيل اللقافة التنظيمية ، ذلك أنو ك من  : اختيار الموظفين -1

خلبؿ عملية الاختيار يتم التعرؼ على الأفراد الذين ترل ات١نظمات أف لديهم ت٣موعة من الصفات ك الأت٪اط 

ملية التعيتُ تعتٍ بُ نهاية الأمر اختيار السلوكية ، ك ات٠لفيات اللقافية ، ك الاستعدادات ك التوجهات ات١ناسبة ت٢ا . فع

الأفراد الذين يتفقوف مع قيم ات١نظمة ، ك التي يستطيعوف الاعتذار عن التعيتُ إذا بٓ تكن متفقة مع أىدافهم ك 

قيمهم، كلعل من الأمللة الواضحة على أت٫ية التوافق بُ القيم بتُ ات١رشحتُ للتعيتُ ، ك اتٞهات ات١وظفة ، ىو العمل 

البنوؾ التي تتعامل بالفائدة البنكية . إذ بإمكاف ات١رشحتُ للتعيتُ ، أف يقرركا العمل أك عدـ العمل فيها حسب بُ 

درجة التوافق أك التعارض بتُ القيم التي يؤمنوف بها ، ك بتُ القيم ات١عموؿ بها بُ ىذه البنوؾ . ك لذلك ك بسبب أت٫ية 

حتُ للتعيتُ ، ك لدل البنوؾ ات١ختلفة ، ك الوبائن المحتملتُ ، بً إنشاء بنوؾ كجود التوافق بتُ منظومة القيم لدل ات١رش

إسلبمية ، لأنها لا تتعامل بالفائدة ، ت٦ا أكجد قطاعا خاصا من ات١وظفتُ ك العملبء الذين رأكا فيها مكانا مناسبا 

ة تتًاكح ما بتُ ثلبثة شهور إبٔ للعمل كالتعامل . ك تٖرص ات١نظمات ات١ختلفة على أف تضع موظفيها تٖت فتًة تٕرب

سنتتُ ، ك ذلك أسلوب يعطيها فرصة للتعرؼ على قدرات ات١وظف ك مهاراتو ، ك على قدرتو على التطبع ك تشرب 

القيم اللقافية السائدة ، كما أنو يعطي ات١وظف فرصة للتعرؼ على مدل التوافق بتُ توقعاتو ك بتُ الواقع العملي، ك 

منو ىو طبيعة القيم اللقافية السائدة. فإذا بٓ يكن التوافق موجودا بتُ الطرفتُ؛ فإف ذلك الذم ىو بُ جوء ىاـ 

                                     2.الافتًاؽ، ك تْث كل منهما عن الطرؼ الأنسب لوورة سيعتٍ ضر

                                                           

  264ت٤مد قاسم القريوبٌ ، السلوؾ التنظيمي ، مرجع سابق، ص  -1
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 الممارسات الإدارية:  -2

رغم أت٫ية القيم ات١علنة ، إلا أف ات١مارسات تبقى الاختيار اتٟقيقي لطبيعة اللقافة التنظيمية السائدة ، إذ يتضح ك      

من خلبؿ ات١مارسات أنواع السلوؾ التي يتم مكافأتها ك السلوكات التي يتم استنكارىا ك معاقبة ت٦ارسيها ، ك يشكل 

نظمة شعارات من أنها تتبتٌ ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة ك الإت٧از ك ذلك مؤشرات كاضحة للعاملتُ ؛ فقد ترفع ات١

تتبتٌ قيم ات١ساءلة ك الشفافية ، ك لكن ك من خبرة ككاقع ات١مارسة اليومية يكتشف العاملوف أف الإدارة لا تطبق تلك 

تَا من ات١مارسات ات٠اطئة الشعارات ، حيث تتم التًقيات ك اتٟوافو ت١ن ت٢م كساطات ك علبقات مع الرؤساء، ك أف كل

ك ات١خالفة للقانوف لا يتم ت٤اسبة الذين يقوموف بها ؛ بل ت٭صل العكس ؛ إذ أف الذين يلتوموف بالقوانتُ ك التعليمات 

ك لا يتجاكزكنها يصنفوف بأنهم تقليديوف ؛ ك بالتابٕ ت٭سب ذلك نقاط قصور عليهم ، كلوبٓ يكن ذلك بشكل 

فافية قد لا يكوف بُ ات١نظمة منو إلا الشعار ؛ إذ تتعامل ات١نظمة بدرجة من السرية بُ كاضح، ك كذلك فإف شعار الش

الأمور التي لا كجوب للسرية فيها ، ك ت٬رم التكتم على ات١مارسات ات٠اطئة ، ك يتم توكيق كتلوين ات١علومات غتَ 

بُ الواقع، إف ملل ىذه ات١مارسات  الصحيحة لوسائل الإعلبـ؛ بهدؼ رسم صورة جيدة ، كلكن مغايرة ت١ا ىو موجود

 1ىي التي تشكل اللقافة التنظيمية ك ليس الشعارات . 

 التنشئة و التطبيع:  -3 

يلوـ لتلبيت اللقافة التنظيمية ات١طلوبة لدل العاملتُ، أف تهتم ات١ؤسسات كبعد اختيارنا  للمرشحتُ ات١ناسبتُ       

وع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلبلو ات١وظفوف الكلتَ عن ات١نظمة ك للتعيتُ بعملية التدريب ،  فالتدريب ىو ن

أىدافها كقيمها كما تٯيوىا عن ات١نظمات الأخرل ، كغالبا ما يتم ذلك من خلبؿ دكرات تدريبية توجيهية حيث تتم 

                                                           

 .  165نفس ات١رجع، ص -2
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م ك كاجباتهم ك موايا ىذه الدكرات التي ت٬ب أف تبدأ حاؿ تعيتُ ات١وظفتُ أف يتعرؼ ات١وظفوف من خلبت٢ا على حقوقه

 .        1عملهم حتى يكونوا أقدر على العمل ك التمشي مع القيم اللقافية السائدة

 : القصص و الطقوس و الرموز -4

كنعتٍ بالقصص ركايات لأحداث بُ ات١اضي يعرفها العاملوف ك تذكرىم بالقيم اللقافية للمنظمة ، ك ىذه      

القصص تدكر بُ الغالب على ات١ؤسستُ الأكائل للمنظمة ، كما أنها توفر معلومات حوؿ الأحداث التارتٮية التي 

سك باللقافة التنظيمية كالمحافظة عليها، أما الطقوس مرت بها ات١نظمة تٔا يساعد ات١وظفتُ على فهم اتٟاضر ك التم

 . 2فهي احتفالات متكررة تتم بطريقة ت٪طية معيارية ك تعوز بصورة دائمة القيم ك ات١عايتَ الرئيسية

 وظائف الثقافة التنظيمية: -9-3

 3يلخص حرنً كظائف اللقافة التنظيمية بُ أربعة كظائف رئيسية كىي:

حيث يشارؾ العاملتُ بُ نفس ات١عايتَ كالقيم كات١دركات تٔنحهم الشعور  ىوية تنظيمية:تعطي أفراد المنظمة  -

 ات١وحد، ت٦ا يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشتًؾ.

 فالشعور بات٢دؼ ات١شتًؾ يشجع الالتواـ القوم من جانب من يقبلوف ىذه اللقافة. :تسهل الالتزام الجماعي -

 من خلبؿ التشجيع على التعاكف كالتنسيق الدائمتُ بتُ أعضاء ات١نظمة. تعزز استقرار النظام -

من خلبؿ مساعدة الأفراد على ما يدكر حوت٢م، فلقافة ات١نظمة توفر مصدرا للمعاني ات١شتًكة   تشكل السلوك: -

 التي تفسر ت١اذا تٖدث الأشياء على ت٨و ما. 

                                                           

 . 166، ص السابق ات١رجع، ت٤مد قاسم القريوبٌ ، نظرية ات١نظمة ك التنظيم  - 1
 167نفس ات١رجع، ص  - 2
، عماف الأردف، 3ي سلوؾ الأفراد كاتٞماعات بُ منظمات الأعماؿ، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، طحستُ حرنً، السلوؾ التنظيم - 3

 213 -212، ص ص 2009
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 سسة الجامعية :التسيير الإداري والازدواجية الثقافية بالمؤ  -9-4

بُ كلتَ من الأحياف نلبحظ كبشكل جلي إف العملية التسيتَية بُ ات١ؤسسة اتٞوائرية ، كاتٞامعية بات٠صوص تستَ       

كفق اللقافة التي ت٭ملها ات١ستَ، فات١ستَ اتٞوائرم ت٭مل ثقافتتُ ثقافة اجتماعية تتوافق كتنشئتو التي تلقاىا ضمن 

من الأحياف تتعارض مع ما ت٭ملو من ثقافة لصقت بو منذ الصغر  الأنساؽ المجتمعية، كثقافة تنظيمية التي بُ كلتَ

فمللب الطيبة الوائدة عن اللوكـ غتَ ت٤بذة بُ عملية التسيتَ فهي تتعارض مع تطبيق القوانتُ كاللوائح التي تدخل ضمن 

ت١ختلفة بُ التسيتَ من فكيف نفسر الطرؽ ا "بالازدواجية الثقافية"اللقافة ات١تعارؼ عليها بُ ات١ؤسسة، كىذا مانسميو 

مسؤؿ إبٔ آخر ، فاللقافة التنظيمية ىي ثقافة ات١ستَ بُ كلتَ من الأحياف كليس ثقافة تنظيمية ثابتة يستَ عليها كل 

 مسؤكؿ.

كمن خلبؿ معايشتنا لأت٪اط التسيتَ كخاصة عند ات١سؤكؿ الأكؿ على اتٞامعة لاحظنا ىناؾ تغيتَ بُ عملية التسيتَ     

فكل مستَ لو ت٪ط  2018إبٔ غاية  2013 آخر فقد تعاقب على اتٞامعة أربعة مسؤكلتُ من سنة من مسؤكؿ إبٔ

تسيتَم تٯيوه على الآخر كىذه الأت٪اط ات١ختلفة ناتٕة عن ما ت٭ملو كل مستَ من أت٪اط ثقافية ت٣تمعية ت٦وكجة بأنساؽ 

قافية الاجتماعية بُ مواكلتو ت١هامو. كليس ىذا ثقافية تنظيمية كبُ كلتَ من الأحياف لا تكاد تظهر إلا الأنساؽ الل

فحسب بل حتى على ما تٯتاز بو ات١ستَ من خلبؿ عقده النفسي فعملية التسيتَ ىي عملية مركبة من بناءات 

اجتماعية كثقافية كتنظيمية كنفسية. كىذا ينطوم حتى على ات١ستَين من عمداء كنواب للمدير كرؤساء أقساـ . 

لتُ يتجنبوف تطبيق القوانتُ كاللوائح على ات١وظفتُ بسبب ما ت٭ملونو من قيم اجتماعية كات١لل فالكلتَ من ات١سؤك 

كىناؾ بعض ات١سؤكلتُ يعلموف اف فتًة تسيتَىم قصتَة فرتٔا يوما ما ت٬د نفسو ماربحش العيب( ) الشائع عندىم 

فتًة تسيتَه تتميو بالفوضوية  مستَا من طرؼ عامل آخر فتجده يتجنب الدخوؿ بُ مصادمات مع العماؿ فاغلب

 كىذا النمط من التسيتَ يساعد الانتهازيتُ عن عدـ الانضباط بُ أعمات٢م ات١وكلة إليهم.
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اللقافة القوية تعتبر عنصران فاعلبن كمؤيدان للئدارة كمساعدان ت٢ا على تٖقيق أىدافها كطموحاتها. كتكوف اللقافة ف      

كيرتضوف قيمها كأحكامها كقواعدىا كيتبعوف كل ذلك بُ سلوكياتهم  بات١ؤسسةالعاملتُ يقبلها غالبية قوية عندما 

 تسهل مهمة الإدارة كات١ديرين، فلب يلجأكف إبٔ الإجراءات الرتٝية أك الصارمة لتأكيد السلوؾ ات١طلوب. كعلبقاتهم.

لية التسيتَ من خلبؿ ما بً عقده من إف السلطة اتٟالية تّامعة اتٛد دراية تعمل على خلق ثقافة تشاركية بُ عم   

اجتماعات التي تضمنت إثراء كإعطاء دفع ت٢ذه اللقافة كالعناية بلقافة اتٞودة بُ العملية التعليمية كالوصوؿ بها إبٔ 

تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة، ككذا التًكيو على ما يقوـ بو أفراد ذكم السلطة الدنيا ) رؤساء الأقساـ( بُ ات٢يكل التنظيمي 

طائهم تشاركية التسيتَ بسبب أنهم أدرل من غتَىم ما ت٭دث بُ الأكساط الطلببية كأعضاء ىيئات التدريس كإع

التابعة ت٢م. اف ىذه الالتفاتة شكلت ثقافة تسيتَية جديدة بٓ تكن معهودة من قبل. ت٦ا يدفع عجلة التعليم العابٕ إبٔ 

ات١ؤسسة لاعتباره صاحب السلطة داخل اتٞامعة. كمؤشرات الأماـ. كىذا ما بً ملبحظتو من خلبؿ ما يقوـ بو مدير 

 ذلك:

 اىتمامو بآراء العماؿ .-

 ت٤اكلتو معرفة كل الانسدادات اتٟاصلة سواء بُ الإطار البيداغوجي أك الشق الإدارم . -

  اىتمامو تٓلية اتٞودة التي تعمل على تطوير العمل داخل ات١ؤسسة. -
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 خاتمة

بداية بتعريف اتٞامعة كاىداؼ التعليم اتٞامعي كتطور بً التطرؽ بُ ىذا الفصل ابٔ ات١ؤسسة اتٞامعية اتٞوائرية       

مسار اتٞامعة اتٞوائرية من الاستقلبؿ ابٔ كقتنا الراىن ، حيث اف ىذه التحولات ناتٕة عن التغتَات الاجتماعية 

ابٔ اتٞودة بُ التعليم العابٕ لكونها عنصرا اساسيا بُ العملية التعليمية  كالاقتصادية المحلية كالعات١ية. كت٘ت الاشارة ايضا

، ككذا ثقافة ات١ستَ بتُ المحتول الاجتماعي الذم نشا كفقو كبتُ المحتول التنظيمي الذم تٮضع ابٔ ثقافة ات١ؤسسة ، 

ل السلطات الواردة بُ القانوف كتٔا اف اتٞامعة ت٢ا خطوط سلطة كاضحة اشرنا بشكل مستفيض ابٔ ات١هاـ القانونية لك

 الاساسي كالذم من خلبلو تتضح سلطة كل فرد.



 

 

187 
 

 
 
 
 

 الفصل السادس:
 

 مهــــــــارات القيــــــادة وممارســــة السلطــــة التنظيميـــة
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 مبريقية الأبعاد والممارساتإؤسسة الجامعية وتوزيع السلطة  : الهيكلية التنظيمية بالم
 ت٘هيد

تٗتلف ات١ؤسسات من حيث ات٢ياكل التنظيمية التي تعتمدىا؛ فليس ىناؾ ت٪ط ت٪وذجي معتُ من ات٢ياكل        
التنظيمية تصلح للتطبيق من قبل تٚيع ات١ؤسسات ، ك يعود ذلك إبٔ أف لكل مؤسسة مهاـ ك أىداؼ ك ظركؼ بيئية 

تنظيم ات١هاـ، كتٖديد الأدكار الرئيسية للعاملتُ،  خاصة بها، كتٯلل ات٢يكل التنظيمي الطريقة التي يتم من خلبت٢ا
مستويات اتٗاذ القرار كبياف نظاـ تبادؿ ات١علومات التي يتم العمل فيها. كيعتمد ت٧اح ات٢يكل التنظيمي بُ أداء كظيفتو 

 .على عوامل كلتَة تتضمن العلبقات التنظيمية، الأىداؼ، التخصص، تقسيم العمل كالسلطة كات١سؤكلية
  ماىية الهيكل التنظيمي: -1   
ليست ىناؾ كجهة نظر ت٤ددة أك تعريف ت٤دد للهيكل التنظيمي بل ىنػاؾ كجهػات نظر ت٥تلفة اختلفت باختلبؼ   

إلا أنها تٚيعان تلتقي بُ ت٤ور أساس مفاده أف ات٢يكل نتاج عملية  ,الواكية التي ينظر من خلبت٢ا الكاتب أك الباحث 
 .منو التصميم كجوء

أف  ىيكل التنظيم ىو جسده، حيث يصف ىذا اتٞسػػػد  Lawrenceيرى لورانس  ات٢يكل التنظيمي:       
القواعػػػد كالعلبقات الرتٝية للؤفراد كاتٞماعات داخل التنظيم، كيشمل اتٞماعات كالوحدات كالأنظمة الفرعيػػػػػػة ملل 

قيق الأقساـ كالإدارات، كات٢يكل التنظيمي ىو ت٤اكلة لتًتيب ىذه القواعد كالعلبقات لكي يوجو العمل تٕاه تٖ
بأنو "الإطار ات١ؤسس الواضح ت١كونات ات١نظمة، كما تضمو  الهيكل التنظيمي. ك يعرؼ 1الأىداؼ كاستمرار النظاـ

من الأقساـ كالفركع التي تتبعها، كالمحدد للمستويات التي تتدرج عليها، كللبتصالات التي ينبغي أف تتفاعل عن 
 2صلبحيات التي تعطى ت٢ا.طريقها، كللؤنشطة التي تنهض بها، كللمستويات كال

أيضا بأنو "ذلك الإطار الذم يتم من خلبلو قياـ ات١ؤسسة بتعريف كيفية تقسيم ات١هاـ كتوزيع P. Stonar" " يعرفو 
 ."3ات١وارد كتٖقيق التنسيق بتُ الوحدات التنظيمية ات١ختلفة بها

ظيم ات١ؤسسة ، كيقوـ الإداريوف كالقيادات تٯلل ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة  تلك الصورة أك الشكل الرتٝي لتن      
ات١سئولة باقتًاح ىذا الشكل الرتٝي تٔستوياتو ات١ختلفة ، كىو بُ ابسط صورة يأخذ شكل ىرـ تٯلل قمتو مدير ات١ؤسسة 
 أك الإدارة العليا، كتٯلل جسمو كقاعدتو العاملوف بات١ؤسسة بُ تٚيع مستوياتهم ، كىو البناء الذم ت٭دد مواقع اتٗاذ

                                                           

علبء الدين خبابة، اثر البعد التنظيمي لللقافة على تنفيذ الإستًاتيجية بُ ات١ؤسسة، دراسة حالة بعض ات١ؤسسات ات١توسطة الصناعية  - 1
 92، ص 2016ديسمبر05 /اتٞوائرية، المجلة اتٞوائرية للتنمية الإقتصادية، عدد 

ص 1998التطوير التنظيمي"، مطابع دار الشرؽ، الدكحة، قطر، -صرةعامر الكبيسي، "التنظيم الإدارم اتٟكومي بتُ التقليد كات١عا - 2
19 
 191، ص2001ت٤مد فريد الصحن، إتٝاعيل السيد، إبراىيم سلطاف، مبادئ الإدارة، الدار اتٞامعية للنشر، القاىرة، ، - 3
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. فات٢يكل التنظيمي صورة ات١ؤسسة التي يتجسد فيها الكلتَ من العمليات الإدارية، كاتٗاذ القرار 1كتنفيذ القرارات فيها
 كالاتصاؿ كعملية الرقابة. 

  أبعاد الهيكل التنظيمي: -1-1
كالتي تقوـ بُ بنائها  إف التعريف بالتنظيم كات٢يكل التنظيمي يتطلب منا أف نتعرض لأبعاد البناء التنظيمي للمؤسسة  

  على ثلبثة عناصر رئيسة :
تٔعتٌ درجة التخصص كتقسيم العمل كعدد ات١ستويات الإدارية بُ ات١درج التنظيمي، درجة   التعقيد التنظيمي: -

الانتشار اتٞغرابُ أك النطاؽ اتٞغرابُ الذم تٗدمو ات١ؤسسة، كيعتبر التعقيد التنظيمي تٝة أساسية بُ ت٣تمعنا ات١عاصر، 
م البناء التنظيمي العديد من ات١ستويات حيث تضم ات١ؤسسات ات١عاصرة ات١ئات أك الآلاؼ من العاملتُ، كما يض

 .الإدارية
  :الرسمية - 

ىي ت٣موعة القواعد التي تٖكم الإجراءات أك سلوؾ العاملتُ بُ التنظيم، كت٧د أف ىناؾ تنظيم ت٭كمو اتٟد الأدنى    
ؿ كات١سئوليات من التوجيهات بينما الآخر تكلر بو ىذه التوجيهات، كىذا يتوقف على حجم ات١ؤسسة كطبيعة الأعما

 .التي تقوـ بها
 :المركزية -

نعتٍ بها أسلوب كسلطة اتٗاذ القرارات، ففي بعض ات١ؤسسات ت٧د أف القرارات تتخذ بشكل مركوم كالبعض     
الآخر تكوف القرارات بطريقة لا مركوية، كتعد اللبمركوية كات١ركوية من ت٤صلة التعقيد التنظيمي كالقواعد التي تٖكم 

 .2الرتٝية(، كبذلك فاف ات١ركوية تلعب دكرا حاتٝا بُ تٖديد شكل البناء التنظيميات١ؤسسة )
 :أنواع الهياكل التنظيمية - 1-0
 .3يصنف الكتاب كالباحلوف أنواع ات٢ياكل التنظيمية إبٔ ت٪وذجتُ رئيسيتُ ت٫ا: النموذج الآبٕ كالنموذج العضوم   
 الهيكل التنظيمي الآلي: -

،  كىو التنظيم الذم يركو  4يطلق عليو أيضا النموذج البتَكقراطي أك النموذج الكلبسيكي اك النموذج ات٢رمي       
على التخصص العمودم كالرقابة ات١ركوية، فات١ؤسسات التي تتبع ىذا التنظيم تطبق قواعد، سياسات، إجراءات 

                                                           

ية، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، السلوؾ التنظيمي بُ إدارة ات١ؤسسات التعليمفاركؽ عبده فليو، السيد ت٤مد عبد المجيد،  - 1
  72، ص 2005، 1ط
 -165، ص ص 2001عبد الكرنً أبو مصطفى، الإدارة كالتنظيم )ات١فاىيم، الوظائف، العمليات(، اتٞامعة اتٟديلة للنشر، مصر، ، - 2
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ل الإدارة الوسطى، كتأخذ شكل ىرـ طويل كضيق. كيتميو كأساليب ت٤ددة لاتٗاذ القرارات كرقابة مشددة عند مستو 
بتحقيق الكفاءة عن طريق تطبيق الركتتُ كيصلح للتطبيق بُ ات١ؤسسات الكبتَة ذات النشاطات الواسعة ات١عقدة، إلا 

ظيم مستقرة أف ىذا التنظيم يفتقر إبٔ ات١ركنة كسرعة التكيف مع متغتَات البيئة، كيفتًض أف البيئة التي يعمل فيها التن
  :كمن بتُ ملبمح كخصائص ىذا النموذج .1لا تتطلب التغيتَ كالتعديل بُ أسلوب التنظيم كشكلو

 التخصص الضيق بُ العمل -
 التوسع الكبتَ بُ تطبيق الأنظمة كالقواعد كالإجراءات -
 مركوية السلطة كاتٗاذ القرارات -
 تسلسل كاضح للسلطة -
 كحدة الأمر/ القيادة -
 ف للبعتبارات الشخصية بُ العمللا مكا -
 يعتمد التوظيف على أساس اتٞدارة -
 .حقوؽ العاملتُ ككاجباتهم تٖددىا منظومة من القواعد -

كقد ساد الاعتقاد بتُ أنصار ىذا النموذج بأنو الأفضل القادر على تٖقيق أعلى درجة من الرشد كالكفاءة      
كمة على ت٣ريات الأمور كالعمل بُ ات١ؤسسة، كقد اعتمدكا على عدة كالإنتاجية، من خلبؿ السيطرة كالرقابة المح

أف ت٧اح ات١ؤسسة يقاس بكفاءتها كإنتاجيتها فقط، كأف الفرد ساذج كعقلبني كتٖفوه للعمل الأمور  :افتًاضات أت٫ها
سسات لا تتفاعل مع الاقتصادية فقط، كما أنهم نظركا إبٔ طبيعة أعماؿ ات١ؤسسات على أنها ركتينية كت٪طية، كأف ات١ؤ 

 البيئة، كأف البيئة تتسم بالاستقرار كاللبات.
 :الهيكل التنظيمي العضوي -

يتميو ىذا النوع من التنظيم تٔركنة أكبر كبالتًكيو على التخصص الأفقي، كقلة الإجراءات كاعتماد الإدارة على     
النصح كات١ساعدة كالتدريب، كربط كحدات ات١شورة بُ  حكمة ات٠براء كالتنسيق غتَ الرتٝي، كالرقابة ات١نطوية على توجيو

كما يركو التنظيم العضوم على ات١ستهلك كالتكنولوجيا ات١ستخدمة، كيتطلب ات١راقبة .منتصف ات٢يكل التنظيمي
بشكل ات١تواصلة للبيئة ات٠ارجية كرصد ات١تغتَات بُ ت٤اكلة لتعديل كتطوير التنظيم كالاستًاتيجيات تبعا لذلك كبالتفاعل 

سريع، كيصلح ىذا النوع من التنظيم لدل ات١ؤسسات التي تعمل بُ بيئات سريعة التغيتَ حيث يتطلب الوضع 
 .2التكامل السريع كالتجاكب مع ات١تطلبات ات١تغتَة بُ البيئة ات٠ارجية

                                                           

حنا نصر الله، عيد عريفج، علي حستُ، مبادئ بُ العلوـ الإدارية ") "الأصوؿ... كات١فاىيم ات١عاصرة( ، دار زىراف للنشر، عماف،  - 1
 153، ص 1999

 154حنا نصر الله، عيد عريفج، علي حستُ، ات١رجع السابق، ص  - 2



 

191 
 

 :1والعضويمقارنة بين نموذج الهيكل التنظيمي الآلي ( 25جدول رقم )
 النموذج ، العضوم   البتَكقراطي ،الكلبسيكي (النموذج الآبٕ )  
لا تتضمن إدراكا لللقة ، لا يشعر ات١رؤكسوف  القيادة  -1

باتٟرية ت١ناقشة مشكلبت العمل مع رؤسائهم 
الذين لا يقوموف بدكرىم باستقطاب أفكار 

 ات١رؤكستُ كآرائهم.

تتضمن إدراكا لللقة بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ بُ تٚيع 
يشعر ات١رؤكسوف باتٟرية  بُ مناقشة مشاكل الأمور ، ك 

العمل مع رؤسائهم الذين ت٭رصوف بدكرىم على اتٟصوؿ 
 على أفكار ات١رؤكستُ ك آرائهم.

توظف فقط الدكافع كاتٟوافو ات١الية كالأمنية  التحفيو  -2
كاتٞسمية من خلبؿ استخداـ ات٠وؼ كالعقوبات 
، تسود بتُ العاملتُ اتٕاىات سلبية ت٨و 

 ات١نظمة. 

توظف حوافو كدكافع متنوعة من خلبؿ أسلوب ات١شاركة ، 
 تسود العاملتُ اتٕاىات ات٬ابية ت٨و ات١نظمة .

أعلى إبٔ أسفل ، كت٘يل  تنساب ات١علومات من الاتصاؿ -3
إبٔ التشويو كعدـ الدقة ، كينظر ات١رؤكسوف إليها 

 بالريبة كالشك .

تنساب ات١علومات تْرية بُ تٚيع الاتٕاىات ) من أعلى 
إبٔ أسفل ، كبالعكس أفقيا ( كات١علومات دقيقة كغتَ 

 مشوىة .
مغلق كت٤دكد ، ات١رؤكستُ تأثتَ ت٤دكد على  التفاعل  -4

 أىداؼ دكائرىم كأساليبها كأنشطتها 
مفتوح كمكلف : الرؤساء كات١رؤكسوف بإمكانهم أف يؤثركا 

 على أىداؼ الدكائر كأساليبها كأنشطتها .
اتٗاذ  -5

 القرار
نسبيا مركوية ، تٖدث فقط عند قمة ات٢رـ بُ 

 ات١نظمة. 
عند تٚيع ات١ستويات الإدارية من نسبيا لا مركوية ، تٖدث 

 خلبؿ اتٞماعة.
كضع -6

 الأىداؼ 
مركوية بُ قمة ات١نظمة ، كلا تشجع مشاركة 

 اتٞماعات .
 تشجع مشاركة اتٞماعة بُ كضع أىداؼ عالية ككاقعية . 

مركوية ، تركو على كضع اللوـ كالنقد بسبب  الرقابة -7
 الأخطاء 

الرقابة الذاتية كحل موزعة بُ التنظيم ، تركو على 
 ات١شكلبت .

أىداؼ  -8
 الأداء

متدنية ، كيسعى ات١ديركف إليها بسلبية كلا 
 يلتوموف بتطوير ات١وارد البشرية للمنظمة .

عالية كيسعى ات١ديركف لتحقيقها تّد كثبات كيقركف 
باتٟاجة للبلتواـ الكامل بتطوير كتدريب ات١وارد البشرية بُ 

 ات١نظمة.
كيتصف بدرجة عالية من التخصص  إنتاجيةالنموذج البتَكقراطي يهدؼ إبٔ تٖقيق أعلى كفاءة  نستنتج اف كمنو      

كالرتٝية كالتنميط كات١ركوية ، كيفتقر إبٔ ات١ركنة كالتكيف. بينما النموذج العضوم ملل الكائن اتٟي مبدع كقادر على 
 التكيف مع الظركؼ ات١تغتَة ، كيطبق اللبمركوية.

                                                           

 220- 219، مرجع سابق، ص ص ماعات بُ منظمات الأعماؿحستُ حرنً، السلوؾ التنظيمي سلوؾ الأفراد كاتٞ - 1
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 إمبريقية الأبعاد والممارسات: -0
تتوزع السلطة ضمن ىيكلية ات١ؤسسة اتٞامعية توزيعا يضمن تٖقيق الأىداؼ ات١رجوة من خلبؿ بعض العمليات     

التنظيمية التي ىي مؤشر على توزيع السلطة بشكل يلبئم تٖقيق ما يصبوا إليو ات١سؤكلتُ باتٞامعة، كىذا من خلبؿ 
 ظيمي، اتٗاذ القرارات ، الرقابة الإدارية.معرفة كاقع الاتصاؿ التن

 :بالمؤسسة الجامعية احمد درايةواقع اتخاذ القرارات  -0-1
تعرف عملية اتخاذ »اختلف ات١فكركف بُ ما تٮص عملية اتٗاذ القرار، كمن بتُ التعاريف التي أكردىا ىؤلاء ات١فكركف 

التي تؤدي في نهايتها إلى اختيار أفضل الحلول  القرار على أنها مجموعة متتالية من  الخطوات والإجراءات
 .(1)«البديلة، وإصدار الأوامر الخاصة بتنفيذىا

إصدار حكم معين ما، وجب أن يفعلو الفرد في موقف ما، وذلك »كما تعرؼ ىاتو العملية أيضان على أنها     
 .(2)«بعد الفحص الدقيق للبدائل المختلفة التي يمكن أن يتبعها

خلبؿ ىذه التعاريف تٯكن القوؿ أف عملية اتٗاذ القرار ىي عبارة عن ت٣موعة من ات٠طوات كات١راحل كمن     
ات١تناسقة كات١رتبة التي تعمل من أجل اختيار أفضل اتٟلوؿ كأت٧عها لغرض تٖقيق ىدؼ معتُ أك ت٣موع من الأىداؼ 

 ات١سطرة.
 انواع القرارات: -1

 كالتنظيم إبٔ عدة تصنيفات: بً تقسيم القرارات حسب علماء الإدارة
 قرارات مبرمجة وقرارات غير مبرمجة: -

، فالقرارات ات١برت٣ة ىي القرارات الركتينية، كمصطلح البرت٣ة تٯاثل ات١صطلح سيمونىو التصميم الذم أتى بو     
ختيار أحد البدائل، ات١ستخدـ بُ اتٟاسب الآبٕ، إذ عندما نبرمج اتٟاسب فإننا ت٨دد لو ت٣موعة من البدائل فيقوـ با

كىذه القرارات تتسم بالتكرار كالركتينية كالتقائية كالسهولة بُ اتٗاذىا، كىي تصدر بُ نطاؽ ككفقان ت١واضيع كمواقف 
متكررة كمشاكل معركفة مسبقان كمبرت٣ة تفصيلبن بواسطة نظاـ إجرائي تفصيلي لكافة جوانب ات١واقف أك ات١شاكل 

 .(3) لقرارات بشأنهاكخطوات كطرؽ إجراءات اتٗاذ ا
كيتم البث بُ ىذا النوع من القرارات بشكل سريع نتيجة للخبرات كالتجارب السابقة، كات١علومات ات١توفرة، كيلتجأ     

إبٔ ىذا النوع من القرارات بهدؼ تنسيقها كتنظيمها بتُ الأفراد بتخفيض درجة عدـ التأكد بوضع نظاـ ركتيتٍ، أما 
ء الإدارة "القرارات الأساسية أك القرارات الابتكارية كىي التي تتناكؿ القرارات الغتَ مبرت٣ة فيطلق عليها بعض علما

 ات١شكلبت التي تٖتاج إبٔ قدر كبتَ من التقدير كالدراسة.
                                                           

 . 113، ص1993سلماف ت٤مد مرجاف، إدارة العمليات الإنتاجية بُ ات١شركعات الصناعية،مكتبة غرياف، عماف،   -1
 .133، ص1981عمر الشرقاكم، تنظيم إدارة الأعماؿ، دار النهضة، بتَكت،   -2
 .88ص 2002، دار الغرب، كىراف، كراجي مصطفى، علم الإدارة العامة   -3
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 القرارات الشخصية والقرارات التنظيمية: -
أثناء قيامو من الصعب فصل ىذين النوعتُ من القرارات لأف متخذ القرار بُ التنظيم تٔنأل عن قيمو، كمعتقداتو     

بفعل اتٗاذ القرار، كالقرارات التنظيمية ىي التي يتخذىا ات١دير بصفة رتٝية باعتباره عضو بُ التنظيم لو دكر قيادم 
مؤثر بُ النشاط كمسار ات١ؤسسة كالقرارات ات١تعلقة بالتعيينات. أما القرارات الشخصية فتصدر عن ات١دير كبصفة 

 (1)ي قرارات لا تٯكن توكيلها.شخصية أك غتَ رتٝية بُ التنظيم كى
 القرارات الصريحة والقرارات الضمنية: -

 القرارات الصرت٭ة تصدر من ات١سؤكؿ بشكل مباشر ككاضح كصريح كقد تكوف مكتوبة أك منطوؽ بها.   
حب أما القرارات الضمنية فهي القرارات التي لا يعبر عنها صراحة كىي قرارات تنبع عن قصد كإدراؾ كشعور صا    

القرار كإف بٓ يصرح بها؛كأف يطلب ات١وظف إذنا  من رئيسو بالانصراؼ أثناء ساعات العمل الرتٝية فلب يرد عليو أك 
 (2)يغتَ ت٣رل اتٟديث إبٔ موضوع آخر.

 القرارات الفردية والقرارات الجماعية: -
اتٗاذ القرارات. فالقرارات الفردية  كيسميها بعض علماء الإدارة بالأسلوب الدتٯقراطي كالأسلوب الاستبدادم بُ     

 (3)ىي التي ينفرد القادة بسلطة اتٗاذىا دكف مشاركة التابعتُ،كالقرارات اتٞماعية تكوف تٙرة جهد كمشاركة تٚاعية.
 :القرارات المكتوبة والقرارات الشفوية -

لتكوف تٔلابة مستند رتٝي الأكبٔ تصدر بُ صيغة مكتوبة على شكل لوائح كتعليمات أك أكامر مكتوبة كذلك     
كلسهولة فهم القرار كتفستَه، كحتى لا يقع لبس أك سوء فهم أك خطأ بُ التفستَ، أما اللانية فهي التي تستخدـ فيها 

 (4)الكلمة ات١نطوقة، كىذا لا يعتٍ أف القرارات الشفوية أقل أت٫ية من القرارات ات١كتوبة.
 لية:القرارات الاستراتيجية والقرارات التشغي -
يقصد بالقرارات التشغيلية تلك القرارات اللبزمة للتعامل مع ات١شاكل ات١خصصة بتنفيذ خطط ات١ؤسسة.أما القرارات    

الاستًاتيجية فيقصد بها القرارات التي تتعامل مع عملية التخطيط الطويل الأجل،كىي تعتٍ تٖديد برنامج العمل 
 ات١ستقبلي للمؤسسة.

 مراحل اتخاذ القرار: -0

                                                           

جابر عوض سيد، أبو اتٟسن عبد ات١وجود، ات١تغتَات الإدارية بُ منظمات الرعاية الاجتمػػػاعية، ات١كتب اتٞامعي اتٟديث، الإسكندرية  –1
 .124، ص2004

 .87كراجي مصطفى، ات١رجع السابق، ص  –2
 .195، ص2003الإسلبمية القاىرة مصطلح إدارم، دار التوزيع كالنشر  766ت٤مد فتحي،  –3
 .143جابر عوض سيد، ات١رجع السابق، ص  –4
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تٯر اتٗاذ القرار تٔراحل عملية مهما بلغت بساطة ات١وقف الذم يستدعي اتٗاذ القرار بشأنو، كقد تتداخل ىذه    
 ات١راحل أحيانان، كلكنها تظهر متمايوة بالنسبة للقرارات التي تواجو ات١شكلبت ات٢امة، كىذه ات١راحل ىي:

 :مرحلة تحديد المشكلة وتشخيصها -

أم التفوؽ عليها كاكتشافها، بٍ التحرم عن الأسباب ات١باشرة كات٠فية لوقوعها، كات٢دؼ من تشخيص ات١شكلة ىو     
الوصوؿ إبٔ فهمها، كلا يأبٌ ذلك إلا باستعماؿ طرؽ كأساليب علمية تٞمع البيانات كفحصها كتٖليلها كترتيبها كفق 

 (1)نتائج ت٘هيدان لتحليل البدائل.مقاييس معينة، بٍ القياـ بات١قارنات كاستخراج ال
يتضح من خلبؿ ىذه ات١رحلة أف على القائد تٖديد ات١شكل ات١طركح حسب أت٫يتو للبقتصاد بُ اتٞهد كالوقت؛      

 كيتطلب ذلك القدرة على التحليل كالتقييم أم دراسة أبعاد ات١شكلة كأثرىا على ستَ ات١ؤسسة.
 مرحلة تحديد البدائل: -

كيقصد بها التفوؽ على اتٟلوؿ ات١ختلفة للمشكلة ات١طركحة، كقد تصادؼ ىذه ات١راحل عقبات، تتملل بُ اعتماد      
اتٟلوؿ التي ت٘ت تٕربتها بُ مشاكل سابقة كمشابهة كالتقاعس عن البحث عن حلوؿ أخرل، كللتغلب على ىذه 

مات، كعلى ضوء ات١عطيات كالتوقعات ات١طركحة، العقبات يتم طرح أكبر عدد من البدائل على ضوء تٖليل ات١علو 
كدراسة كل بديل على حدا كتقييمو كفقان ت١عايتَ منطقية، كاستخلبص إت٬ابياتو كسلبياتو، كدرجة قدرتو على حل 

 (1)ات١شكلة، بٍ ترتيب البدائل تدرت٬يان على أساس درجة الفاعلية كالأت٫ية تٟل ات١شكل ت٘هيدان لاختيار البديل الأملل.
نستشف من ىذه ات١رحلة أف رؤساء ات١ؤسسات بُ إطار حلهم ت١شكلة ما لا يتوفركف على بديل كاحد تٟلها، بل      

على عدة بدائل يستطيعوف من خلبت٢ا التغلب على ات١شكل ات١طركح. غتَ أف ىناؾ من البدائل ما لا تٯكن استخدامو 
 ة ات١ؤسسة، أك البدائل التي تتعارض مع أىدافها أك سياستها.كبالتابٕ تستبعد البدائل التي تستدعي تكاليف تفوؽ طاق

 تتم عملية تقييم كل بديل من الوكايا التالية: مرحلة تقييم البدائل: -

 *حجم كنوعية الأىداؼ التي ت٭ققها البديل.
 *مدل اتفاؽ البديل مع سياسة كأىداؼ ات١ؤسسة.

 لبديل أك ذاؾ.*توفر ات١وارد ات١الية كالبشرية اللبزمة للؤخذ بهذا ا
 *درجة ات١خاطرة ات١توقعة من البديل.

 (2)*الآثار الإنسانية كالاجتماعية للبديل داخل ات١ؤسسة كخارجها.

                                                           

 .11سناف ات١وسوم، ات١رجع السابق، ص  -1
 .84كراجي مصطفى، ات١رجع السابق، ص   -1
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 تبقى ىذه ات١رحلة كخطوة ت٘هد للمرحلة التي تأبٌ بعدىا، كىي اختيار البديل الأنسب كالأت٧ع تٟل ات١شكل.   
 مرحلة اختيار البديل الأفضل: -

ار بتُ البدائل كتفضيل أحدىا عن البقية ىو القرار بعينو أك يتم الاختيار كفقان لاعتبارات موضوعية؛  إف الاختي     
كدرجة ات١خاطرة التي يتضمنها كل بديل، فيختار البديل الذم يضمن كسب أكبر كخطر أقل، أما تكلفة التنفيذ 

السبيل كفقان للموارد ات١تاحة لتنفيذىا، كما تٮتار فيختار ت٢ا البديل الذم يقدـ أكبر مردكد بتكلفة كجهد أقل، كتٮتار 
 1كفقان لآثاره على بقية القرارات كت٥تلف أجهوة كأىداؼ ات١ؤسسة.

كبالإضافة إبٔ ما سبق يتم الاختيار لاعتبارات ذاتية خاصة تٔتخذ القرار أك بالأشخاص الذين تٯسهم القرار،      
ات١علومات ات١توفرة لديو كقيمو كمعتقداتو كشخصو، ككذا اىتمامات كخبرة متخذ القرار كقدرتو على الاستفادة من 

 الأشخاص كاتٞماعات الذين تٯسهم القرار، ككذا الضغوط الداخلية كات٠ارجية على ات١ؤسسة كمتخذ القرار.
 رحلة التنفيذ:م -

ات١رؤكسوف، ت٢ذا تٖدد فعالية  بُ ىذه ات١رحلة يتحوؿ الفكر إبٔ عمل، كيتحوؿ التصميم إبٔ تنفيذ، كالتنفيذ يقوـ بو     
التنفيذ بنوعية القرار كمدل قبولو، إذ تٯكن زيادة مقدار القبوؿ كالتنفيذ من خلبؿ ات١شاركة، كالسماح للمرؤكستُ 

 (2)بإبداء آرائهم.
علية كبعد التنفيذ ينبغي تٖديد مدل مسات٫ة القرار بُ حل ات١شكلة ت١عرفة فاعليتو، كتقوـ ىذه ات١رحلة على فا      

نظاـ الاتصالات بُ، ذلك لأف ات١علومات التي يبتٌ عليها القرار تنتقل إبٔ من يتخذكنو عبر قنوات الاتصاؿ ات١وجودة 
 بُ ات١ؤسسة، كما أف القرار بعد صناعتو ينتقل أيضان عبر ىذه القنوات. 

 أساليب اتخاذ القرار-
تٔعتٌ آخر أساليب اتٗاذ القرارات كحل ات١شكلبت إبٔ تٯكن تقسيم أساليب الاختيار كات١فاضلة بتُ البدائل أك    

 ت٣موعتتُ:
 الأساليب التقليدية: -
يقصد بالأساليب التقليدية تلك التي تفتقر للتدقيق كالتمحيص العلمي، كلا تتبع  ات١نهج العلمي بُ عملية اتٗاذ    

 ت١شكلبت، كمن بتُ ىذه الأساليب ما يلي:القرارات. كيوجد عدد كبتَ من الأساليب التقليدية لاتٗاذ القرارات كحل ا
  البديهة والحكم الشخصي: -1

                                                           

 .171سابق، ص اؿمرجع ؿا حسن إبراىيم بلوط، - 1

 .164ص  السابق،ات١رجع عمار بوحوش،  -2
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يعتٍ ىذا الأسلوب استخداـ ات١دير حكمو الشخصي كاعتماده على سرعة البديهة بُ إدراؾ العناصر الرئيسية     
بيانات كات١علومات ات٢امة كات١واقف كات١شكلبت التي تعرض عليو كالتقدير السليم لأبعادىا، كبُ فحص كتٖليل كتقييم ال

 (1)ات١تاحة كالفهم العميق كالشامل لكل التفاصيل ات٠اصة بها. 
 كت٢ذا الأسلوب موايا كمساكم تٯكن تلخيصها على النحو التابٕ:

 : كتشمل:* المزايا
 الوصوؿ إبٔ قرار بُ اقصر كقت ت٦كن. -
 فعاليتو بُ اتٗاذ القرارات ذات التأثتَ المحدكد. -
 الشخصية كبعد النظر كالقدرة على التصرؼ التي يتصف بها بعض ات١ديرين.استغلبؿ ات١قدرة  -

 * المساوئ:
 قد يلبت القرار بعد تطبيقو عكس ما ىو مطلوب. -
 قد لا تتوفر ات١ساكم لتطبيق القرار. -
 (2)قد تكوف ىناؾ كسائل أفضل بُ اتٗاذ القرارات بٓ ننظر إليها. -
  التجربة: -0

ابقة مصدران مهمان تٯكن الاستعانة بو بُ اتٗاذ القرارات، إذ ت٦ا لا شك فيو أف ىناؾ الكلتَ من ت٘لل التجارب الس      
ات١واقف ات١شابهة للموقف اتٟابٕ قد اتٗذت فيو قرارات معينة. فإذا كانت تلك القرارات قد أدت إبٔ نتائج طيبة فإف 

 ة.من ات١فيد الاستفادة من التجارب السابقة بُ اتٗاذ قرارات حالي
إذا كانت التجارب السابقة ت٘لل مقياسان جيدان لاتٗاذ قرارات بُ مواقف مشابهة، أك أنها ت٬ب أف لا تكوف ات١عيار      

 الوحيد بُ اتٗاذ القرار، فقد تكوف التجارب السابقة غتَ كافية للحكم على موقف ما.
 الآراء: -3

طي بُ اتٗاذ القرارات، كىو أسلوب لا ينتجو كل ات١ديرين، إف الاعتماد على الآراء ات٠ارجية ىو أسلوب دتٯقرا      
كلكنو يطل على أم حاؿ أسلوب أفضل بُ اتٗاذ القرارات الآتية من القرارات الفردية، ككذلك فإف القرار ات١بتٍ على 

 ات١شاركة كإعطاء الرأم يشجع العناصر ات١عنية بتنفيذه كل بُ المجاؿ الذم تٮصو.
 ب قد لا يكوف ىو الوسيلة ات١للى بُ اتٗاذ القرارات العاجلة كالتي لا تٖتمل ات١داكلة أك التأختَ.غتَ أف ىذا الأسلو     
: يعتمد ىذا الأسلوب على تٖديد كمناقشة البدائل غيابيان بُ اجتماع أعضاء غتَ موجودين كجهان أسلوب دلفي -7

 لوجو، كتتملل خطوات ىذا الأسلوب بُ الآبٌ:
  ىنا أف ات١شكلة معركفة بشكل مسبق.تٖديد ات١شكل، كيلبحظ 

                                                           

 .46عبد الغفار حنفي، ات١رجع السابق، ص  -1
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 .تٖديد أعضاء الاجتماع من ات٠براء كذكم الرأم 

 .تصميم قائمة الأسئلة كالتي تٖتوم على تساؤلات عن بدائل اتٟل، كتأثتَ بدائل اتٟل عليها 

 .إرساؿ قائمة الأسئلة إبٔ ات٠براء كلبن على حدا طلبان لرأيهم 

 ُت٣موعات متشابهة. تٖليل الإجابات كاختصارىا كتٕميعها ب 

 .كتابة تقرير ت٥تصر بالإجابات 

 (1)إرساؿ تقرير إبٔ ات٠براء مرة ثانية طلبان ت١عرفة ردة فعلهم. 

 * الأساليب الحديثة:
تتميو الأساليب اتٟديلة بُ اتٗاذ القرارات عن نظتَتها التقليدية، بُ أنها تقلد أثر التمييو الناجم عن الأحكاـ       

 فية إبٔ حد كبتَ، كبُ ىذا ات٠صوص تٯكن تناكؿ بعض الأساليب اتٟديلة على النحو التابٕ:الشخصية أك العاط
تْوث العمليات اليوـ تشتَ إبٔ تطبيق الطريقة العلمية ت١شكلبت تتعلق بأعماؿ العديد من  بحوث العمليات: -1

 الوحدات كالأعماؿ التجارية أك ات١ؤسساتية أك بُ الإدارة.
 مليات: تعريف بحوث الع -أ-1

تطبيق الطريقة العلمية بتوفتَ الأساليب الكمية باستخداـ أدكات كأساليب » تعػرؼ تْوث العمليات على أنها:      
رياضية كإحصائية كالتي تساىم مسات٫ة فعالة بُ معاتٞة ات١شاكل التسيتَية بُ المجالات ات١ختلفة كتٖقيق الاستخداـ 

 . (2)«الأملل للموارد ات١تاحة 
من خلبؿ التعريف السابق نستنتج أف تْوث العمليات من أبرز الأساليب الكمية اتٟديلة ات١ستخدمة تٟل       

 ات١شاكل كاتٗاذ القرارات.
 
 خطوات بحوث العمليات: -ب-1

 تتملل خطوات تْوث العمليات فيما يلي:    
 تٖليل ات١شكلة حيث يتم تعريف أىداؼ البحث كصيغة اتٟل ات١طلوب. -
 اختيار النموذج الرياضي الذم يتم من خلبلو فحص مدل تأثتَ بعض العوامل على اتٟل. -
 اتٟصوؿ على اتٟل للمشكلة عن طريق تغيتَ قيمة العوامل التي يرغب بُ فحصها كمعرفة تأثتَىا على النتيجة. -

                                                           

 48عبد الغفار حنفي، ات١رجع السابق، ص  1- 
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لناتٕة عن الافتًاضات ت٭دد الباحث الشركط التي ت٬ب توافرىا لاستخداـ اتٟل مع تٖديد نقاط الضعف ات١وجودة كا -

 بُ النموذج ات١ستخدـ.

 (1) استخداـ النموذج حيث ت٬رم تصميم استخداـ النموذج كإبراز نقاط القوة كالضعف بُ ىذا النموذج. -

 *شجرة القرارات:
 .(2) «عبارة عن شكل بياني يساعد بُ تسهيل عملية ات١فاضلة بتُ البدائل » تعرؼ شجرة القرارات على أنها     

كمنو نستنتج أف شجرة القرارات من الأساليب الكمية اتٟديلة التي تستخدـ بُ تٖليل العديد من ات١شكلبت؛       
 كمشكلبت الاستلمار كالأسعار.

 *دراسة الحالات :
ير يعتبر ىذا الأسلوب العلمي، من الأساليب ات٢امة ات١ستخدمة بُ ت٣ػاؿ اتٗػاذ القرارات، إذ أنو يسػاعد علػى تطو       

كتٖستُ قدرات كمهارات ات١ديرين على التحليل كالتفكتَ الإبتكارم تٟل ات١شكلة الإدارية التي تواجههم.كيقوـ أسلوب 
دراسة اتٟالات على تعريف كتٖديد ات١شكلة ت٤ل القرار كالتفكتَ بُ أسبابها كأبعادىا كجوانبها ات١ختلفة، كتصور اتٟلػوؿ 

ات١تاحػة عن ات١شكلة ..كإذا كانت التطبيقات العملية ت٢ذا الأسلوب بُ ت٣ػاؿ اتٗػاذ البديلة ت٢ا استنادا إبٕ ات١علومات 
القرارات قد كشفت عن أنو يتسم بالواقعية أكلر من غتَه من الأساليب الأخرل من حيث أنو يضع ات١دير متخذ 

لقة بات١شكلة أك زيادتها أك القرار بُ كضع مشابو للواقع الذم يعيشو بُ العمل من حيث عدـ كفاية ات١علومات ات١تع
  (3) دقتها، كمن حيث ت٘كنو من تقييم قدراتو كمهاراتو كالعمل على تطويرىا كتٖسينها.

 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات :
إف القرارات سواءن كانت قائمة على العقلبنية أك غتَ العقلبنية فإنها تٗضع لاعتبارات كعوامل تؤثر بُ صياغة      
 النهائي، كمن ىذه العوامل نذكر منها: القرار

 *العوامل الإنسانية :
يقصد بها ترشيد سلوؾ القائد كتوجهو ت٨و اختيار البديل الأفضل، كىياما أف تكوف نابعة من شخصية القائد     

من  أكمن سلوؾ مساعديو أك مرؤكسيو. كىي تنبع من القائد سواء كاف فردا أك تٚاعة بكل ما تٖملو شخصية القائد
ميوؿ كرغبات كتارتٮو بُ ات١ؤسسة كخبرتو كمركوه الاجتماعي كتٚيع العوامل الأخرل التي يتميو بها خارج التنظيم كحتى 
حالتو النسبية حيث كل ىذه العوامل تؤثر بُ القرار الذم يتخذه. كىناؾ أيضا ات١ساعدين كات١ستشارين الذين يستعتُ 
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 .501سابق، صاؿمرجع اؿعبد الغفار حنفي،  – 2
 .200ص سابق،اؿمرجع اؿنواؼ كنعاف،  –3



 

199 
 

علية القرار،كىؤلاء ات١ساعدكف كات١ستشاركف يكونوا قد اختتَكا طبقا ت١يولات ىذا بهم القائد بُ عملو ىؤلاء يؤثركف بُ فا
القائد،كما أف ات١رؤكستُ الذين تٯسهم القرار ت٢م ميولات كرغبات كقرة على حل ات١شكلبت ،كحتى يكوف القرار ذات 

 (1) فاعلية ت٬ب مراعاة اتٞوانب الإنسانية كالاجتماعية التي تٖيط بالأفراد.
 الضغوط : *

فالقائد يتعرض إبٔ كلتَ من الضغوط داخل إطار التنظيم كخارجو حيث ىذه الضغوط تؤثر بُ توجيو القرار كتٖد     
من فاعليتو كىذه الضغوط تتملل بُ سيطرة الرؤساء كالسلطات العليا كالأجهوة ات١ختلفة التي تؤثر علػى فاعلية 

ات١ركوية ،ات١ستهلكوف الدائموف .كىناؾ ضغوطات داخلية تؤثر القرار،كنذكػر منها الأجهوة السياسية كأجهوة الرقابة 
 على فاعلية القرار كاتٞماعات الغتَ الرتٝية.

فهي تشكل عقبات رتٝية بُ ت٣اؿ اتٗاذ القرار بُ الإدارة كىذه العقبات تكوف مفركضة على القائد تْكم منصبو       
د باعتبارىا قوانتُ تٖد من مسؤكليتو الإدارية كالتشاكر مع الرتٝي. حيث أف القائد لا يستطيع ات٠ركج عن ىذه القيو 

 (2) رؤسائو كمرؤكسيو كما ت٬ب على القائد الاستًشاد بالإطار ات١رجعي لإت٬اد بديل أفضل.
 ما تٯكن قولو أف أم قرار يتخذ كينفذ لابد أف يؤدم بُ النهاية إبٔ تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة ات١تخذ فيها القرار.

فيما تٮص عن طريق حساب ات١توسط اتٟسابي كالات٨راؼ ات١عيارم سنعرض بُ ىذا اتٞوء النتائج ات١توصل إليها     
، ككاقع الرقابة الإدارية ككذا كاقع الاتصاؿ التنظيمي، فمن خلبؿ  داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كاقع اتٗاذ القرار

معرفة ىل ك  مية ضمن ات٢يكلة التنظيمية تضمن فعالية تسيتَ ات١ؤسسةىذا نتوصل ما إذا كاف ىناؾ توزيع للسلطة التنظي
،  كايضا معرفة كاقع تفويض السلطة بات١ؤسسة  ىي صاحبة الانقياد بات١ؤسسة.كالسلطة الرتٝية  للسلطة غتَ الرتٝية 

 كبعد ذلك نناقش ما توصلنا إليو من نتائج.
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 عرض النتائج ومناقشتها: - 0-1-0
 النتائج:عرض  -1

( يوضح اتخاذ القرار بالمؤسسة الجامعية احمد دراية، والعبارات مرتبة من اكبر متوسط إلى 27جدول رقم ) 
 اصغر متوسط

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــارات
 صائبة خطوة باتٞامعة كالمجالس اللجاف بُ معينتُ كعماؿ منتخبتُ عماؿ إشراؾ

 كاتٗاذه القرار صنع عملية بُ اتٞميع لإشراؾ
3.99 .999 

 بات١ؤسسة الدنيا ات١ستويات لتمكتُ السلطة لامركوية على التنظيمية ات٢ياكل تعتمد
 سريعة  قرارات إتٗاذ من

3.82 1.107 

 قرارات اتٗاذ على يساعد للجامعة اتٟابٕ  التنظيمي بات٢يكل السلطات توزيع
 صائبة

3.63 1.148 

 تصل حتى العليا الإدارة بُ كات١سؤكلتُ العاملتُ بتُ الاتصاؿ بُ سهولة توجد
 .تٚاعي بشكل لتناقش كمقتًحاتهم أفكارىم

3.18 1.240 

 1.291 3.13 التسيتَ عملية بُ رأيها اخذ لا يتم الأدنى ات١ستويات بُ السلطات
 تٖقيق بُ تساىم قرارات لصنع كافية غتَ اتٟابٕ التنظيمي بات٢يكل السلطة توزيع

 الأىداؼ
2.76 1.230 

 1.13 3.70 المجموع
 
 من اتٞدكؿ )( نلبحظ أف اتٗاذ القرارات بات١ؤسسة اتٞامعية بدرجة:   

 عماؿ إشراؾكىي:   3.40- 4.20ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة عالية:
كاتٗاذه  القرار صنع عملية بُ اتٞميع لإشراؾ صائبة خطوة باتٞامعة كالمجالس اللجاف بُ معينتُ كعماؿ منتخبتُ

سريعة  قرارات إتٗاذ من بات١ؤسسة الدنيا ات١ستويات لتمكتُ السلطة لامركوية على التنظيمية ات٢ياكل ( ، تعتمد3.99)
( . كىي 3.63صائبة ) قرارات اتٗاذ على يساعد للجامعة اتٟابٕ التنظيمي بات٢يكل السلطات (، توزيع3.82)

 مؤشرات تؤكد أف كاقع اتٗاذ القرار بات١ؤسسة يتلبئم مع  توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي بشكل مرتفع.
 توجدكىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 بشكل لتناقش كمقتًحاتهم أفكارىم تصل حتى العليا الإدارة بُ كات١سؤكلتُ العاملتُ بتُ الاتصاؿ بُ سهولة
 بات٢يكل السلطة (، توزيع3.13التسيتَ ) عملية بُ رأيها اخذ لا يتم الأدنى ات١ستويات بُ (، السلطات3.18تٚاعي)

أف كاقع اتٗاذ  (. كىي مؤشرات تؤكد2.76الأىداؼ ) تٖقيق بُ تساىم قرارات لصنع كافية غتَ اتٟابٕ التنظيمي
 القرار بات١ؤسسة يتلبئم مع  توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي بشكل  متوسط.
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  3.40- 4.20 ( الواقع ضمن ت٣اؿ 3.42كبشكل عاـ فاف كاقع اتٗاذ القرار  بات١ؤسسة جاء  تٔتوسط )    
 بشكل  مرتفع. فنستطيع القوؿ إف كاقع اتٗاذ القرار يتلبئم مع  توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي

 مناقشة النتائج: -0
إف عملية اتٗاذ القرار بُ أم مؤسسة ت٢ا أت٫ية كبتَة بُ تسيتَ شؤكنها ، كبُ ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية اتٗذت      

 اللجاف كالمجالس العلمية ، ككذا النقابات العمالية كتٞاف ات٠دمات الاجتماعية ت٘ليلبت تٞميع الفئات العمالية ت٦ا يعتٍ
أف أفراد ات١ؤسسة ت٢م من تٯللهم بُ تٚيع ىاتو اللجاف كالمجالس ، يدؿ ىذا على  أف ات١ؤسسة اتٞامعية يتم فيها اتٗاذ 
القرارات كخاصة ات١تعلقة بتسيتَ الشأف العاـ يكوف بصفة تٚاعية، كيضفي شفافية على القرارات ات١تخذة. لكن كمن 

ة اتٛد دراية خلبؿ فتًة ات٧ازنا ت٢ذا البحث كاحتكاكنا بالكلتَ من خلبؿ ت٦ارستنا للسلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعي
العماؿ اف ت٘ليلية العماؿ من الأساتذة كالإداريتُ غتَ كاؼ بُ التعبتَ عن أراء شرت٭ة كبتَة من العماؿ فدائما ما تصب 

بالقرارات ات١تخذة،  القرارات ات١تخذة بُ صابّ السلطة العليا للمؤسسة، كبتابٕ عدـ رضا العماؿ بشكل أك بآخر
فيعاب على قرارات المجالس كاللجاف فرض قرارات تتماشى كصابّ السلطة ات١ركوية بات١ؤسسة، ت٦ا يتطلب أكلر ت٘ليلية 
للعماؿ بهذه اللجاف كالمجالس عن طريق التقليص من الأعضاء ات١عينتُ كزيادة عدد الأعضاء ات١نتخبتُ ت٦ا يضفي 

، كبتابٕ عملية تنفيذىا تكوف بصورة سلسة، لكن ات١صوغ ت٢ذه القرارات كصناعاتها مصداقية على القرارات ات١تخذة
كفق أىداؼ السلطة ات١ركوية للمؤسسة يبرر على اف ىذه القرارات تتماشى مع الأىداؼ ات١سطرة من قبل السلطة 

ات١ؤسسة اتٞامعية  كتقبلها، كتعتمدات١ركوية يعتٍ  )الوزارة( ، كىذا ما ت٬عل بُ الأختَ الانصياع ت٢ذه القرارات كتنفيذىا 
سريعة، كخاصة ما تعلق منها  قرارات اتٗاذ من بات١ؤسسة الدنيا ات١ستويات لتمكتُ السلطة لامركوية على اتٛد دراية 

بُ القرارات الركتينية التي تعتمد على رؤساء ات١صابّ كرؤساء الأقساـ كنواب ات١دير كالعميد كما إبٔ ذلك من مناصب 
 اتٟابٕ  التنظيمي بات٢يكل السلطات كالتي لا تٖتاج إبٔ الرجوع إبٔ السلطة الأعلى منها لأخذ رأيها . كتوزيعقيادية، 
صائبة، فحجم اتٞامعة اثر بشكل ات٬ابي على فعالية القرارات ، فجامعة ادرار  قرارات اتٗاذ على يساعد للجامعة

نة مع سنوات ماضية ففي السنوات العشر الأختَة تصنف ضمن اتٞامعات التي يعرؼ عنها تطورا بُ حجمها مقار 
ت٘ت زيادة عدة أقساـ ت٦ا زاد من حجم اتٞامعة من حيث عدد مواردىا ات١ادية أك من عدد الكوادر العاملتُ بها ، إلا 
أف اتٞامعة كرغم اتساع حجمها إلا أنها ت٘تاز بقرب ىياكلها مقارنة مع جامعات أخرل عبر الوطن. فتوزيع السلطات 

ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ يساعد على اتٗاذ قرارات صائبة لاف ات١لبحظ للهيكل التنظيمي اتٟابٕ يرل إف السلطة موزعة ب
بشكل كاؼ ضمن ىيكيلية تنظيمية تساعد على إيصاؿ ات١علومات إبٔ السلطة العليا للجامعة كمن بٍ اخذ قرارات بُ 

ستُ عن طريق ات١شرفتُ الذين ىم حلقة كصل بتُ الإدارة العليا غالب الأحياف صائبة بٍ إيصاؿ القرارات إبٔ ات١رؤك 
 .كالإدارات السفلى لتطبيق فحول ىذه القرارات

إف السلطة التي تؤمن تٔبدأ ات١شاكرة كات١شاركة  تأخذ برأم ات١رؤكستُ كاقتًاحاتهم عند اتٗاذ القرارات، فالكيفية التي     
ل الدراسة؛ تكوف عن طريق استماع القادة للمرؤكستُ على مستول اللجاف تتم بها اتٗاذ القرارات داخل ات١ؤسسة المح

كالمجالس العلمية أك على مستويات ت٘ليلية أخرل، بهدؼ تٚع ات١علومات كالتعرؼ على آرائهم كمقتًحاتهم، كتتخذ 
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ب ات١دير كرؤكساء القرارات أغلبها بُ ات١ستويات العليا بشكل تشاكرم بتُ رؤساء ات١صابّ كالأقساـ كالعمداء كنوا
المجالس العلمية للكليات كمدير ات١ؤسسة،كما ينطبق ىذا على تٚيع الوحدات داخل ات١ؤسسة إذ يلجا رؤساء ات١صابّ 
تٔعية رؤساء الفرؽ كالعماؿ على مبدأ التشاكر بُ اتٗاذ قرار من اجل إرضاء منفذيو فالأمر ىنا نفسي فحتُ يتخذ 

يعجبهم، لكن القائد يريد منهم تنفيذه تْماس كدكف اعتًاضات،إذا فالرجوع إبٔ القائد القرار، ىناؾ أشخاص قد لا 
من يعنيهم القرار أمر ضركرم .فات١شاكرة تنطبق أيضا بُ حل ات١شاكل التي تتم داخل الأقساـ كالكليات كما تٯكن 

ستويات الدنيا ،كما أف قولو: أف القرارات بُ اغلب الأحياف تكوف بشكل تشاكرم سوءا بُ ات١ستويات العليا أك ات١
 حجم ات١ؤسسة يساعد على سرعة الاتصاؿ كالإت١اـ تّميع ات١علومات بُ كقت زمتٍ قصتَ.  

 :بالمؤسسة الجامعية احمد دراية الرقابة الاداريةواقع  -0-0
": ىي التأكد من إت٘اـ كل شيء حسب ات٠طة ات١رسومة كالتعليمات Henry Fayol" ىنري فايوليعرفها       

تعريفا أكلر تٖديدا "الرقابة كظيفة إدارية تعمل عن قياس كتصحيح  صلاح شوانيكيعرفها 1الصادرة كات١بادئ القائمة"
 2أعماؿ ات١ساعدين كات١رؤكستُ بغرض التأكد من أفٌ الأىداؼ كات٠طط ات١رسومة قد حققت كنفذت".

 الأدوات المستخدمة في عملية الرقابة: 3
يشتمل على أدكات رقابية الأول إفٌ الأدكات التي تستخدـ بُ عملية الرقابة تٯكن تقسيمها إبٔ قسمتُ تْيث      

يشمل أدكات رقابية  القسم الثاني تقيس كتقيم نتائج أعماؿ فردية كتٚاعية كنشاط إدارة أك ت٣اؿ عمل معتُ، أما
 ل النتائج ت٢ا من خلبؿ ت٦ارسة نشاطها أـ لا.تقيس الأداء الكلي للمنظمة أم ت١عرفة ما إذا كانت تٖقق أفض

 الأدوات الرقابية: -
 * سجلات وبطاقات الدوام:

تْيث ت٭دد لكل منهم  3 الذم ىو عبارة عن كشف يوقع عليو العاملوف عند حضورىم للعمل كانصرافهم منو   
 ساعة حضوره كانصرافو.

 * بطاقة الآلة:
ات١صانع، حيث يسجل عليها اسم الآلة كالتاريخ الذم بدأت فيو العمل، كمواعيد تستخدـ ىذه البطاقة بُ معظم     

  الصيانة الدكرية.
 خرائط جانت: *

                                                           

 465ص ،2007،الأردف 1الإدارة الإستًاتٕية منظور منهجي متكامل ،دار كائل للنشر ،ط ،طاىر ت٤سن منصور الغابي ك آخركف - 1
، 2009عماف،  1الرقابة ات١الية بُ النظاـ الاقتصادم الإسلبمي ،دار اتٟامة للنشر كالتوزيع ،ط، عياصرة بساـ عوض عبد الرحيم - 2

 203ص
 89، ص2006، الأردف، 1الإدارة اتٟديلة بُ القرف الواحد كالعشركف، دار العرب الإسلبمي، ط، عمار بوحوش - 3
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تستخدـ بُ ت٣اؿ مراقبة زمن الإنتاج كىذه ات٠ريطة تتكوف من عمودين، أفقي من أجل بياف كحدات الومن التي     
 التي يتم تنفيذىا.يستغرقها تنفيذ الأنشطة كعمودم من أجل بياف الأنشطة 

 * التحليل المخبري:
ييستخدـ من أجل مراقبة كتٖديد مستول اتٞودة ات١توفرة بُ الإنتاج الذم بً إت٧ازه، كمطابقتو مع ات١ستول ات١عيارم      

 ات١طلوب توفره فيها ت١عرفة فيما إذا كانت ىناؾ ات٨رافات بُ اتٞودة.
 * قائمة المقبوضات والمدفوعات:

أجل الكشف عن التدفقات النقدية الداخلة للمنظمة كالتدفقات ات٠ارجة من ات١نظمة، كالتباين بينهما  تستخدـ من   
يعبر عن رصيد النقدية ات١توفر لدل صندكؽ ات١نظمة، كتستخدـ ىذه القائمة للتأكد من بطاقة رصيد النقدم الدفتًم 

 كجود ات٨راؼ. مع النقدية ات١وجودة فعلب بُ الصندكؽ، فأم فرؽ بينهما يدؿ على
كىي عبارة عن بطاقة تيوضح فيها عدد كحدات ات١خوكف الداخلة إبٔ ات١ستودع، كتاريخ بطاقة الجرد المستمر:  *

 إدخات٢ا، كعدد الوحدات ات١صركفة منها، كتاريخ صرفها، كاتٞهة التي صرفت ت٢ا.
بقيم مالية، كبذلك فات١وازنة التقديرية تربط عملية ىي قائمة النتائج ات١توقعة من ات٠طة معبر عنها * الموازنة التقديرية: 

، كمن خلبت٢ا ينشأ نوع من النظاـ المحكم الذم يسمح للئدارة العليا بُ ات١نظمة بأف ترل بوضوح 1التخطيط بالرقابة
 كأين، كما ىي الإيرادات ات١توقعة. مقدار الأمواؿ اللبزمة لتنفيذ خطة العمل ، كمن الذم سيقوـ بعملية الصرؼ

من أدكات التحليل ات١ابٕ ىي النسب ات١الية، تقوـ بربط الأرقاـ ات١الية التي تظهرىا القوائم ات١الية * التحليل المالي: 
 كاتٟسابات ات٠تامية بعضها ببعض، كتظهر كتٖلل العلبقة بينهما، كتبتُ مدل كفاءة النشاط الكلي للمنظمة.

 * شبكة بيرت :
عماؿ الإنشائية ات١ختلفة، لبياف الفرؽ بتُ الومن ات١عيارم لتنفيذ العمل أك ات١شركع، كتستخدـ بُ ت٣اؿ الرقابة على الأ

 كبتُ الومن الفعلي للتنفيذ ليتوضح بذلك الات٨راؼ كموضعو.

 * قائمة الأرباح والخسائر:
قدار الإيرادات كىي من القوائم ات١الية ات٠تامية، التي توضح نتائج النشاط كالأداء الكلي للمنظمة، حيث تبتُ لنا م

 كات١صاريف كصابُ الربح كات٠سارة، فمن خلبؿ مقارنة الأرباح كات٠سائر للسنة اتٟالية مع 
 السنوات ات١اضية، كبهذا تٯكن أف تقيٌم الأداء الكلي للمنظمة ت١عرفة ما إذا كاف بُ حالة تهور أـ تراجع.

 * المراجعة:
توضح حركة النشاط الكلي للمنظمة، كالتأكد من سلبمة إعدادىا إفٌ التفتيش الدكرم على السجلبت المحاسبية التي 

 كدقتها كىذا يشكل أساسا سليما للرقابة الشاملة على الأداء الكلي للمنظمة.
 

                                                           

 .90ص مرجع سابق،، عمار بوحوش - 1
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 عرض ومناقشة النتائج:  -0-0-1

 التنظيمية بالمؤسسة الجامعية ابةـــــــــــــــــــــالرق( يوضح واقع  26جدول رقم )
 :بدرجة بات١ؤسسة اتٞامعية كاقع الرقابة الإداريةنلبحظ أف من اتٞدكؿ  

 تداخل ىناؾكىي:   3.40- 4.20 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿت٧د  :عاليةبدرجة 
(، 3.66) تٔتوسط حسابي الرقابة للممارسة عدة جهات بات١ؤسسة توجد(،  3.75) تٔتوسط حسابي ات١سؤكلتُ  صلبحيات بتُ

تٔتوسط  ت٦يو بشكل كالأقساـ ات١صابّ على رقابة عمل يتيح ت٦ا بات١ؤسسة للسلطة كاضح كظيفي كصف ت٭دد التنظيمي ات٢يكل
 بعض حجم زيادة( ، 3.50) تٔتوسط حسابي الرقابة عملية يعيق كالأقساـ للمصابّ اتٞغرافية ات١واقع تباعد( ، 3.62) حسابي
بات١ؤسسة  كاقع الرقابة الإداريةكىي مؤشرات تؤكد أف  ( .3.48) تٔتوسط حسابي الرقابة عملية من يعيق كات١صابّ الكليات

 بشكل مرتفع. يتلبئم مع  توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي
 عملية تتمكىي :   2.60- 3.40  ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿت٧د  بدرجة متوسطة:

بات١ؤسسة يتلبئم مع  توزيع  الرقابة الإداريةكد أف مؤشر يؤ كىي ( 3.39تٔتوسط حسابي)  ات١ناسب الوقت بُ الرقابة
 متوسط. بشكل  السلطة بات٢يكل التنظيمي

ت٦ا يعتٍ اف الرقابة   3.40- 4.20كالذم يقع ضمن ت٣اؿ  3.56كبتابٕ ات١توسط العاـ جاء بشكل مرتفع       
بات١ؤسسة اتٞامعية يقوـ بها عدة جهات ت٦ا يعتٍ اف ىناؾ تداخل بُ ات١سؤكليات كبتابٕ إعاقة عملية الرقابة ىذا ما 
جعل العماؿ بات١ؤسسة غتَ راضتُ على عملية الرقابة من جهات غتَ مسؤكلة عنهم بشكل مباشر كبتابٕ حدثت عدة 

الأمناء العاموف للكليات ، كخاصة كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية كالعلوـ مرات مصادمات مابتُ الأساتذة ك 
الإسلبمية فاتٞهات ات١خولة للرقابة عن الأساتذة كاضحة بُ ات٢يكل التنظيمي لكن ألامتُ العاـ دائما ما يريد التدخل 

نوع من التسيب بُ اتٟضور بُ صلبحيات العميد كرؤساء الأقساـ كىو كذلك كما يقوؿ عنده مبرراتو لأنو رأل 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات
 1.174 3.75 ات١سؤكلتُ  صلبحيات بتُ تداخل ىناؾ
 1.212 3.66 الرقابة للممارسة عدة جهات بات١ؤسسة توجد

 عمل يتيح ت٦ا بات١ؤسسة للسلطة كاضح كظيفي كصف ت٭دد التنظيمي ات٢يكل
 ت٦يو بشكل كالأقساـ ات١صابّ على رقابة

3.62 1.105 

 1.105 3.50 الرقابة عملية يعيق كالأقساـ للمصابّ اتٞغرافية ات١واقع تباعد
 1.346 3.48 الرقابة عملية من يعيق كات١صابّ الكليات بعض حجم زيادة
 1.293 3.39 ات١ناسب الوقت بُ الرقابة عملية تتم

 1.20 3.56 المجموع
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كات٧از الأعماؿ بُ كقتها كأيضا كجد مسؤكلتُ لا يقوموف بأعمات٢م على حد قولو كبتابٕ أراد التدخل . تٖديد 
الصلبحيات بُ ات٢يكل التنظيمي للجامعة على مستول الرقابة كاضح كخطوط السلطة يعرفها العاـ كات٠اص لكن 

رين تٔبررات كلتَة . صحيح انتشر التسيب بُ السنوات الأختَة كىذا لو البعض يريد اف يتدخل بُ صلبحيات الآخ
مبرراتو لكن ىذا لا يستدعي اف يقوـ عامل تٔراقبة عماؿ آخرين فيقفو بذلك من صلبحياتو إبٔ صلبحيات الآخرين . 

ارس عليو نوعا من كىذا ما يشكل صراعا بينو كبتُ العماؿ فلب احد يتقبل حتى كلو كاف غتَ منضبطا اف يراقبو اك تٯ
انواع السلطة عامل آخر. فمن خلبؿ العبارات التي جاءت اغلبها سلبية بً التوصل ابٔ اف الرقابة الإدارية لا يواؿ 
يوجد بها خلل بُ تداخل الصلبحيات بتُ ات١سؤكلتُ فهي بُ الواقع كاضحة كجلية ضمن ات٢يكل التنظيمي لكن 

 ات١مارسة عكس ذلك.
 
 
 
 
 ال التنظيمي بالمؤسسة الجامعية احمد دراية:واقع الاتص -2-3

 يكوف الفرد بُ التنظيم بُ اتصالات دائمة مع غتَه من أفراد ات١نظمة؛ حيث يكوف بُ اتصاؿ مع     
 الرؤساء كالعملبء كالوملبء، كبهذا يعد الاتصاؿ عملية ضركرية كحيوية لبناء علبقات إنسانية داخل

 عدالة الإدارة بُ تعاملبتها مع موظفيها كعمات٢ا ليس كافيا بُ حد ذاتوات١ؤسسة، حيث أثبتت التجارب أف 
 إذا بٓ يصحب ذلك بشرح كاؼ كتفستَ كامل لتوجيهاتها كتعليماتها كقراراتها ك مبررات اتٗاذىا، تٔا يقطع

 .1الطريق على مركجي الشائعات كالأخبار الكاذبة التي تعكر صفو علبقات العمل داخل ات١ؤسسة
 فهوم الاتصال بالمؤسسات التعليمية ) الجامعية(:م 1 -0-3

تٯكن تعريفو بأنو عملية نقل كتبادؿ الآراء كات١علومات كات٠برات كالتوجيهػات بُ ات١درسة بتُ الأطراؼ ات١ختلفة     
الاتصاؿ  يعرفو خبراء العلبقات العامة: "ك . 2للعملية التعليمية كالإدارية بغرض ات١ساعدة بُ تٖقيق الأىداؼ التًبوية

ىو طريق مودكج الاتٕاه كت٢ذا فهو أقول العوامل التي تضمن لطربُ الاتصاؿ أف يتفهم كل منهما كجهات نظر الآخر، 
 3فيعمل على تٖقيق رغباتو، تٕمعهما بُ ذلك الصابّ ات١شتًؾ".

 عناصر عملية الاتصال 0-3-0
 كتٯكن بياف أىم عناصر الاتصاؿ الإدارم كالتًبوم على النحو التابٕ : 

                                                           

 85، ص 2003فضيل دليو، الاتصاؿ بُ ات١ؤسسة، د. ط، مؤسسة الوىراء، ات٠ركب،  - 1
 115، ص 2000، القاىرة، دار الفجر العػربي للطبػع كالنشر، الإدارة ات١درسية، العجمي، ت٤مد حسنتُ - 2

 .225ص  ،1998 ،القاىرة ،الدار اتٞامعية ،)ات١بادئ كالتطبيق( العلبقات العامة ،ت٤مد فريد الصحن  -3
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التفكتَ : اف عملية التفكتَ من مسؤكلية ات١رسل للمعلومات ، كيشتَ ابٔ ات١علومات كالتعليمات ات٠اصة بتأدية ات١هاـ  -
 الرسالة فيما بعد . ككظائف الأقساـ العلمية التي يؤدم نقلها إبٔ ات١رسل إليو ، كتٯلل التفكتَ ت٤تويات 

التحويل : ىي تٖويل الأفكار التي يراد الاتصاؿ بشأنها ابٔ بعض اشكاؿ الاتصاؿ ، كاف عملية التحويل ترتبط  -
بعملية التفكتَ ، إذ يصعب الفصل بيم ما يفكر فيو ات١رسل كبتُ بلورتو نتيجة التفكتَ بُ شيء تٯكن نقلو بتُ ات١رسل 

لور نتائج عملية التفكتَ بُ شكل مشاعر اك اتصالات يريد ات١رسل اف ينقلها ابٔ ات١رسل كات١رسل اليو ، كلكن قد تتب
 اليو عن طريق بعض التعبتَات العامة السائدة مللبن ت١س كتف ات١رسل إليو ، اك تٖريك بعض اجواء اتٞسم .  

ترتٚتو من افكار كمعلومات . كاف  مكناالرسالة : اف ت٧اح عملية الاتصاؿ تتوقف على ت٤تول الرسالة ام ت١ا  -
الرسالة ت٘لل ات٢دؼ اتٟقيقي للمرسل ، كت٢ذا فاف رئيس القسم اك التدريسي ت٭تاج ابٔ اف تكوف لديو ات١هارات اك 
الاتٕاىات كات١عارؼ التي تٯكن إف تساعد على حسن صياغة الرسالة ، تٔا تتطلبو من مهارات التحدث اك الكتابة 

 جتماعات كغتَىا .   كالقراءة،كإدارة الا
نقل الرسالة : كىي الوسيلة التي تٯكن فيها نقل الأفكار )ت٤تويات الرسالة( إبٔ ات١رسل إليو ، كترتبط كسيلة نقل  -

 الرسالة بالأسلوب الذم يتبعو مصدر الاتصاؿ أك ات١رسل للمعلومات . 
اط ت٤تويات الرسالة باىتمامات ات١رسل إليو ، إذ إدراؾ كتفهم الرسالة : يتحقق إدراؾ الرسالة كفهمها كلما كاف ارتب -

أف ىنالك علبقة كثيقة بتُ الوسيلة كبتُ قدرات الفرد على الإدراؾ اتٟسي ، فمن الناس من يتعلم أفضل عن طريق 
 1ات٠برة ات١رتبة السمعية اك ات١مارسة الفعلية.

 أساليب الاتصال الإداري: 0-3-3
ىناؾ العديد من قنوات كأساليب الاتصاؿ متاحة للمسؤكلتُ باتٞامعة ، يقسػمها بعػض رجػاؿ الإدارة إبٔ ثلبثة      

كيتوقف اختيار أسلوب الاتصاؿ  .أصناؼ: أساليب اتصاؿ كتابية كأساليب اتصاؿ لفظية كأساليب اتصاؿ مصػورة
يػة الاتصاؿ كعدد الأشخاص ات١طلوب الاتصاؿ معهم كعلى على عدة اعتبارات منها: السرعة ات١طلوبة فػي إجػراء عمل

نوع الرسالة )المحتول( ات١طلػوب نقلهػا كأت٫يتها، كمدل كضوح الرسالة أك غموضها كحاجتها إبٔ الشػرح كالتفسػتَ، 
 .2كدرجػة السػرية الواجب توافرىا ،كالتكلفة ات١الية للوسيلة ات١ستخدمة

لكتابي يتم بتُ ات١رسل كات١رسل إليو بواسطة الكلبـ ات١كتوب ملل الرسائل كالتقارير إف الاتصاؿ ا الاتصال الكتابي:-1
 كات١ذكرات أك عبر الفاكس أك البرقيات أك عبر شبكة ات١علومات العات١ية الانتًنػت أك رسالة قصتَة على ات٢اتف النقاؿ.

 3بُ التنظيم كات١ستويات الإدارية ات٢رمية.كىذا الأسلوب يعتبر من متطلبات ات١نظمات كبتَة اتٟجم ، كذات الاتساع 

                                                           

 81، ص  2010ت٤مد حستُ العجمي، الاتٕاىات اتٟديلة بُ القيادة الإدارية ، دار ات١يسرة للنشر كالتوزيع، عماف ، -1
 182، ص 2005، ٢عابدين، ت٤مد، الإدارة ات١درسية اتٟديلة، دار الشركؽ، عماف، الأردف، ط - 2

 73، ص 2008كالتوزيع، عمػاف،  دار أسػامو للنشػرالاتصاؿ الإدارم كالإعلبمػي، أبو تٝره، ت٤مد،  - 3
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     الاتصال الشفوي:-0
يعد من أقدـ الأساليب ات١ستخدمة بُ عملية الاتصاؿ، كىو الذم يتم عن طريق نقل كتبػادؿ ات١علومات بتُ     

ات١رسل كات١ستقبل شفاىة، كىذا النوع ت٭تاج إبٔ مقدرة عالية مػن ات١رسػل فػي التعبتَ، كمن أمللتو: اللقاءات اليومية التي 
تٖدث بػتُ الإدارة كالعاملتُ بُ الندكات كالاجتماعات الذم يتم بتُ  تتم بتُ الرئيس كمرؤكسيو، كات١ناقشات التي

 1زملبء العمل أك الرؤساء كات١رؤكستُ.
 ىيكلية الاتصالات التنظيمية: 0-3-7

لرتٝية، تظهر الاتصالات بأشكاؿ ت٥تلفة كتنساب فيها ات١علومات باتٕاىات شتى، كتٯكن التمييو بتُ الاتصالات ا    
مهما كاف نوعها أك اتٕاىها فإنها تؤدم إبٔ كصوؿ ات١علومات كانسيابها، تْيث الاتصالات كالاتصالات غتَ الرتٝية، ك 

 تؤدم ات٢دؼ ات١رجو منها. كسوؼ نتطرؽ إبٔ أىم أشكاؿ الاتصاؿ بات١ؤسسة كىي كالتابٕ:
عبر خطوط السلطة التي تربط كافة أجواء  ىو الذم يتم من خلبؿ شبكة الاتصالات الرتٝية  الاتصال الرسمي: -

ات١نظمة بعضها البعض، كبالتابٕ فهو تٯكن أف يتم من الأعلى إبٔ الأسفل كبُ ىذه اتٟالة ينقل أكامر كتعليمات 
ك يتخذ ىذا النوع من الاتصاؿ التنظيمي أربع ، 2كتوجيهات من ات١ستويات الإدارية الأعلى للمستويات الأدنى

 كىي: اتٕاىات أك أشكاؿ 
تهدؼ إبٔ نقل ات١علومات تٓصوص العمل من قمة التنظيم أك من ات١ديرين إبٔ  ىي اتصالات الاتصالات الهابطة:

 3العماؿ كىي اتصالات من أعلى إبٔ أسفل.
كيقصد بو الرسائل القادمة من مستويات التنظيم الدنيا إبٔ ات١ستويات العليا، كيعد ىذا الاتصال الصاعد:  -

 .4كمهما لنمو كتطوير التنظيم الاتصاؿ حاتٝا
: تعتبر أساسا لفعالية العمليات الاتصالية فهي ت٘ر عبر الإدارات كات١صابّ الوظيفية ات١ختلفة أم الاتصالات الأفقية -

بهدؼ التنسيق بتُ جهودىم، تٔعتٌ أف توحد بتُ الأشخاص الذين يعملوف  تتم بتُ موظفي ات١ستول الإدارم الواحد
 .5الإدارمبُ نفس ات١ستول 

                                                           

، 1ات١عايطة، عبد العويو عطا الله، الإدارة ات١درسية بُ ضوء الفكر الإدارم ات١عاصر، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف، ط - 1
 147، ص 2007

 404، ص 1997م" ، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، كمفاىي أصوؿ"  الإدارةعمر كصفي عقيلي،  - 2
 317، ص  2002القاىرة، الدين ت٤مد عبد الباقي، السلوؾ الفعاؿ بُ ات١نظمات، دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر،  صلبح - 3
، ص 1997، 1مكتبة العبيكاف،  ط، الإعلبميةكات١فاىيم كعابٓ الوسيلة  الأت٪اطعبد الله الطويرقي، علم الاتصاؿ ات١عاصر " دراسة بُ  - 4

226 
 523، ص 1997 ، 1ط بتَكت، النشر،الدار اتٞامعية للطباعة ك  الأفراد،السلوؾ التنظيمي ك إدارة  حنفي،عبد الغفار  - 5



 

208 
 

كيطلق عليو تسمية الاتصاؿ القطرم أك ات١ائل.ككلها تصب بُ معتٌ كاحد كالذم يتملل بُ" الإتصال المحوري:  -
أنها تنساب بتُ الأفراد بُ مستويات إدارية ت٥تلفة ليس بينهم علبقات رتٝية بُ ات١نظمة كاف يتصل مدير الإنتاج بأحد 

 "1.أقساـ إدارة التسويق
 الاتصال غير الرسمي:  0-3-5

كيعرفو ت٤مد العدبٕ بأنو: ذلك النوع من الاتصاؿ الذم لا تٮضع لقواعد ك اإجراءات ملبتة مكتوبة كرتٝية،         
كما ىو اتٟاؿ بُ الاتصالات الرتٝية، كالاتصالات الغتَ رتٝية تتم بتُ مستويات كأجهوة إدارية ت٥تلفة متخطية حدكد 

منتَ زيد بأف الاتصاؿ الغتَ رتٝي، يلجأ إليها العاملوف لتسهيل الأمور التنظيمية كتوفتَا للوقت ، كيرل 2السلطة الرتٝية
. كيذكر أف الاتصالات غتَ الرتٝية ىي جوء من كاقع اتٟياة بُ ات١نظمات ، كمن العبث أف تٖاكؿ 3بُ تٚع ات١علومات

الاتصالات الرتٝية ، كقد تلحق الضرر بات١نظمة إذا  الإدارة القضاء عليها ، كتٯكن أف تكوف ت٢ا نتائج إت٬ابية كتكمل
ما أصبحت مصدرا ثابتا للئشاعات كالأقاكيػل ، كيتطلػب الأمر من ات١ديرين اتٟذر كاليقظة كالاستماع إبٔ ما يدكر 

 .4كيقاؿ ، كإطلبع العاملتُ باسػتمرار على ما ت٬رل بُ ات١نظمة ، كالإصغاء إليهم
 :ميأىداف الاتصال التنظي 0-3-7

 يهدؼ الاتصاؿ التنظيمي إبٔ تٖقيق التنسيق بتُ الأفعاؿ كالتصرفات؛ إذ يقوـ الاتصاؿ على التنسيق     
 بتُ تصرفات كأقساـ ات١ؤسسة ات١ختلفة، فبدكف الاتصاؿ تصبح ات١ؤسسة أشبو تٔجموعة من ات١وظفتُ

 تفقد التصرفات يعملوف منفصلتُ بعضهم عن بعض، لأداء مهاـ مستقلة بعضها عن بعض كبالتابٕ
 .5التنسيق، كت٘يل ات١ؤسسة الإدارية إبٔ تٖقيق الأىداؼ الشخصية على حساب الأىداؼ العامة

 : 6إبٔ  الأىداؼ  التي تٖققها الاتصالات التنظيمية الهنيديكيشتَ 
لمتُ ، أك تبادؿ ات١علومات التي يتطلبها العمل ، سواء أكانت ىذه ات١علومات تتدفق من مدير ات١درسة إبٔ ات١ع -

 .مرفوعة من ات١علمتُ إبٔ مدير ات١درسة
 .تعديل مواقف الآخرين كاتٕاىاتهم كمشاعرىم من خلبؿ مساعدتهم على إعادة النظر فيها كفحصها كتٖليلها -
 .تطوير شبكة من العلبقات الإنسانية تربط بتُ العاملتُ بات١درسة -

                                                           

 244، ص 2005، 3ت٤مود سلماف العمياف، السلوؾ التنظيمي بُ منظمات الأعماؿ، دار كائل للنشر، عماف، ط - 1
 470، ص 1995الرياض، السعودية،  لعديلي، السلوؾ الإنساني كالتنظيمي، معهد الإدارة الوطنية للبحوث،ناصر ت٤مد ا - 2
 43، ص  2008فن الإدارة بالاتصاؿ، دار دجلة، عماف ،الأردف، عبوم زيد منتَ،  - 3
 277، ص 2006، عماف ،دار الكندم، مبادئ الإدارة اتٟديلة ،حرنً حستُ - 4

 57مرجع سابق، ص فضيل دليو،  - 5
 114، ص 2009، مكتبػة الرشد، الرياض، ات٢نيدم تٚاؿ ت٤مد، قراءات بُ الإدارة كالتخطيط التًبوم - 6
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 .بها لدل البحث عند التفكتَ بُ اتٗاذ القرارات دارة أف تستعتُتوفتَ قاعدة غنية من ات١علومات كالبيانات تٯكن للئ -
 تقوية الدكافع لدل العاملتُ عن طريق اتٟوافو ، ت٦ا يويد من عوامل ات١لػابرة علػى العمل كالسرعة كالدقة بُ ات٧ازه. -
 
 
 عرض ومناقشة النتائج: -3-0-1

 التنظيمي بالمؤسسة الجامعية  واقــــع الاتصال( يوضح 28الجدول رقم ) 
 الات٨راؼ ات١عيارم ات١توسط اتٟسابي العبـــــــــــــــــــــــــــــــارة

 1.141 3.67 مباشر بشكل بالعماؿ الاتصاؿ على الإدارة تعمل
 1.159 3.62 ات١رؤكستُ إبٔ كالوسائل الطرؽ بكل الإدارة عن الصادرة القرارات تنقل
 1.105 3.59 بشرحها ات١باشرين الرؤساء يقوـ للمرؤكستُ كالقرارات ات١علومات نقل عند
 غالبا تتخذ الإدارية ات١ستويات كل إبٔ الإدارة من كقرارات معلومات إصدار عند

 سريعا شكلب
3.45 1.130 

 1.331 3.39 الأداء فعالية بُ تساىم مؤسستي بُ السائدة الاتصاؿ أشكاؿ
 1.230 3.24 ات١ؤسسة أجواء بتُ الاتصاؿ عملية تعيق لكلرتها التنظيمي بات٢يكل السلطة مستويات

 1.16 3.79 مجموع المتوسطات
 من اتٞدكؿ  نلبحظ أف الاتصاؿ بات١ؤسسة اتٞامعية بدرجة:

 الإدارة تعملكىي:   3.40- 4.20ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة عالية:
 إبٔ كالوسائل الطرؽ بكل الإدارة عن الصادرة القرارات ( ، تنقل3.67مباشر ) بشكل بالعماؿ الاتصاؿ على

 ( . عند3.59بشرحها ) ات١باشرين الرؤساء يقوـ للمرؤكستُ كالقرارات ات١علومات نقل (، عند3.62ات١رؤكستُ )
كىي مؤشرات  (.3.45) سريعا شكلب الباغ تتخذ الإدارية ات١ستويات كل إبٔ الإدارة من كقرارات معلومات إصدار

 تؤكد أف كاقع الاتصاؿ بات١ؤسسة يتلبئم مع توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي بشكل  مرتفع.
 أشكاؿكىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 تعيق لكلرتها التنظيمي بات٢يكل السلطة (، مستويات3.39الأداء ) فعالية بُ تساىم مؤسستي بُ السائدة الاتصاؿ
 تساىم قرارات لصنع كافية غتَ اتٟابٕ التنظيمي بات٢يكل السلطة (، توزيع3.24ات١ؤسسة ) أجواء بتُ الاتصاؿ عملية

السلطة بات٢يكل (. كىي مؤشرات تؤكد أف كاقع الاتصاؿ بات١ؤسسة يتلبئم مع توزيع 2.76الأىداؼ ) تٖقيق بُ
 التنظيمي بشكل  متوسط.

  3.40- 4.20 ( الواقع ضمن ت٣اؿ 3.79كبشكل عاـ فاف كاقع الاتصاؿ  بات١ؤسسة جاء  تٔتوسط )   
 فنستطيع القوؿ إف كاقع الاتصاؿ يتلبئم مع  توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي بشكل  مرتفع.
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اؿ كات١توسط العاـ للبعد نقوؿ اف الاتصاؿ بات١ؤسسة يتم نستشف من خلبؿ متوسط اتٟسابي ت١ؤشرات بعد الاتص
بشكل يتناسب مع ات٢يكل التنظيمي كلا كجود لأية عوائق تعيق العملية الاتصالية كىذا راجع ابٔ حرص اتٞهات 
الوصية على تنويع الطرؽ كالوسائل بُ عملية الاتصاؿ. ففي السابق كانت ىناؾ شكايات من طرؼ العماؿ كخاصة 

ذة بعدـ كصوؿ الإعلبنات كات١نشورات كالقرارات اليهم بشكل سريع لكن الاف ات٠لل يكمن بُ ات١تلقي للرسالة الأسات
فكلتَ من الأساتذة كتْكم عملهم يومتُ بُ الأسبوع ت٬علهم خارج ات٠دمة كبتابٕ عدـ كصوؿ الرسالة إليهم بشكل 

 ل ات١ستجدات اتٟاصلة بُ اتٞامعة .جيد كىناؾ تقصتَ أيضا بُ العماؿ عن عدـ حرصهم على متابعة ك
 كمن خلبؿ ىذا نقوـ تْوصلة العمليات الإدارية كفق كاقعها ات٢يكلي كاتٞدكؿ التابٕ يوضح ذلك: 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتوزيع السلطة وفق الهيكل ترتيب ( يوضح 29الجدول رقم )
 واتخاذ القرارات والاتصال التنظيميالتنظيمي من خلال واقع الرقابة الإدارية 

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العمليات الإدارية
 03 1.13 3.42 اتخاذ القرار

 01 1.20 3.56 الرقابة الإدارية
 02 1.17 3.49 الاتصال التنظيمي

  1.17 3.79 المجموع
 من خلبؿ اتٞدكؿ نستنتج اف ات١توسطات اتٟسابية لكل بعد جاءت بدرجة : 

ملبئمة ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ بُ توزيع كبتابٕ تعكس مدل   3.40- 4.20: حيث تقع ت٣الاتها ضمن عالية 
 بُ تٖديد  ات١سؤكليات كالصلبحيات . السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار

ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ بُ توزيع السلطة كمنو نستطيع القوؿ اف  3.49أما ات١توسط العاـ فقد جاء مرتفعا بُ حدكد 
يلبئم تٖديد  ات١سؤكليات كالصلبحيات . إلا اف ما تٕدر الإشارة إليو اف عملية  بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار

كىذا راجع إبٔ ت٤اكلة بعض ات١سؤكلتُ التدخل بُ صلبحيات بعضهم الرقابة بٓ تتم بالشكل الصحيح بُ ات١ؤسسة 
البعض كىو ما ت٬عل الرقابة ت٘ارس من عدة جهات رتٝية على العامل بُ ات١ؤسسة كىذا ما أثار سخطو رغم تقصتَ 

ا أتاح بعضهم بُ عدـ الانضباط. كحجة ات١سؤكلتُ أيضا تعطي انطباعا اف بعضهم بٓ يؤدم كظيفتو بالشكل ات١لبئم ت٦
للبعض التدخل بُ صلبحياتهم بدعول ضبط الأمور . اما الرقابة بشكل عاـ ككما ىو ت٥طط لو عبر ات٢يكل التنظيمي 
فهي كاضحة ات١عابٓ ككل مسؤكؿ ضمن ات٢يكلة لو صلبحيات كمسؤكليات غتَ غامضة بل كاضحة كجلية ، لكن ات٠لل 

ظيمي اتٟابٕ يتسم بوضح خطوط السلطة ، من خلبؿ ت٦ارسات بُ ت٦ارسات البعض . اما ت٣ملب فنقوؿ اف ات٢يكل التن
تنظيمية كاضحة فالاتصالات بتُ العماؿ كالإدارة تستَ بُ كل الاتٕاىات ككذا كلرة القنوات لإيصاؿ الرسائل من 

يعبركف عن الإدارة إبٔ العماؿ. أما اتٗاذ القرار فهناؾ ت٦للتُ عن الإدارة كالعماؿ بُ ت٥تلف المجالس كاللجاف العلمية 
 أرائهم بُ غالب الأحياف بكل شفافية كمصداقية كتصل رسائلهم ابٔ من ىم اعلى مسؤكلية بُ ات٢يكل التنظيمي.
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فات١ؤسسة اتٞامعية كتْكم العمل فيها كتقلد مناصب سلطوية نعتبر اف ات٢يكل التنظيمي ملبئم إبٔ حد كبتَ       
لإدارية لكن ما تٯكن قولو ىو على ات١سؤكلتُ اتٟرص إبٔ تفكيك بعض غفي اتٗاذ القرارات كعملية الاتصاؿ كالرقابة ا

الكليات ابٔ كليات جديدة كات١كتبة اتٞامعية لابد ت٢ا من فركع إضافية بُ ت٥تلف التخصصات فالعامل البشرم يوداد 
 سنة بعد سنة كىو ما يشكل ضغطا على ات١سؤكلتُ بُ عملية التسيتَ.

 
 
 
 
 
 
 التنظيمي:السمطة حسب الييكل  -4

تتضمن أم مؤسسة ت٣موعة كظائف رئاسية تٯارسها أفراد معينوف أك منتخبوف كيكلفوف مهمة توجيو مرؤكسيهم       
كالإشراؼ على أعماؿ كحجاتهم التنظيمية ، كحتى يتمكنوا من القياـ بذلك ت٘نحهم ات١ؤسسة سلطة رتٝية فهؤلاء 

الرتٝية ، كمن السهل التعرؼ على ىؤلاء الأشخاص بُ ات١ؤسسة من الأفراد تٯارسوف السلطة تْكم كظائفهم كمراكوىم 
خلبؿ مراكوىم كطريقة معاملة مرؤكسيهم ت٢م، إلا انو يلبحظ بُ حالات كلتَة ظهور أفراد من بتُ تٚاعات العمل 

تٯارسوف السلطة  تٯارسوف السلطة كالتأثتَ على أفراد اتٞماعة كتتطلع إليهم اتٞماعات للتوجيو كالإرشاد، كىؤلاء الأفراد
غتَ الرتٝية. كىم قادة غتَ رتٝيتُ يستطيعوف التأثتَ على سلوؾ أفراد اتٞماعة من خلبؿ مهارات كقدرات خاصة تفي 

. كبهذا تنقسم السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ابٔ قسمتُ رئيسيتُ من حيث 1باحتياجات كإمكانات العاملتُ
 الانقياد كالطاعة كت٫ا : 

 ة رسمية: سلط -7-1
السلطة الرتٝية تسػتمد سلطتها مػن ات١ركو الوظيفي بُ التنظيم الذم يديره، كاف ىذه السلطة تتدرج تنازليا من      

 أعلى إبٔ أسفل كفػق تفويض يقرره ات١ستول الأعلى إبٔ ات١ستول الأدنى كاف القادة الرتٝيتُ يتمتعوف بالسلطة التي تٗوؿ
ت٢م حق التصرؼ لإجبار ات١رؤكستُ على إطاعة أكامرىم كتنفي تعليماتهم سػواء أكاف ذلػك بالضغط أك الإكراه أك 

فاف حق إصدار الأكامر من قبل القائد كمسئوليو تنفيذىا من قبل ات١رؤكستُ يساعد على توجيو جهودىم بالإقناع. 
  2قبل القائد أمر يرتبط بإقرار مركوه الرتٝي .كت٭قق الانضباط بُ العمل كما أف حػق إصدار الأكامر من 

                                                           

، ص ص 2009، 3، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع ، طالأعماؿكاتٞماعات بُ منظمات  الأفرادحستُ حرنً، السلوؾ التنظيمي ، سلوؾ  - 1
197- 198 

 44، ص 1999، 4ادة الإدارية، مكتبة دار اللقافة، عماف، طكنعاف، نواؼ، القي  - 2
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السلطة الرتٝية ىي التي تستمد مشركعيتها من خلبؿ اللوائح كالقوانتُ التي تنظيم ات١ؤسسة كت٢ا حق إصدار الأكامر 
 كاتٗاذ القرارات .

 عرض ومناقشة النتائج 7-0-1
لمعرفة ىل للسلطة الرسمية ىي صاحبة  نحرافات المعياريةالحسابية والا (: يوضح المتوسطات12الجدول )

 الانقياد بالمؤسسة الجامعية احمد دراية
 الانحراف المتوسط العبــــــــــــارة

 1.051 3.73 ات١نصب تْكم كالعقاب اتٞواء ت٘لك الرتٝية السلطة لاف كاجباتهم ات١رؤكستُ يؤدم
 أىداؼ ىدؼ أك تٖقيق ىو العمل لات٧از كات١رؤكستُ الرتٝية السلطة بتُ ات١شتًؾ التعاكف
 مشتًكة

3.60 .829 

 895. 3.36 كات١رؤكستُ الرتٝية السلطة بتُ إنسانية علبقات توجد لأنها كاجباتهم ات١رؤكستُ يؤدم
 1.117 3.22 ات١رؤكستُ  مع زمالة  علبقة ربطها بسبب لأكامرىا كطاعة احتًاما تلقى الرتٝية السلطة
 ات١رؤكستُ ت٬عل ت٦ا العليا الإدارة من ات١رؤكستُ على مفركضة غالبا تكوف الرتٝية السلطة

 ت٢ا لا ينقادكف
3.12 1.112 

 1.22 3.72 مجموع المتوسطات
الذم يشتَ إبٔ السلطة الرتٝية إذا كانت صاحبة انقياد ات١رؤكستُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ك  10رقم من اتٞدكؿ 

 لاف كاجباتهم ات١رؤكستُ كت٘للها العبارات التالية: يؤدم  3.40- 4.20 الواقعة ضمن ت٣اؿ  عالية:بدرجة: 
 لات٧از كات١رؤكستُ الرتٝية السلطة بتُ ات١شتًؾ ، التعاكف3.73ات١نصب  تْكم كالعقاب اتٞواء ت٘لك الرتٝية السلطة
 2.60- 3.40 الواقعة ضمن ت٣اؿ  متوسطة:. بدرجة  3.60مشتًكة  أىداؼ ىدؼ أك تٖقيق ىو العمل

، 3.36كات١رؤكستُ  الرتٝية السلطة بتُ إنسانية علبقات توجد لأنها كاجباتهم ات١رؤكستُ كت٘للها العبارات التالية: يؤدم
 تكوف الرتٝية ، السلطة3.22ات١رؤكستُ   مع زمالة  علبقة ربطها بسبب لأكامرىا كطاعة احتًاما تلقى الرتٝية السلطة

 .3.12ت٢ا  لا ينقادكف ات١رؤكستُ ت٬عل ت٦ا العليا الإدارة من ات١رؤكستُ على مفركضة غالبا
 .2.60- 3.40 أما ات١توسط العاـ فجاء بشكل متوسط كالواقع ضمن ت٣اؿ 

نستطيع القوؿ من خلبؿ النتائج المحصل عليها من خلبؿ ت٣موع ات١توسط  الكلي للبعد الذم جاء بشكل متوسط    
على اف السلطة الرتٝية ينقاد ات١رؤكستُ ت٢ا ابٔ حد ما لاف تادية الواجبات من قبل ات١رؤستُ  3.40بقيمة متوسطية 

أف العقاب بُ ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كمن  حق كاجب كإذا تٗلف أم عامل عن ذلك فيتعرض للعقاب إلا
خلبؿ معايشتنا لذلك بٓ يصبح قوة رادعة للعماؿ لأنهم يركف أف الكلتَ من العماؿ بٓ يؤدكا كاجباتهم بشكل صحيح، 
كبٓ يتعرضوا بُ ات١قابل لعقوبات كجواءات تٕعلهم تٯتللوف لأكامر السلطة الرتٝية كينقادكف ت٢ا بشكل أك بآخر، 

متلاؿ للؤكامر يعتٍ بُ نظر العماؿ ىو لتحقيق أىداؼ يسعوف إبٔ تٖقيقها كفق آلية التعاكف ات١شتًؾ. كىذه النتيجة كالا
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) المحصل عليها من خلبؿ الاستمارة تؤكدىا ات١قابلبت أيضا التي أجريت مع بعض العاملتُ فيقوؿ احد العماؿ 
"لا يمكن سنوات،  5ستاذ متوكج  مدة العمل بات١ؤسسة سنة يعمل أ 34: اتٞنس ذكر  السن (   20المقابلة رقم 

 50اتٞنس ذكر السن ( 23) المقابلة رقم كيقوؿ آخر  للمسيرين تطبيق القوانين بالمؤسسة بشكل فعلي" . 
فصاحب  لا يمكن إذا أراد البقاء في منصبو عليو تطبيق ما يملى عليو""  سنوات7سنة أستاذ  مدة ات٠دمة 

بيق القوانتُ لأنو ت٤كوـ بعدة عوامل تٕعلو بتُ سنداؿ الإدارة العليا كمطرقة ات١رؤكستُ . كعدـ السلطة لا تٯكنو تط
الانقياد للسلطة الرتٝية نابع من كوف ات١رؤكستُ زملبء للرئيس فتجده بُ الكلتَ من الأحياف يتهاكف بُ تطبيق القوانتُ 

ستُ أف الرئيس متسيب كلا يقدر على تطبيق القوانتُ. كيقوؿ كاللوائح التي تردع كل ت٥الف ت٢ا ت٦ا ت٭يو بُ أنفس ات١رؤك 
"عدم تطبيق القوانين يرجع سببو إلى  سنوات 10سنة يعمل إدارم مدة ات٠دمة  45احد ات١بحوثتُ اتٞنس ذكر 

 . ضعف شخصية الرؤساء مما أدى إلى تمرد المرؤوسين وعدم الانصياع لهم"
 سلطة غير رسمية: -7-0

 :1مصادر فرعية متعددة أت٫ها ما يلييستمدىا صاحبها من 
الشخصػػية: يتملػػل ىػػذا ات١صػػدر فػػي القػػوة الشخصػػية ك الصػػفات التػػي يتحلػػى بهػػا صػػاحب السلطة، ك حسن  -

 تعاملو مع مرؤكسيو، ك قيادتو الدتٯقراطية ت٢م، حيث يػؤدم إلػى رفػع درجػة اللقة ما بينو ك بتُ ات١رؤكستُ، ك ت٬علهم
 .ينفذكف ما يطلبو منهم عن رغبة ك قناعة

ات١قدرة ك ات١هارة الفنية: ك ت٘لل ما يتمتع بو صاحب السلطة مػن إت١ػاـ ك مهػارة ك خبػرة فنيػة بُ العمل، تكسبو  -
 .احتًاـ كتقدير مرؤكسيو، تٔا يؤىلو لأف يطاع من قبلهم احتًاما ت٠برتو بُ العمل

د الذم يتقن فن التعامل مع الآخػرين، ك اكتسػاب ت٤بػتهم، لا شك أف ذلك مهارة التعامل مع الآخرين: الفر  -
 يكسبو قوة التػأثتَ فػي سػلوكهم، ك ت٭صػل مػنهم علػى الطاعػة ك الامتلػاؿ نتيجػة المحبة التي يكنها مرؤكسو لو.

 عرض ومناقشة النتائج -7-0-1
لمعرفة ىل للسلطة غير الرسمية ىي  المعياريةنحرافات المتوسطات الحسابية والا( : يوضح 11الجدول )

 صاحبة الانقياد بالمؤسسة.
 الانحراف المتوسط العبارة

 ىدؼ أك أىداؼ تٖقيق ىو العمل لات٧از كات١رؤكستُ الرتٝية غتَ السلطة بتُ ات١شتًؾ التعاكف
 مشتًكة

3.68 .956 

 974. 3.52 كيأت٘ركف بأكامرىا يطيعونها ات١رؤكستُ تٕعل كالاجتماعية النفسية اتٟاجات إشباع
 1.102 3.47 ت٢ا ينقادكف ات١رؤكستُ تٕعل الرتٝية غتَ السلطة ت٘لكها التي الصفات
 1.013 3.47 ت٢ا ينقادكف ت٬علهم ت٦ا ات١رؤكستُ من مقبولة غالبا تكوف الرتٝية غتَ السلطة
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 1.088 3.45 ت٢ا الطاعة لا يقدموف ات١رؤكستُ تٕعل ات١ادية اتٟاجات إشباع عدـ
 1.20 3.51 مجموع المتوسطات

 
الذم يشتَ إبٔ السلطة غتَ الرتٝية إذا كانت صاحبة انقياد ات١رؤكستُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد  11من اتٞدكؿ رقم 

 السلطة بتُ ات١شتًؾ كت٘للها العبارات التالية: التعاكف  3.40- 4.20 الواقعة ضمن ت٣اؿ  عالية: دراية بدرجة:
 النفسية اتٟاجات ، إشباع 3.68مشتًكة  ىدؼ أك أىداؼ تٖقيق ىو العمل لات٧از كات١رؤكستُ الرتٝية غتَ

 تٕعل الرتٝية غتَ السلطة ت٘لكها التي ، الصفات3.52كيأت٘ركف بأكامرىا  يطيعونها ات١رؤكستُ تٕعل كالاجتماعية
، 3.47ت٢ا  ينقادكف ت٬علهم ت٦ا ات١رؤكستُ من مقبولة غالبا تكوف الرتٝية غتَ ، السلطة3.47ت٢ا  ينقادكف ات١رؤكستُ

 .3.45ت٢ا  الطاعة لا يقدموف ات١رؤكستُ تٕعل ات١ادية اتٟاجات إشباع عدـ
 . 3.40- 4.20 ، كالواقع ضمن ت٣اؿ  3.51أما ات١توسط العاـ فجاء بشكل مرتفع 

ئج متوسط اتٟسابي كالات٨راؼ ات١عيارم الذم بلغ فالسلطة غتَ الرتٝية بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كمن خلبؿ نتا    
كىو متوسط مرتفع ت٦ا يعتٍ اف السلطة غتَ الرتٝية ت٢ا تأثتَ على الأفراد العاملتُ بُ ات١ؤسسة ت١ا تٖملو من  3.51

خصائص تتملل بُ أنها تشجع على التعاكف بتُ أفرادىا بُ ات٧از الأعماؿ، كما تقوـ بإشباع اتٟاجات النفسية 
تماعية لأفرادىا ت٦ا تٕعل ات١رؤكستُ يأت٘ركف بأكامرىا ، ك يشعر العماؿ بأف السلطة غتَ الرتٝية أقرب إليهم بُ كالاج

مشاعرىا كأحاسيسها كيكوف تفاعلها معهم بشكل حسن، ككذا إرشاد العماؿ إبٔ أداء بطرؽ أفضل كأت٧ع ، كالسلطة 
فالسلطة غتَ الرتٝية ت٘نح لأفرادىا الدعم النفسي كالاحتواء غتَ الرتٝية تهتم بالعاملتُ  داخل ات١ؤسسة  كخارجها. 

الاجتماعي، لكن دكف تقدنً أم مكتسبات مادية بُ الكلتَ من الأحياف. كمن خلبؿ معايشتنا داخل ات١ؤسسة مع 
ت٢ا. فات١ركنة  ت٥تلف اتٞماعات الرتٝية كغتَ الرتٝية استنتجنا اف ات١ركنة بُ التعامل بتُ أعضاء اتٞماعة تٕعلهم أكلر كلاء

كىذا ما ت٬عل العامل دائما تٯيل إبٔ طاعة سلطة غتَ رتٝية لأنها ليست  الأفرادتعتٍ عدـ كجود قوانتُ كلوائح يلتوـ بها 
إلواما طاعتها بُ الكلتَ من الأكقات كات١ناسبات بل تٕعلو يتمرد عليها دكف عقاب كجواء،  ككذا التضحيات التي تقدـ 

 من رؤسائها كفيلة تٞعل العاملتُ يقدموف كل ما لديهم من ت٣هودات لتحقيق أىدافها .
الرسمية او لمعرفة ىل للسلطة  نحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية والاترتيب ( : يوضح 10دول )الج

 غير الرسمية ىي صاحبة الانقياد بالمؤسسة.
 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد

 2 1.00 3.40 السلطة الرسمية
 1 1.02 3.51 السلطة غير الرسمية

    المجموع
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نستنتج من اتٞدكؿ اف السلطة صاحبة الانقياد بات١ؤسسة جاءت بدرجة عالية لكل بعد من الأبعاد فالسلطة     
، فمن النتيجتتُ القوؿ اف السلطتتُ 3.51كالسلطة غتَ الرتٝية جاءت تٔتوسط قدره  3.40الرتٝية جاء متوسطها 

لأكبٔ كانت للسلطة غتَ الرتٝية كىي السلطة التي ت٭وز جاءتا بشكل مرتفع بُ عملية الانقياد بات١ؤسسة لكن ات١رتبة ا
عليها رؤساء اتٞماعات غتَ الرتٝية فهناؾ عقد نفسي اجتماعي بتُ الفرد العامل كالسلطة غتَ الرتٝية التي تعبر عن 

ابٕ آلامو كآمالو ، كتعبر عن حقو حتُ يضيع، كبتابٕ ىي سلطة غتَ مرتبطة بقوانتُ كلوائح تنظيمية تٗضع ت٢ا كبت
عملية الانقياد من طرؼ العماؿ تكوف عملية مفهومة ت١ا توفره من موايا نفسية كاجتماعية كتنظيمية. أما عن السلطة 
الرتٝية فعملية الانقياد ت٢ا مبرره فكونها سلطة رتٝية لا تٯكن ات٠ركج عنها لأنها ت٘لل اتٞانب الرتٝي كتٖوز على مصادر 

الرتٝية على السلطة الرتٝية بات١ؤسسة كانقياد ات١رؤكستُ ت٢ا كبعد مقابلة بعض  اللواب كالعقاب . فتفوؽ السلطة غتَ
 العماؿ عبركا عدـ رضاىم لبعض ات١عينتُ بُ مراكو السلطة .

 تفويض السمطة بالمؤسسة الجامعية: -4
يشهد العابٓ اليوـ تضخم بُ الأعماؿ كات١هاـ كتعدد ات١ستويات الإدارية بُ ات١نظمات عامة كبُ البيئة اتٞامعية        

خطط متميوة ت١واجهة الصعوبات بُ العمل خاصة، كنتيجة لذلك لا بد للقيادات الأكادتٯية بُ اتٞامعات أف تضع 
دارية أقل، كقد ت٧د الكلتَ من القيادات الأكادتٯية بُ الإدارم الأمر الذم يستدعي تفويض السلطة إبٔ مستويات إ

بُ الإدارة ت٘كنهم من أداء العمل ات١طلوب، كمن ىذه القيادات رؤساء الأقساـ  اتٞامعات لا ت٭ملوف مؤىلبت
الأكادتٯية، حيث يعد رئيس القسم عنصر مهم كحلقة الوصل بتُ الإدارة العليا كاحتياجات الطلبب، لذلك لا بد 

يره مهنيان كتوكيده بات١عرفة الإدارية، كات١هاـ كالأعماؿ كالواجبات التي ت٭تاجها لتقدنً أفضل خدمة للجامعة، كلا من تطو 
يوجد بُ الوقت اتٟابٕ من يعارض تفويض السلطة أك ت٬ادؿ بُ اتٟاجة إليو كالرغبة فيو، كلكن الصعوبة تظهر حينما 

رؤساء الأقساـ عدد من الصعاب منها: ما حدكد ما تٯكن  ت٨اكؿ تطبيق التفويض عمليان، أك بُ اعتًاض بعض
 تفويضو للمرؤكستُ، كما ىي حدكد ما ت٬ب على رئيس القسم أف ت٭تفظ بو لنفسو.

أسلوب إدارم لإت٧از الأعماؿ كالنشاطات عن طريق الآخرين، إذ  «حيث عرؼ بلػوط تفويض السلطة على أنها    
كالصلبحيات اللبزمة كإعطػاء حػق اتٗاذ القرارات كأخذ ات١بادرات فالتفويض ينقل يشمل توكيد الآخرين بات١هارات 

عملية يعهد  «يعرفها كنعػاف على أنها 1»سلطة القرار كات١سؤكلية من مستول إدارم عاؿ إبٔ مستول إدارم أخر أدنى
جبات كالنتائج ات١طلوب منهم تٔقتضاىا القائد إبٔ بعض مرؤكسيو بواجبات أك مهاـ معينة مبينا ت٢م حدكد ىذه الوا

إسناد الرئيس بعض الصلبحيات إبٔ غتَه كمن بينهم مرؤكسيو على أف :» محمد سعيد أحمد كعرفٌو 2» .تٖقيقها
يتخذ التدابتَ كالوسائل الكفيلة ت١ساءلتهم كت٤اسبتهم عن نتائجها تْيث يضمن ت٦ارستهم لتلك الاختصاصات على 
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التفويض: "إعطاء السلطة من إدارم جاء بُ تعريف  كلقد. 1«ئوؿ الأكؿ عنها الوجو الذم يتًاءل لو بصفتو ات١س
معينة، كلا يعتٍ التفويض تٗلٌص الإدارم من السلطة أك  لآخر، أك من كحدة تنظيمية لأخرل بغرض تٖقيق كاجبات

بُ العمل داخل نطاؽ بالتفويض ت٭تفظ دائمان بسلطتو، كلكنو تٯنح الآخرين اتٟق  التنازؿ عنها، فات١دير الذم يقوـ
 2ت٤دد.
كتفويض السلطة أمر أساسي بُ ات٢يكل التنظيمي للمنشأة لأف السلطة تتجمع كلها بُ مركو ات١دير العاـ، كتٔا       

أف أم فرد لا يستطيع أف يلم إت١امان تامان بتجميع الوظائف الإدارية ات١ختلفة، حتى كإف كجد ملل ىذا الفرد، فلن يتوافر 
الكابُ ت١عاتٞتها بكفاءة عالية، لذا فإف ات١دير العاـ يفوض اتٞوء الأكبر من سلطتو إبٔ من يليو بُ ات١ستول لديو الوقت 

الإدارم التنظيمي كت٭تفظ باتٞوء الباقي من السلطة حتى يكوف لو مراقبة تصرفات الأفراد بشأف السلطة ات١فوضة 
  .3إليهم

 كىناؾ مهاـ لا ت٬ب التفويض فيها كىي كالتابٕ:
اقتًاح التغيتَ  -ج.القرارات الكبرل ات١تعلقة بالتشريع داخل كخارج ات١نظمة -ب.سائل ات١الية كالتصرؼ بُ ات١يوانيةات١ -أ

التغيتَات الكبرل بُ طرؽ العمل  -ق.التعيتُ بُ الوظائف الأساسية الكبرل -د.بُ السياسة التي تستَ عليها ات١نظمة
 4تٗصيص مبالغ معينة بات١شاريع ات٠اصة بات١نظمة. -ك.كإت٧ازه، كإعادة توزيع القول العاملة

 فيليب سلزنيك وتفويض السلطة : -7-1

إف الإسهاـ الذم قدمو فيليب سلونيك بُ دراسة التنظيمات يكشف بصورة جلية تأثره البالغ بالاتٕاه البنائي       

ركرة التنازؿ على جوء من حرية الوظيفي بُ علم الاجتماع، فقد ركو على مسألة تفويض السلطة، حيث يقر بض

التصرؼ كاتٗاذ القرار للوحدات التنظيمية، كىو يسعى من خلبؿ ىذا التفويض لإبراز كتبياف كيف أف السلطة كالرغبة 

بُ استخداـ أساليب رقابية صارمة كحازمة، تؤدم إبٔ بركز نتائج غتَ متوقعة بالنسبة للتنظيم إذ أنو من ناحية يؤدم 

التدريب للؤفراد الذين فوضت إليهم السلطة ت١باشرة أعماؿ متخصصة، كبالتابٕ يؤدم إبٔ  إبٔ زيادة جرعات

                                                           

                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                            199ـ، ص 1999"مبادئ الإدارة ات١درسية" ، عماف، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، ، ت٤مد حسن العمايرة - 1
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ات٨صارىم كتركيوىم فقط على تلك ات١هاـ التي فوضت إليهم، كىذا ما ت٭قق موايا للتنظيم كارتفاع كفاءة الأداء بُ 

تفويض إبٔ تفتيت التنظيم كتٖويلو إبٔ الأعماؿ ات١فوضة نتيجة التدريب كالتًكيو، إلا أنو كمن ناحية أخرل يؤدم ال

ت٣موعة من اتٞور ات١نعولة يهتم ات١سؤكؿ فيها بات٧از ات١هاـ التي فوضت إليو دكف أف يبدم اىتمامو بقضايا العمل التي لا 

تتصل مباشرة تٔهامو، كبذلك تبدك بُ الأفق التناقضات بتُ الأىداؼ اتٞوئية لقطاعات التنظيم ات١نعولة عن بعضها 

عض، كبتُ الأىداؼ العامة للتنظيم ككل، كيتًتب على تلك النتائج غتَ ات١توقعة زيادة ات٢وة بتُ الإت٧ازات الفعلية الب

 كبتُ الأىداؼ ات١رجوة للتنظيم.

 بُ ىذا الإطار صاغ  سلونيك كطرح تٚلة من الأسئلة تتضمن ما يلي:

 ما ىي اتٞوانب الوظيفية بُ تفويض السلطة ؟ -

 اتٞوانب اللبكظيفية؟كما ىي  -

 بالنسبة للجوانب الوظيفية لقد رأل بُ تفويض السلطة ما يلي:

 *مشاركة فئات كاسعة بُ اتٗاذ القرار.

*تدريب كتكوين أشخاص على اتٗاذ القرارات كتٖمل ات١سؤكلية، التي عن طريق تقاتٝها كتوزيعها يؤدم إبٔ خلق جو 

 ممن الدتٯقراطية التنظيمية بتُ أعضاء التنظي

 *التقليل من احتماؿ ات١لل كالركتتُ.

 أما عن الجوانب اللاوظيفية فهي بحسب سلزنيك "

 *كلرة ات١ستويات التنظيمية.

 *استبداؿ الأىداؼ الأساسية بالأىداؼ الفرعية.

 *بركز إيديولوجيات ثانوية بُ التنظيم ت٦ا يؤدم إبٔ خلق الصراع.

 دكره إبٔ نفي مبدأ تٖمل ات١سؤكلية.*تعدد مراكو اتٗاذ القرار، ىذا التعدد يؤدم ب
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كقد أبرز سلونيك " أيضا أف البناء غتَ الرتٝي ينشأ تلقائيا، كما أف العلبقات بداخلو تقوـ على أسس شخصية 

كتنطوم على عوامل القبوؿ كات٢يبة داخل اتٞماعة، كتقوـ كذلك على ركابط الصداقة كتستعتُ بالقوة كأساليب 

 الضبط.

ية البناء غتَ الرتٝي داخل التنظيم عامة، حيث يكوف البناء غتَ الرتٝي ضركريا كجوىريا بُ النسق كقد أكضح أت٫     

الرتٝي، من أجل عمليتي التفويض كالضبط ذاتها كت١ا كاف من ات١رغوب فيو أف يتحكم التنظيم بُ استجابات الأفراد، 

ذلك أف معرفة أبعاد البناء غتَ الرتٝي يفيد القيادة عند فإف دراسة التنظيم التلقائي للولاء كات١صابّ أمر لا مناص منو، 

 1التطبيق باعتباره كسيلة فعالة للبتصاؿ كالإقناع.

 

 

 

 

 

 عرض ومناقشة النتائج:

( يوضح المتوسطات والانحرافات المعيارية لواقع تفويض السلطة بالمؤسسة الجامعية احمد 13جدول رقم )

  .دراية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبــــــــــــــــــــــــــارة
 83770. 3.94 ات١ناسب الوقت بُ الأعماؿ ات٧از فرص من التفويض يويد
 77633. 3.80 الصلبحيات كل كليس لو ات١فوض للشخص الصلبحيات بعض تفويض يتم

 1.08555 3.52 ات١رجوة الأىداؼ تٖقيق بُ يساىم ادرار تّامعة بو ات١عموؿ  السلطة تفويض

                                                           

 .164ذكره، ص سبق، مرجع بيعلي عبد الرزاؽ جل -1
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 من بعض يفوض الرئيس تٕعل (طلبة – أساتذة -عماؿ ) اتٞامعة حجم زيادة
 سلطاتو

3.48 1.25469 

 1.14934 3.37 الإدارم التسيتَ بُ خبرة لديهم لأشخاص السلطة تفوض ما عادة
 الشخص معرفة بُ سواء غامضة ما تكوف دائما السلطة تفويض عملية إف

 .لو ات١فوضة الصلبحيات ككذا السلطة لو ات١فوض
3.27 1.15084 

 1.04 3.56 مجموع
 من اتٞدكؿ  نلبحظ أف كاقع تفويض السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية بدرجة:

 التفويض يويدكىي:   3.40- 4.20ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة عالية:
 كل كليس لو ات١فوض للشخص الصلبحيات بعض تفويض ( يتم3.94ات١ناسب ) الوقت بُ الأعماؿ ات٧از فرص من

 ( . زيادة3.52ات١رجوة ) الأىداؼ تٖقيق بُ يساىم ادرار تّامعة بو ات١عموؿ  السلطة (، تفويض3.80الصلبحيات )
مؤشرات تؤكد أف (. كىي 3.48سلطاتو ) من بعض يفوض الرئيس طلبة( تٕعل – أساتذة -عماؿ ) اتٞامعة حجم

 كاقع تفويض السلطة بات١ؤسسة مرتفع.
 ما عادةكىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 ما تكوف دائما السلطة تفويض عملية (، اف3.37الإدارم ) التسيتَ بُ خبرة لديهم لأشخاص السلطة تفوض
 (.3.27) .لو ات١فوضة الصلبحيات ككذا السلطة لو ات١فوض الشخص معرفة بُ سواء غامضة

  3.40- 4.20 ( الواقع ضمن ت٣اؿ 3.56كبشكل عاـ فاف كاقع تفويض السلطة  بات١ؤسسة جاء  تٔتوسط )
 فنستطيع القوؿ إف كاقع تفويض السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية مرتفع.

فمن خلبؿ النتائج ات١تحصل عليها بالنسبة لواقع تفويض السلطة كالصلبحيات بات١ؤسسة نستطيع القوؿ اف     
ات١سؤكلتُ يفوضوف سلطاتهم بُ اتٟدكد التي يسمح بها القانوف كاف ىذا التفويض يويد من ات٧از الأعماؿ بُ الوقت 

 توصلت إليوكىذا ما  ،ات١رجوة الأىداؼ تٖقيق بُ يساىم ادرار تّامعة بو ات١عموؿ  السلطة تفويضات١ناسب ، ك 
 . حيث بينت الدراسة كجود علبقة بتُ الصلبحيات ات١منوحة كتٖقيق النتائج ات١طلوبة 1دراسة فوزية بوقطػف

ت١ستويات أدنى حتى يتم اتٗاذ  سلطاتو من بعض يفوض الرئيس تجعلف زيادةكتٔا اف ات١ؤسسة اتٞامعية يوداد حجمها 
 قرارات بُ كقت يناسب تٖقيق ات٢دؼ ات١رجو . تٔعتٌ اف جامعة ادرار تعتمد على اللبمركوية بُ اتٗاذ القرارات .

                                                           

أثػر تفويػض السلطػة علػى فعاليػػة القػػرار، مصنع ايتار اتٞوائر للخوؼ بقات١ة ت٪وذجا، مذكرة مكملة لنيل درجة ات١اجستتَ فوزية بوقطف،  - 1
 2008- 2009، سكيكدة، رسالة غتَ منشورة، السنػة اتٞامعيػة ، 55أكت 20بُ تنمية كتسيتَ ات١وارد البشرية، جامعة 
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النتائج  إبٔكقد خلصت ىذه الدراسة  1ت٤مد سنينةكقد اتفقت ىذه النتائج ككل مع نتائج الدراسة التي قاـ بها 
 :التالية
كاسعة بُ اتٗاذ  لاتٗاذ القرار تبتُ لنا النمط السائد بُ ذلك ىو النمط الدتٯقراطي حيث ىنا مشاركةبالنسبة      

ات١شاركة لدل العاملتُ مكنتهم من  القرارات، بالإضافة إبٔ تفويض الصلبحيات كلو بشكلها الشفوم، ت٦ا أتيح فرصة
فات١مارسة  ناعة ككلاء كتعاكنا كالتواـ، إذاق العاملتُ تقليص الفجوة بينهم ك رؤسائهم، ىذه ات١شارؾ صنعت لدل

أما بالنسبة لنمط  .عدمها، كىي التي تساىم بُ الاحتواء أك الإقصاء السلطوية ىي التي تتيح فرصة ات١شاركة من
قضى على مظاىر التهميش كالتمييو بتُ  الاتصاؿ فهو ت٪ط مرف يسهل سبل الاتصاؿ بُ تٚيع الاتٕاىات، ت٦ا

كالنازؿ ما مكن العاملتُ من تأدية كاجباتهم كتنمية مهاراتهم،  انتقاؿ ات١علومات بُ الاتٕاه الصاعدالعاملتُ، كسهل 
التقليل من التهميش كالتمييو كالإقصاء، عكس النمط الأكتوقراطي الذم عوز من  فللنمط الدتٯقراطي للبتصاؿ دكر بُ

طرؽ العمل  ن خلبت٢ا الرؤساء على توجيو مرؤكسيهم إبٔكبالنسبة إبٔ الرقابة ات١باشرة السائد فيعمل م .ىذه الظواىر
بالشكل ات١طلوب، كبالتابٕ عدـ  ات١للى، ككيفية تفادم الأخطاء كتصحيحها، ىذا ما مكن العاملتُ من أداء أعمات٢م

 يمي.التنظ تٮلق جو من التوتر كبالتابٕ الاستبعاد حرمانهم من التدريب ات١طلوب لتنمية مهاراتهم، عكس التشدد الذم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة:

                                                           

أطركحة مقدمة لنيل دكتوراه ؿ  ،دراسة ميدانية بات١ديريات التنفيذية لولاية ات١سيلة ،ات١مارسة السلطوية كالاستبعاد التنظيميت٤مد سنينة،  - 1
 2016 -2015السنة اتٞامعية: ، أطركحة غتَ منشورة ، لبشريةتٗصص: علم الاجتماع التنظيم كات١وارد ا، ـ د بُ علم الاجتماع
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السلطة تٖليل كاقع العمليات ات٢يكلية التنظيمية بات١ؤسسة اتٞامعية كتوزيع من خلبؿ عرضنا السابق تناكلنا       
كآليات ت١عرفة توزيع السلطة بشكل فعاؿ بُ ات٢يكل   التنظيمية كاتٗاذ القرارات ك الرقابة الإدارية كالاتصاؿ التنظيمي

التنظيمي، فهذه العمليات جوىرية بُ معرفة ملبئمة ات٢يكل التنظيمي بُ توزيع السلطة أـ ىناؾ خلل تٯكن تداركو 
لتحقيق توزيع سلطة ضمن ات٢يكل ات١ؤسسي لضماف فعالية أكلر كتٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة ، ككذا معرفة كمن خلبؿ 

ات١توصل إليها السلطة كفق ات٢يكلية التنظيمية كالتي توزعت على خطتُ رئيستُ كت٫ا السلطة الرتٝية كغتَ الرتٝية  النتائج
كالوصوؿ إبٔ نتائج نعرؼ من خلبت٢ا السلطة صاحبة الانقياد بات١ؤسسة ت١ا للعملية من أت٫ية كبتَة بُ عملية التسيتَ ، 

تفويض ات١سؤكلتُ لبعض صلبحياتهم، فالتفويض يعطي انطباعا قويا ككذا معرفة موضوع مهم بُ ات١ؤسسة يعبر عن 
درجة لعملية اللقة بتُ ات١سؤكلتُ بينهم كبتُ ات١سؤكلتُ كات١رؤكستُ. كمن خلبؿ النتائج ات١توصل إليها تٯكننا القوؿ اف 

تٖديد  ات١سؤكليات بُ  ملبئمة ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ بُ توزيع السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار
كالصلبحيات جاء ملبئما بشكل كبتَ من خلبؿ معرفة كاقع اتٗاذ القرارات كالرقابة كالاتصاؿ كىذا مؤشر يعطينا 
نتيجة مفادىا اف ات٢يكل التنظيمي ات١عتمد بات١ؤسسة كضع بشكل يوضح ات١سؤكليات كالصلبحيات للمسئولتُ 

لشكل الصحيح لاف حجم ات٢يكل التنظيمي يتسم تْجمو ات١توسط كات١رؤكستُ كاف عملية اتٗاذ القرارات تتم با
فات١شاركة بُ اتٗاذ القرارات كصناعتها كاتٗاذ القرارات بُ الأختَ يشارؾ فيها اتٞميع من خلبؿ تٞاف كت٣الس ت٘ليلية 

ل التنظيمي تعطينا ت٘ليلب حقيقيا للتعبتَ عن آراء كمقتًحات العماؿ. أما الرقابة التنظيمية كما ىو كاضح كجلي بات٢يك
انطباعا لا ت٣اؿ للشك فيو اف ىناؾ توزيع للؤدكار بتُ الرؤساء ككضوح العملية الإشرافية تْيث حتى العماؿ يدركوف 
جيدا منهم دكنو كمن يشرؼ عليهم إلا اف ات١مارسات الواقعية اتٗذ بعض ات١سؤكلتُ صلبحيات البعض الآخر لا عن 

تعبتَ منو  " ت" أنا اسرق المسؤولياعبر احد ات١سؤكلتُ على ىذا بعبارة  غموض أك تداخل الصلبحيات، بل كما
للمسؤكلتُ الذين لا يقوموف بتأدية مهامهم بالشكل الصحيح. أما الاتصالات بُ ات١ؤسسة فتم تٖسينها بشكل كبتَ 
فهي تستَ بُ ت٥تلف الاتٕاىات كبشتى القنوات فسعى ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة إبٔ إضافة كل أنواع القنوات التي توصل 

جيدا حوؿ الاتصالات بات١ؤسسة كات٠لل الأساسي ىو دائما بُ ات١تلقتُ  الرسالة إبٔ العماؿ، كىذا ما يعطي انطباعا
للرسائل فالكلتَ منهم لا يبابٕ تٔا ت٭دث داخل ات١ؤسسة ، رغم توفر الكلتَ من قنوات الاتصاؿ. لكن كرغم كضوح 

ؤسسة ىي السلطة غتَ الرتٝية الاتصالات كالرقابة كاتٗاذ القرارات، إلا اف السلطة التي ت٭بذ ات١رؤكستُ الانقياد ت٢ا بُ ات١
فهذا يعكس احتياجات كلتَة للمرؤكستُ لا يتم إشباعها عن طريق السلطة الرتٝية التي تنحصر ضمن قواعد كلوائح 
كقوانتُ تٕبرىا على أداء معتُ بات١ؤسسة، فالسلطة الرتٝية ت٢ا قنوات ت٤ددة بُ التعبتَ عن امالات ات١رؤكستُ كحتى لو 

ائص ات١وجودة بات١ؤسسة لكنها تستَ كفق أىداؼ كت٥ططات السلطة ات١ركوية كبتابٕ عدـ ات٠ركج عن أنها تعي جيدا النق
ىذه الأىداؼ ، أما السلطة غتَ الرتٝية فلها ت٣اؿ رحب ككاسع للتعبتَ عن حقوؽ العماؿ كت٢ا ت٥تلف الوسائل 

السلطة غتَ الرتٝية دائما ما تكوف مكملة كالطرؽ للتعبتَ عن ذلك. ككذا تْكم العلبقات التي تربط أفرادىا . إلا اف 
لعمل السلطة الرتٝية فهي عبارة عن مرآة عاكسة للنقائص التي توجد بُ ات١ؤسسة كبتابٕ ات١سؤكلتُ كأصحاب السلطة 
الرتٝية يقوموف بتحستُ ما تٯكن تٖسينو كفق الصلبحيات التي ت٭وزكف عليها. كالشئ الأساسي بُ ات١ؤسسة اتٞامعية 
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عن ثقة الرؤساء بُ بعضهم البعض ككذا بُ مرؤكسيهم ىو عملية تفويض بعض السلطات التي يرل  الذم يعبر
ات١سؤكلتُ اف تفويضها ت٭قق الكلتَ من الات٬ابيات كسرعة اتٗاذ قرارات كمعاتٞة مشكلبت بُ حينها دكف الرجوع إبٔ 

 السلطة الأعلى.
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 :لســـــــابعاالفصل 

ميارات القيادة وممارسة السمطة 

 التنظيمية:
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 ميارات القيادة وممارسة السمطة التنظيمية:

مهارات يستمد الرؤساء داخل ات١ؤسسة سلطتهم من خلبؿ قرار يعينوف تٔوجبو بُ مناصبهم، بينما القيادة ىي      

 فالقيادة ىي فن التعامل مع ات١رؤستُ كدرجة تقبلهم لسلطة الرئيس تٔا يتمتع بو من مهارات. ،إضافية بعد قرار التعيتُ

 تعريف القيادة:  -1 

على أنها ت٣موعة السمات كات١هارات التي تٯتاز بها القائد أك ىي ت٣موعة من السمات كات١هارات اللبزمة   "تعرؼ 

العملية التي يتم من خلبت٢ا التأثتَ على السلوؾ الأفراد "كتٯكن تعريفها أيضا على أنها 1"للقياـ بوظائف القيادة 

 2 "ق أىداؼ ت٤ددةكاتٞماعات كذلك من أجل دفع ىم للعمل برغبة كاضحة لتحقي

 3"أف القيادة ىي عملية تأثتَ بُ أنشطة اتٞماعة لإعداد ات٢دؼ كاتٟصوؿ عليو"كيعرفها ستوجدؿ  

ات١قدرة على التأثتَ من خلبؿ الاتصاؿ على أفعاؿ " إبٔ أف القيادة ىي  IVASIVICH  كيشتَ إيفاسيفيتش

 4 "الآخرين أفرادا كتٚاعات ، ت٨و تٖقيق أىداؼ ذات معتٌ كقيمة 

عملية التأثتَ على تٚاعة بُ موقف معتُ كظركؼ معينة لإثارة "فيعرفها على أنها   GIBSONأما جيبسوف     

 5"الأفراد كدفعهم للسعي برغبة لتحقيق أىداؼ ات١نظمة كالرضا عن نوع القيادة ات١مارسة 

 : أىمية القيادة -2

 تٯكن أف ت٧مل أت٫ية القيادة بُ النقاط التالية:

 القيادة لابد منها بُ اتٟياة حتى يقاـ العدؿ ، كت٭اؿ دكف أف يأكل القوم حق الضعيف . -1

                                                           

  287، ص 1،2002ت٤مد عبد الرتٛاف العيسوم ، موسوعة علم النفس اتٟديث ، بتَكت ،ط - 1
  183،ص 2004 ،1سناف ات١وسوم ، الإدارة ات١عاصرة ، )الأصوؿ كالتطبيقات ، دار ت٣دلاكم ، الأردف ،ط - 2
 184نفس ات١رجع، ص - 3
 194،ص 2004حستُ حرنً ،السلوؾ التنظيمي ،سلوؾ الأفراد كاتٞماعات بُ منظمات الأعماؿ ،دار اتٟامد عماف )د.ط( - 4
 195نفس ات١رجع ص - 5
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ىي حلقة كصل متمللة بُ القوة التي تتدفق لتوجبيو الطاقات بأسلوب متناسق يضمن عمل العاملتُ بتُ خطط  -2

 ات١نظمة ، كتطوراتها ات١ستقبلية .

 ت فالقائد تٔلابة رباف السفينة تدعيم السلوؾ الإت٬ابي كالتقليل من السلبيا -3

 السيطرة على مشكلبت العمل كرسم خطط العمل اللبزمة تٟلها  -4

 مواكبة ات١تغتَات المحيطة بالعمل كتوظيفها ت٠دمة التنظيم  -5

 كضع إستًاتيجية راشدة لعملية تٖريك ت٤فوة ت٨و ىدؼ ما. -6

 تنمية كتدريب كرعاية الأفراد  -7

 1التوازف للحياة العملية عند تغيتَ إستًاتيجيات العمل  إعادة -8

 القيادة مسألة حاتٝة لتحقيق أداء عابٕ أيا كاف عملك أك ت٣اؿ مسؤكليتك -9

كىي أيضا شىء أساسي بُ مساعدة الآخرين على الطموح إبٔ مستويات عالية من الأداء لأنفسهم ،كات١ؤسسة   -10

  2كعلى الوصوؿ إبٔ تلك ات١ستويات 

 أنماط وأساليب القيادة والسمطة: -3

 لقد بً تقسيم القادة حسب تصرفاتهم تٕاه أت٪اط رئيسية كما يلي: 

 : قيادة الديمقراطية* ال

 قناعية أك الإشتًاكية.كما يطلق عليها كذلك الا

كتقوـ ىذه الأختَة على ات١يل إبٔ التفويض السلطة، كإتباع اللبمركوية بُ الإدارة تْيث لا يتخذ القادة القرارات      

تٔفردىم بل يشاركوف ات١رؤكستُ بُ ذلك من خلبؿ إطلبعهم على بيانات العمل، كات١شاكل التي تواجو ات١ؤسسة 

                                                           

 41-40ص 2002، مكتبة جرير،العيكاف ، 1،ط2طارؽ السويداف ، فيصل باشرحيل، صناعة القائد ، ج  1
  16ص ،2006 تبة حرير ،)د.ب(،،مك 1باـ جونو، إدارة الأداء كتيب اتٞيب ،ط - 2
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لها أنها تتطلب مقدار كبتَ من التنسيق كتٖتاج إبٔ نوع كبذلك يكوف القائد كاتٞماعة كحدة متكاملة، من أىم مشاك

، أما أىم ات٬ابياتها أنها إذا ترؾ القائد مكانو أك تنحى كاف الانتاج  كالعمل كالنشاط 1من القادة ذكم ات٠برات العالية

للمرؤكستُ تعطيهم بعض بُ غيابو مساكيا للعمل كالانتاج بُ حضوره كما أف استغلبؿ القدرات العقلية كالابتكارية 

 . 2الارشاد كالتأييد الفهم كت٘نحهم مقدار من اتٟرية مع بقاء الرقابة النهائية بُ يد القائد

 قيادة الدكتاتورية:* ال

أطلق عليها عدة تسميات كذلك ملل )الاستبدادية، الإرغامية كالإكتوقراطية( تٕد بُ ىذا النمط أف القائد ت٭دد       

ديد كليا كتٯلي خطوات العمل كأكجو النشاط كت٭دد نوع العمل الذم ت٭ظى بو كل شخص،كلا بنفسو السياسة تٖ

يشرؾ مع اتٞماعة اشتًاؾ فعلي إلا حتُ يعرض عملب من الأعماؿ، كىو ما يشعرىم بالقصور كالعجو ،كيويد من 

 3اعتمادىم على القائد،كتنعدـ اللقة مع بعضهم كمع القائد.

نها توكد القائد بالدافع القوم على العمل،كتشعره بالرخا كالإشباع بُ عملو،كما تؤدم إبٔ كمن بتُ إت٬ابياتها أ    

رات ذلك لأف للشخص كاحد يقوـ بذلك أما ات١شاكل التي تنجم عنها إت٫اؿ العلبقات الإنسانية االسرعة بُ إتٗاد القر 

عماؿ،بالإضافة إبٔ تٕاىل التابعتُ، كالسيطرة التي تؤدم إبٔ إضعاؼ الركح ات١عنوية، كزيادة الشقاؽ كالاضطراب بتُ ال

 4عليهم كعن ت٘كينهم من التعبتَ عن أنفسهم.

 : قيادة الفوضوية* ال

من بتُ تسمياتها كذلك )اتٟرة( كيعتمد القائد عليها كيصفو عامة على اتٞماعة لتصنع أىدافها كترسم ات٠طط        

التي تٖل مشاكلها، من بتُ مشاكلها أف تٕاىل مسات٫ة القائد تٖرـ اتٞماعة موايا الدكافع التي توجدىا القيادة السليمة  

                                                           

 . 201، 200ص ، ص1987عبد الرتٛاف عبد الباقي عمر، أصوؿ التنظيم كالإدارة، مكتبة عتُ الشمس للنشر، القاىرة،  - 1
 .90، ص2002، 2شفيق رضواف، السلوكية كالإدارة، ات١ؤسسة للنشر، ت٣د، بتَكت، ط - 2
 90ص نفس ات١رجع،- 3
 201، 200ص  الباقي، مرجع سابق، صعبد الرتٛاف عبد - 4
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، 1ت٦ا قد يؤدم إبٔ ازدكاجية المجودات كإت٫اؿ بعض النواحي كما أف التنسيق بتُ كحدات ات١شركع يصبح أمرا كبتَ

تْيث أف القائد يكتفي باتٟد الأدنى من التوجيو، كتعليقاتو على العمل بشكل سطحي لا ت٭اكؿ أف ينظم ت٣رل 

 .2العمل أك تٖسينو

 عرض ومناقشة النتائج:-3-1

لنمط السلطة المتبع من قبل المسؤولين (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  17جدول رقم )  

 .بالمؤسسة )تشاوري(

 الانحراف المتوسط العبـــــــارة
 1.202 3.47 زملبئهم أماـ بأخطائهم العماؿ مواجهة يتجنب

 979. 3.43 كالتنفيذ. العمل موضع إداريوف( – العماؿ )أساتذة اقتًاحات الرئيس يضع
 1.015 3.36 العماؿ مع حواره بُ الطيبة العبارات يستخدـ

 1.050 3.36 الفريق بركح العماؿ مع يعمل
 1.251 3.34 .بعملو ات١تصلة الدكرات بُ للمشاركة للعماؿ الفرصة يتيح
 1.331 3.34 للعماؿ ات١متازة بالأعماؿ يشيد
 1.271 3.26 كالندكات ات١لتقيات كحضور ات١هتٍ كاللقابُ لنموىم للعماؿ الفرصة يتيح
 1.208 2.86 . للعماؿ الشخصية اتٟاجات يشبع

 1.17 3.32 مجموع المتوسطات
 

 من اتٞدكؿ )( نلبحظ أف ت٪ط كت٦ارسة السلطة ات١تبعة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بدرجة:

 يتجنبكىي:   3.40- 4.20ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة عالية:

 موضع إداريوف( – العماؿ )أساتذة اقتًاحات الرئيس ( ، يضع3.47زملبئهم ) أماـ بأخطائهم العماؿ مواجهة

 (.3.43كالتنفيذ)  العمل
                                                           

 201، 200 نفس ات١رجع، ص - 1
 .90شفيق رضواف، مرجع سابق، ص - 2
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 كىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 الفرصة (، يتيح3.36الفريق )  بركح العماؿ مع يعمل (،3.36العماؿ )  مع حواره بُ الطيبة العبارات يستخدـ

 للعماؿ الفرصة ، يتيح 3.34للعماؿ  ات١متازة بالأعماؿ ، يشيد 3.34بعملو  ات١تصلة الدكرات بُ للمشاركة للعماؿ

 .2.86  للعماؿ الشخصية اتٟاجات ، يشبع3.26كالندكات  ات١لتقيات كحضور ات١هتٍ كاللقابُ لنموىم

  2.60- 3.40ك الواقع ضمن ت٣اؿ  3.30ت١توسط العاـ لمجموع متوسطات ات١ؤشرات الذم تٯلل من خلبؿ ا     

  يوضح أف ت٦ارسة كت٪ط السلطة جاء بشكل متوسط ، على أف العبارتتُ الأكليتتُ جاءتا تٔتوسط مرتفع كىي إف

السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية تتجنب مواجهة العماؿ بأخطائهم أماـ زملبئهم فهي تعتمد بُ الغالب على الانفراد 

ت٬عل ات١سؤكلتُ لا يتحرجوف من تلك الأخطاء بل  بات١سؤكلتُ كإبراز أخطائهم كسقطاتهم دكف علم زملبئهم كىو أمر

يسعوف إبٔ إصلبحها مستقبلب، فالنصيحة أماـ الناس فضيحة ، ككذا يعمد ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة إبٔ اخذ اراء 

كاقتًاحات مرؤكسيهم بعتُ الاعتبار دكت٪ا حرج من ذلك كالأخذ بها بُ أحياف كلتَة، لاف ات١سؤكلتُ يدركوف ت٘اـ 

عتُ الناقد بصتَة  تبصرىم تٔا خفي عنهم من أمور لا يركنها . كبقية العبارت جاءت متوسطاتها متوسطة الإدراؾ أف 

ت٦ا يعتٍ اف ات١رؤكستُ يركف أف ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة اتٞامعية يستخدموف تلك العبارات إبٔ حد ما أم بُ بعض 

بعملهم كىو  ات١تصلة الدكرات بُ للمشاركة للعماؿ الفرصة يتيحالأحياف كأسلوب اللناء كاتٟوار ، العمل بركح الفريق، 

للعماؿ ت٦ا يعطيهم دفعا  ات١متازة بالأعماؿ ات١عموؿ بو بُ اتٞامعة كخاصة عند رؤساء الأقساـ كالعمداء، ككذا الإشادة

كالندكات  اتات١لتقي كحضور ات١هتٍ كاللقابُ لنموىم للعماؿ الفرصة ت٨نو التميو كالرقي كالإبداع بُ ت٣اؿ عملهم، كتتاح

لكن قبل عامتُ إبٔ يومنا ىذا تأثرت اتٞامعة اتٞوائرية ككل بالوضع الاقتصادم ت٦ا ات٩فضت ميوانية ات١لتقيات 

 كالندكات التي كانت تتاح للؤساتذة ككذا ات١وظفتُ تٟضورىا لأجل ت٪وىم ات١عربُ كتنمية قدراتهم ات١هارية.
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والانحرافات المعيارية  لنمط السلطة المتبع من قبل المسؤولين ( : المتوسطات الحسابية 15جدول رقم )
 بالمؤسسة )ديكتاتوري(

 الانحراف المتوسط العبــــــارة
 1.163 3.09 .كأساتذة عماؿ من ات١رؤكستُ استشارة دكف الرئيس  يتصرؼ

 1.443 3.07 العلمية كات١ؤت٘رات الندكات بُ كالعماؿ الأساتذة مشاركة من الرئيس يقيد
 1.401 2.97 .زملبئهم أسرار لنقل قنوات إمرتو تٖت يعملوف من بعض يتخذ الرئيس

 1.364 2.89 العماؿ تْاجات اىتمامو من أكلر العمل بطريقة الرئيس يهتم
 1.271 2.76 العمل لات٧از كالتهديد الضغط أسلوبو بَ يتبع

 1.118 2.65 إداريوف -اساتدة  العماؿ عن ينعوؿ
 1.217 2.59 اعتبار أم الإنسانية للعلبقات يوبٔ كلا العماؿ ظركؼ يتجاىل
 1.192 2.37 .معو يعملوف من بتُ خلبفات لوجود الرئيس ينشرح

 1.06 0.68 مجموع المتوسطات
 

 من اتٞدكؿ )( نلبحظ أف ت٪ط كت٦ارسة السلطة ات١تبعة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بدرجة:      

 كىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 بُ كالعماؿ الأساتذة مشاركة من الرئيس ، يقيد3.09كأساتذة  عماؿ من ات١رؤكستُ استشارة دكف الرئيس  يتصرؼ

، 2.97زملبئهم  أسرار لنقل قنوات إمرتو تٖت يعملوف من بعض ، يتخذ الرئيس3.07العلمية  كات١ؤت٘رات الندكات

 لات٧از كالتهديد الضغط أسلوبو بَ ، يتبع2.89العماؿ  تْاجات اىتمامو من أكلر العمل بطريقة الرئيس يهتم

 . 2.65إداريوف  -اساتدة  العماؿ عن ، ينعوؿ 2.76العمل

 لوجود الرئيس ، ينشرح2.59اعتبار أم الإنسانية للعلبقات يوبٔ كلا العماؿ ظركؼ يتجاىلبدرجة منخفضة: 

 . 2.37معو  يعملوف من بتُ خلبفات
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 - 2.60ك الواقع ضمن ت٣اؿ  2.78من خلبؿ ات١توسط العاـ لمجموع متوسطات ات١ؤشرات الذم تٯلل       

3.40   فاف ات١توسط العاـ جاء بشكل متوسط كىذا ما يعتٍ أف ات١سؤكلتُ كالسلطة بات١ؤسسة اتٞامعية تتبع أسلوبا

يا إبٔ حد ما كفق ما جاء بُ إجابات ات١بحوثتُ حيث جاءت بعض العبارات تٔتوسط حسابي متوسط كت٪طا ديكتاتور 

 دكف تتصرؼ بُ بعض الأحياف كعبارات أخرل جاءت تٔتوسط حسابي منخفض، فالسلطة بات١ؤسسة اتٞامعية 

 كات١ؤت٘رات الندكات بُ ؿكالعما الأساتذة مشاركة كأساتذة، ككذا تقييد ات١سؤكلتُ من عماؿ من ات١رؤكستُ استشارة

العلمية كمنحها فقط للمقربتُ منهم لكن بُ حقيقة الأمر الوضع تٮتلف تْكم عملي كمسؤكؿ بُ ات١ؤسسة أف 

الندكات كات١ؤت٘رات كات١لتقيات يشارؾ فيها من أراد ات١شاركة دكف تدخل ات١سؤكلتُ إلا بُ حالات كجود امتحانات اك 

ت٭تاج إبٔ حضور كل العماؿ، الاف أف الأمر الذم رتٔا ت٘تاز بو جل مؤسساتنا دكف أمور تتعلق بعمل بيداغوجي الذم 

زملبئهم كىو ما يقوم شوكة ات١سؤكلتُ  أسرار لنقل قنوات إمرتو تٖت يعملوف من بعض استلناء ىو اتٗاذ الرئيس

من اجل إحكاـ السيطرة  كارضاخ كل عامل يريد ات٠ركج تٖت السيطرة فتلك الأذاف تنقل كل صغتَة ككبتَة للمسؤكلتُ

العماؿ،  تْاجات اىتمامو من أكلر العمل بطريقة على العماؿ، كأيضا يسعى ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة ابٔ الاىتماـ

فالعماؿ لديهم حاجات نفسية كاجتماعية إلا اف ات١سؤكؿ لا يراعيها كلا يهتم بها فهو يعيش تٖت ضغط العمل أكلا 

ات العاملتُ التي رتٔا لو تعرؼ عليها ات١سؤكؿ لكاف ات٧از العمل يكوف بشكل بل كات٧ازه يعد ضركرة أكلر من حاج

العمل كىذا الأسلوب  لات٧از كالتهديد الضغط أسلوبو بَ سليم كذك فعالية اكبر، كبُ بعض الأحياف يتبع الرئيس 

ت٦ا ت٬عل الكلتَ منهم لا  يستخدمو ات١سؤكلتُ ات١شرفتُ على الأعماؿ الإدارية ، فالإداريوف تٖت ضغوط العمل الكلتَة

يشعركف بالعدالة اتٕاه الأعماؿ ات١وكلة لكل عامل داخل ات١ؤسسة فهم يركف عماؿ بدكف عمل كالأجر ات١تقاضى كاحد 

لذا الكلتَ منهم يتوانى بُ ات٧از أعمالو ات١وكلة إليو لذا يستعمل الرئيس أك ات١شرؼ أسلوب التهديد كالوعيد لات٧از تلك 

أف الرئيس بُ ت٥يلتو يعتقد اف الاختلبط بالعماؿ ت٬لب لو الكلتَ من ات١تاعب كخاصة عدـ ات٧از  الأعماؿ. كتْكم

إداريوف. كبُ ىذا  -اساتدة  العماؿ عن الأعماؿ بُ كقتها المحدد، فينتهج الكلتَ من ات١سؤكلتُ أسلوب الانعواؿ
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 كلا العماؿ ظركؼ سؤكلتُ يتجاىلوفالأسلوب يتضح من خلبؿ مؤشراتو كخاصة التي جاءت تٔتوسط منخفض أف ات١

اعتبار فتًكيوىم كما أسلفنا الذكر فقط على العمل كتأديتو لا على احتياجات العماؿ  أم الإنسانية للعلبقات يولوف

النفسية كالاجتماعية، كمن ت٦ارسات ات١سؤكلتُ التي تٕعلهم تٯكلوف بُ مناصبهم لسنوات طويلة اعتمادىم على خلق 

 كينشرحوف لذلك لاف ىذا يكوف دائما بُ استمراريتهم . صراع بتُ العماؿ

( : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  لنمط السلطة المتبع من قبل المسؤولين 17الجدول رقم )
 بالمؤسسة )حر(

 الانحراف المتوسط العبارة
 1.402 3.15 رقابة دكف إليهم ات١وكلة ات١هاـ تنفيذ بَ للعماؿ اتٟرية يتيح

 1.281 3.08 اتٟاجة عند ات١طركحة ات١وضوعات بُ نظره كجهة تقدنً عن ت٭جم
 1.340 2.95 العماؿ بُ التأثتَ قليل
 1.378 2.95 بالعمل الاىتماـ دكف الاجتماعية العلبقات على يركو
 1.246 2.74 للعمل الرتٝية بات١واعيد الالتواـ بعدـ الفرصة للعماؿ يتيح
 1.189 2.68 العماؿ تْاجات ضئيلبن  اىتمامان  يوبٔ

 1.159 2.62 .كاجباتهم أداء بَ ات١قصرين العماؿ مع يتساىل
 1.268 2.60 .ت٤دد ىدؼ أك خطة دكف العماؿ إجتماعات  الرئيس يدير

 1.08 0.87 مجموع المتوسطات
 

 بدرجة:من اتٞدكؿ )( نلبحظ أف ت٪ط كت٦ارسة السلطة ات١تبعة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية 

 كىي :   2.60- 3.40 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د  بدرجة متوسطة:

 ات١وضوعات بَ نظره كجهة تقدنً عن ، ت٭جم3.15رقابة  دكف إليهم ات١وكلة ات١هاـ تنفيذ بَ للعماؿ اتٟرية يتيح

بالعمل  الاىتماـ دكف الاجتماعية العلبقات على ، يركو 2.95العماؿ  بُ التأثتَ ، قليل3.08اتٟاجة  عند ات١طركحة

العماؿ  تْاجات ضئيلبن  اىتمامان  ، يوبٔ 2.74للعمل  الرتٝية بات١واعيد الالتواـ بعدـ الفرصة للعماؿ ، يتيح 2.95

 . 2.62كاجباتهم  أداء بَ ات١قصرين العماؿ مع ، يتساىل2.68
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 كىي:  1.80- 2.60 ذلك بُ العبارات التي تقع متوسطاتها اتٟسابية بُ المجاؿ ت٧د بدرجة منخفضة: 

  2.60ت٤دد  ىدؼ أك خطة دكف العماؿ اجتماعات الرئيس يدير

ت٦ا يعتٍ أف الأسلوب اتٟر أك ات١تسيب ينتهجو بعض  2.86أما ات١توسط العاـ فجاء بشكل متوسط حيث بلغ 

كىذا ما ت٧ده بُ أكلر الأحياف عند رؤساء الأقساـ كنوابهم حيث تقل خبرتهم ات١سؤكلتُ بُ ات١ؤسسة إبٔ حد ما ، 

الإدارية فتخرج سيطرتهم على الوضع العاـ،  كبتابٕ تٕدىم ينتهجوف أسلوبا أكلر حرية بُ ات٧از ات١هاـ كيتًكوف اتٟبل 

از كجهة نظرىم بُ ستَ على الغارب للعماؿ كخاصة الأساتذة، كعدـ رقابتهم للعماؿ إلا قليل ، ككذا عدـ إبر 

الأعماؿ كات١هاـ كالقضايا التي تعرض إليهم، كىم بذلك يتمتعوف بشخصية ضعيفة كما قلنا سالفا لقلة خبرتهم الإدارية 

، كالشئ الذم ت٬لب النظر بشكل كبتَ ىو التساىل مع العماؿ ات١قصرين بُ أعمات٢م تْيث  تطبيق سياسية  

ية ات١هاـ ات١وكلة للعاملتُ بشكل سلبي، كىم بذلك يقدموف صورة لأنفسهم عن اللبعقاب كالتي تأثر سلبا على تأد

 الرئيس عدـ تٖكمهم بُ ت٦ارسة السلطة بطريقة فعالة كىو ما يلبحظ بُ انعقاد اجتماعات دكف ىدؼ اك خطة فيدير

ات كاختلبؼ ت٤دد، كبتابٕ تٕد الكلتَ من الصراعات ضمن ىاتو الاجتماع ىدؼ أك خطة دكف العماؿ اجتماعات 

 الرؤل كالتطرؽ إبٔ مواضيع جانبية لا تٗدـ اتٞانب التعليمي للجامعة.
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أنماط وممارسات ( يوضح ترتيب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة  16جدول رقم )

 .السلطة بالمؤسسة الجامعية احمد دراية ادرار

 الترتيب المعياريالانحراف  المتوسط الحسابي نمط الممارسة

 01 1.16 3.30 التشاوري

 03 1.27 2.78 الديكتاتوري

 02 1.28 2.86 الحر

  1.03 0.98 المجموع

 

من خلبؿ اتٞدكؿ نستنتج اف أت٪اط كت٦ارسات السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ادرار جاءت بشكل عاـ    

ككل الأبعاد ات١شار إليها كىي ت٦ارسات سلطوية يقوـ بها    2.60- 3.40 يقع ضن ت٣اؿ  تٔستول متوسط

فات١سؤكلتُ بات١ؤسسة كحسب إجابات ات١بحوثتُ يستخدموف كل ىذه الأت٪اط كات١مارسات ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة اتٞامعية 

ما يعتٍ اف بُ تعاملهم مع ات١رؤكستُ لكن جاءت ات١مارسة التشاكرية بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ بُ ات١رتبة الأكبٔ كىو 

ات١سؤكلتُ ت٭اكلوف تغيتَ ت٪ط ت٦ارساتهم كإخراجها من ات١مارسات الديكتاتورية التي يتم فيها تهميش العماؿ كعدـ 

إعطائهم فرص لإبداء أرائهم كتشديد الرقابة عليهم إبٔ جو مفتوح كبيئة تنظيمة تسود فيها ركح التعاكف بتُ ت٥تلف 

التي تٕعل من ات١ؤسسة اتٞامعية ت٤ل سخرية من داخل ات١ؤسسة كخارجها مكونات ات١ؤسسة ككذا تٕنب ات١مارسات 

كالقضاء على التسيب كترؾ المجاؿ حرا للعماؿ اف يفعلوا ما شاءكا  كىي ت٦ارسات سادت ات١ؤسسة اتٞامعية فتًة من 

ت، بٍ تأبٌ فتًة الومن بعدما شهدت فتًة امتازت بوضوح الأىداؼ كالاستًاتيجيات ككذا ات١شاركة بُ اتٗاذ القرارا

حاكؿ ات١سؤكلتُ ضبط الأمور التنظيمية كالانضباطية من خلبؿ فتح المجاؿ للمشاركة كالتشاكر لتحقيق أىداؼ اتٞامعة 
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لكن حالات التسيب كعدـ الانضباط بقيت ىي سيدة ات١وقف. كبتابٕ ىذه النتيجة تعكس الوضع القائم بالفعل بُ 

ت١سؤكلتُ . فهناؾ مسؤكلتُ يتمتعوف تٔمارسات تشاركية تشاكرية لأنهم يركف ات١ؤسسة كىو تعدد ات١مارسات من قبل ا

اف العمل التشاركي كفيل لتحقيق الفعالية التنظيمية، كىناؾ من يعتمدكف على الأسلوب باتٟر اك إطلبؽ العناف 

ف كىناؾ من يرل من للعماؿ لتأدية عملهم فهؤلاء طيبتهم الوائدة كتصوراتهم حوؿ العمل جعلتهم ينتهجوف ىذا ات١وق

ات١سؤكلتُ استخداـ أسلوب ديكتاتورم لأنو يرل اف فتح المجاؿ للعماؿ يؤدم ذلك إبٔ عدـ ات٧از أعمات٢م بُ الوقت 

 المحدد.

 :1دراسات حديثة في انماط وممارسات القيادة -4

الدراسات حوؿ السلوؾ القيادم من  لقد اتٕو العديد من الباحلتُ كات١هتمتُ بعلم القيادة الإدارية إبٔ عمل العديد    

الأستاذ تّامعة  Halpin الإدارم كبُ قيادتو للمجموعة، كقد أجرل  كالأساليب ات١تنوعة التي يتبعها القائد بُ عملو

أف ىناؾ ت٪طتُ  توصل من خلبت٢ا إب1945ٔدراسة حوؿ سلوؾ القائد الإدارم، ككاف ذلك بُ عاـ  كلاية أكىايو

 : للقيادة ت٫ا

 :م بالعاملين مط يهتن -1

مدير ات١درسة ىنا كقائد يهتم تٔشاعر مرؤكسيو كيأخذىا بعتُ الاعتبار، فهو يقيم علبقة إنسانية معهم قائمة على    

 التقدير كالاحتًاـ كاللقة ات١تبادلة.

  :نمط يهتم بالعمل -2

كاحتياجاتهم، كقد أثبتت الدراسة أف ىذا النمط يركو على الإنتاج بغض النظر عن مشاعر العاملتُ كظركفهم       

رضا العاملتُ أكبر كمعدؿ دكرانهم أقل بُ حالة كوف القيادة تهتم تٔشاعر كظركؼ كاحتياجات العاملتُ، أما القيادة 

 التي تركو على العمل كالإنتاجية أكلر من تركيوىا على العاملتُ فكاف معدؿ دكراف العمالة لديها مرتفع.
                                                           

 -20ص ، ص 2008، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع ، عماف ، الاردف، الإداريةرات القيادة التًبوية بُ اتٗاذ القرارات ارافدة اتٟريرم، مه - 1
21 – 22  
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ت٣موعة من الأتْاث كالدراسات أجراىا كل من  مركو الأتْاث الإجتماعية بُ جامعة ميتشغافأجرل 1946كبُ عاـ 

ككاف ىدفها إت٬اد العلبقة بتُ ت٪ط القيادة ، Likert)   كليكرت – Macoobs كماكوبو -Katz كاتو)

دراسة جامعة كلاية  كقد توصلت الدراسة إبٔ أف ىناؾ ت٪طتُ قياديتُ أشبو بالنمطتُ اللذين أشارت ت٢ما كالإنتاج،

 :أكىايو كت٫ا

 :مط القيادة التي تهتم بالعاملين ن -1

يعد ىذا النمط أفضل الأت٪اط القيادية، حيث أف القائد يتعاكف مع مرؤكسيو كيساندىم، فهو يشجع العمل الفريقي    

عالية، كىذا ينعكس بإت٬اب على كيشرؾ مرؤكسيو بُ إتٗاذ القرارات ت٦ا ت٬علهم يشعركف بالتقدير كيتمتعوف تٔعنويات 

 مستول الأداء لديهم.

  :نمط القيادة التي تهتم بالإنتاج  -0

القائد ىنا يركو على الإنتاج غتَ آبو بظركؼ كاحتياجات العاملتُ ت٦ا يويد من الضغوط كالتوتر لديهم كيؤدم إبٔ     

 .نتاجات٩فاض الركح ات١عنوية للعاملتُ كبالتابٕ فهو يؤثر عكسيا على الإ

كالعلبقات بتُ الأفراد. كلقد قدـ بليك  كىكذا ت٧د أف سلوؾ القائد يرتبط بالدرجة الأكبٔ بالتًكيو على الإنتاج    

الأت٪اط القيادية كضعا تٔوجبها ما يسمي بات١صفوفة الإدارية التي تقوـ  دراسة حوؿ Blak and Moutonكموتوف 

بالإنتاج كتٯلل بعدىا الرأسي  مصفوفة تٯلل بعدىا الأفقي الإىتماـتصنيف السلوؾ الإدارم بُ ات١ؤسسة ضمن  على

كخرجت تٓمس أت٪اط رئيسية ترتبط بالأت٪اط 1964عاـ  الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية، كقد أجريت تلك الدراسة

 :مبكرا كتتلخص ىذه الأت٪اط بالآبٌ التي قدمها الفكر الإدارم

 (: الفقيرة)نمط الإدارة المهملة -1

القيادة تفقد التًكيو على  يشتَ إبٔ عدـ إمكانية اتٟصوؿ على إنتاج جيد لأف الأفراد غتَ مبالتُ، كاف النمط ىذا

 .كظهور الصراعات بتُ العاملتُ الإنتاج كعلى العاملتُ ت٦ا يؤدم إبٔ ضعف الإنتاج
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 :نمط الإدارة الإجتماعية -0

 العلبقات الإنسانية كتهيئة جو سعيد للعمل، كالتعامل معيرل ىذا النمط اف العمل الكفء يعتمد أساسا على     

 .ات١رؤكستُ بطريقة لبقة ككدية، فهو يعطي اىتماما أقل بالعمل كالإنتاجية

 نمط الإدارة العلمية 3.

يهتم ىذا النمط بالإنتاج كالعمل بالدرجة الأكبٔ، أما العماؿ فهم يعاملوف كوحدات منتجة مللها ملل الآلات،      

 .ت٣اؿ للعلبقات الإنسانية عند ىذا النمطفلب 

 : نمط الإدارة المتأرجحة 4.

يعمل ىذا النمط بسياسة منتصف الطريق، فالقائد ىنا يهتم بالعلبقات الإنسانية بدرجة متوسطة ككذلك بالعمل      

اللتُ حيث أنها تضغط على كالإنتاج، فهو ت٭اكؿ ات١وازنة بتُ رضا الأفراد كالإنتاج، كتتأرجح القيادة ىنا بتُ الشدة ك 

 .لكنها لا تتمادل بُ ذلك كتعطي اىتماما للمرؤكستُ لكنها لا تعطيهم كل شيء ات١رؤكستُ لأجل الإنتاج،

 :نمط الإدارة بروح الفريق 5.

ي يرل ىذا النمط أف الإنتاج اتٞيد أت٪ا ىو نتيجة الإىتماـ بالإنتاج كبالعلبقات الإنسانية معا، كيرل أف اتٞماعة ى   

ات١رتكو الأساسي بُ ات١ؤسسة كاف التشاكر كات١شاركة يقوداف إبٔ إنتاجية عالية. كيعتبر ىذا النمط من أفضل الأت٪اط 

 .ات١ذكورة

 :التطور التاريخي لمصطمح القيادة الإدارية -5

إف تٖديد معتٌ القيادة الإدارية ليس بالأمر السهل نظرا لتطور ىذا ات١فهوـ على مر التاريخ يتطور الدراسات     

 الإدارية بُ ىذا المجاؿ لذا نستطيع أف نبرز مرحلتتُ متعاقبتتُ مر بهما مصطلح القيادة الإدارية ت٫ا:

 أ. ات١رحلة الأكبٔ: ات١فهوـ التقليدم للقيادة الإدارية:
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رتبط ىذا ات١فهوـ بُ بدايتو مباشرة بفكرة السلطة الرتٝية داخل التنظيم الإدارم، بُ ىذه ات١رحلة كانت القيادة الإدارية ا

مرادفة لسلطة القانونية التي ت٘نحها القواعد الرتٝية للرؤساء الإداريتُ، بُ ظل التدرج الرمي للمنطقة الإدارية فالقائد 

تع تْق إصدار أكامر السلطة التي يتعتُ على التابعتُ تنفيذىا كإطاعتها، كإلا تعرضوا الإدارم ىو كل رئيس إدارم يتم

 للجواء، فعناصر القيادة الإدارية كانت إذف ىي: الأكامر، الطاعة، العقاب كاتٞواء.

فكرة بعده إبٔ كأرتبط ىذا ات١فهوـ بأفكار العابٓ الأت١اني "ماكس فيبر"عن التنظيم البتَكقراطي ات١لابٕ، استمرت ىذه ال

 . 1حركة الإدارة العلمية للعابٓ الأمريكي "فريدريك تايلور" كالعابٓ الفرنسي ىنرم فيوؿ"

 كمن أىم الانتقادات التي كجهت لأنصار ىذه الفكرة التقليدية بُ القيادة الإدارية ىي كالأبٌ :

 لإدارية .*من شأف ىذا ات١فهوـ يؤدم إبٔ سيادة التحكم ،كالدكتاتورية بُ ات١نظمات ا

*الاستئلار بالسلطة كالاعتماد بُ القيادة على حق توجو الأكامر أف ت٭قق غاية التنظيم ،إذ تٯكن أف يلجأ العماؿ 

 للؤحواب . 

تنفيذ القرارات دكف اقتناع من ات١رؤكستُ، كذلك ت٠وفهم من اتٞواء الذم من شأنو إضعاؼ ركحهم ات١عنوية كطاقتهم *

 2الإنتاجية

انية: ات١فهوـ اتٟديث للقيادة الإدارية جاء ىذا ات١فهوـ نتيجة الانتقادات ات١وجهة للفكر  الكلبسكي، ب. ات١رحلة الل

كىذا ات١عتٌ اتٟديث أرتبط كأعتمد على فكوة العلبقات الإنسانية التي تربط بتُ القائ ، كأعضاء التنظيم، ليس 

إت٧از الأىداؼ  ات١شتًكة للمنظمة الإدارية، فالقيادة بُ بوصفهم أتباع بل كياف، كشركاء مع القائد بُ مسؤكلية القياـ ب

معناىا اتٟديث لأتتجدد بناء على السلطة الرتٝية القانونية ات١رتبطة بالأكامر ات١لومة، كالصارمة كما يصاحبها من جواء 

                                                           

 . 63،64 ص ،2010)د.ط(،  اتٞوائر، العامة، دار ات٢دل للنشر، الإدارةم ت٤مود شحماط، ات١دخل لعل - 1
 65نفس ات١رجع ، ص - 2
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كخلق الولاء بينهم عند ت٥الفتها، كإت٪ا تتحد كذلك بناء على قدرة القائد فالتأثتَ على العاملتُ من أعضاء التنظيم 

                            1كغرس ركح الفريق الواحد من أجل بلوغ الأىداؼ ات١شتًكة ات١نظمة

كمصدر قوة القائد بُ ىذه ات١رحلة القبوؿ الاختيارم التابعية الذين ت٭تًموف القائد ت١الو من قدرات كمهارات إدارية 

ؼ العامة كعلى ضوء ما سبق تٯكن تٖديد معتٌ القيادة الإدارية بأنها كإنسانية كفنية تٕذبو ت٨وىم عن طريق الأىدا

"قدرات ات١دير أك الرئيس الإدارم ات١سؤكؿ بُ التأثتَ على الأفراد أعضاء التنظيم، كتٖقيق الولاء لو كلأىدافو بناء على 

 2الاقتناع الاختيارم، كليس بناء على ما تٯتلكو الرئيس من سلطة رتٝية فقط." 

 لاقة بين القيادة والإدارة:الع -6

الاختلبؼ الأكؿ بتُ القيادة ك الإدارة ىو ببساطة اختلبؼ بُ ات٢دؼ، فالإدارة تهدؼ إبٔ إدارة الأعماؿ بينما     

القيادة تهدؼ إبٔ قيادة الأفراد.  إذان فالقيادة ىي عملية تأثتَية بالدرجة الأكبٔ، بينما الإدارة ىي بالتحديد عملية 

الاختلبؼ اللاني بتُ القيادة ك الإدارة ىو اختلبؼ بُ الأدكار، فدكر ات١دير إدارة كحدتو أك قسمو بعقلبنية تشغيلية. 

كرقابة مركوان اىتمامو بصورة خاصة على حل مشكلبت العمل بينما دكر القائد ىو توجيو الأفراد كالمجموعات 

 (3)كاستخداـ ما بوسعو تٞعلهم ينجوكف كت٭ققوف أىداؼ مؤسستو.

 

 

 

 

 

 

                                                           

 66ت٤مود شحماط ، ات١رجع السابق، ص - 1
 67نفس ات١رجع، ص - 2
 .141ص 2000، 1عبد العويو صابّ بن حبتور، أصوؿ كمبادئ الإدارة العامة، الدار العلمية الدكلية للنشر كالتوزيع، عماف، ط - 3
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 1يبتُ فيو عمل القادة كات١ديرين: (18رقم ) جدكؿ  Rost روستكمن كل ىذا كضع 
 الإدارة القيادة العنصر

 تسيطر على العلبقات تؤثر على العلبقات العلاقات
 ات١ديركف ك ات١رؤكسوف القادة ك الأتباع التسميات
 السلعتتبع ك تسوؽ ات٠دمات ك  تتوجو ت٨و التغيتَ اتٟقيقي العمليات

 التغيتَ ات١طلوب ىو انعكاس لأىداؼ مشتًكة الأىداف 
سلع ات٠دمات ىي حصيلة نشاطات 

 منسقة 
           

فمن خلبؿ اتٞدكؿ نستنبط أف القائد ىو عضو من بتُ أعضاء ات١ؤسسة ،يتوبٔ قيادة العاملتُ انطلبقا من قدرتو      

 ،على السلطة الرتٝية إلا كوسيلة من الوسائل لتحقيق التفاعلعلى أحداث التفاعل بينو كبتُ ات١رؤكستُ كلا يعتمد 

ت٧د أف القيادة كالإدارة كلبت٫ا مهمتُ، فالقيادة كحدىا تٕعلنا نعيش بُ عابٓ ات١ستقبل كالعلبقات الإنسانية كنهمل ك 

عيدة كالصور الكلية الإت٧از الفورم الذم بدكنو لا تٯكن الإستمرار، أما الإدارة كحدىا تٕعلنا نبتعد عن الأىداؼ الب

 .2كالربط بالقيم كات١بادئ كقد تنسى العلبقات الإنسانية من خلبؿ الاىتماـ بالإت٧از

 .3إذف فالقائد ت٭دد الأشياء التي ت٬ب تٖقيقها ، كات١دير يسعى إبٔ تٖقيق  الأىداؼ المحددة

 فيمكن توضيح العلبقة بتُ القيادة كالإدارة من خلبؿ اتٞوانب التالية :

اتٞانب التنظيمي: يبرز ىذا اتٞانب للئدارة من خلبؿ كونها عملية تنظيم للجهود ات١شتًكة للؤفراد، كت١ا كانت  -1

الإدارة تٕمع بتُ العلم كالفن، فإف دكر القائد بُ ىذا اتٞانب لايقتصر على ت٣رد إصدار الأكامر، كلكن الدكر 

                                                           

 .420حسن إبراىيم بلوط، ات١رجع السابق، ص - 1
 .60طارؽ السويداف، فيصل باشرجيل ، ات١رجع السابق ، ص - 2
بل(، ت٣لة الأداء التنظيمي ات١تميو، ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية ، تْوث كدراسات ، القاىرة، عادؿ الوايد ، )الطريق إبٔ منظمة ات١ستق - 3

 23، ص2003،  368عدد
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تنظيم نشاطات كجهود العاملتُ داخل التنظيم كبُ ربط أقساـ الأساسي كات١هم للمدير أك القائد يتملل بُ القياـ ب

 التنظيم الإدارم بالعاملتُ فيو، كبالأىداؼ التي يسعى إبٔ تٖقيقها كلإت٬اد التنسيق التكاملي بتُ العاملتُ بُ التنظيم

عة من اتٞانب الإجتماعي للئدارة: يتضح من كوف التنظيم الإدارم على إختلبؼ صورة كأشكالو يضم ت٣مو  -2

الأفراد يقوموف بنشاطات تٚاعية لتحقيق أىداؼ مشتًكة، كت٤ور نشاط الإدارة ىي التنظيمات الإنسانية على 

إختلبؼ أشكات٢ا كالقيادة الإدارية كظاىرة إجتماعية بُ ات١نظمة أداة فعالة لتنظيم كتنسيق جهود العاملتُ فيو، تعد  

ختلبؼ حجمها كطبيعة أىدافها، كالتي أصبحت من أبرز تٝات كذلك أداة أكلر ضركرة للتنظيمات الإدارية على إ

 الإدارة اتٟديلة.

اتٞانب الانساني للئدارة: التنظيم الإدارم ىو تنظيم إنساني كليس آبٕ، كتٯلل العنصر الإنساني ات١كانة الأكبٔ بتُ  -3

لتحقيقها، كمن ىدا ات١نطلق فإف  ت٥تلف العوامل الأخرل، التي تساىم بُ تٖقيق الأىداؼ ات١نشودة التي كجد التنظيم

ت٤ور السلوؾ الإدارم بُ التنظيم ىو الأشخاص لا الأمواؿ كالأدكات، كلذلك اتٕو إىتماـ علماء الإدارة إبٔ التًكيو 

على العنصر البشرم بُ الإدارة ، كعلى القيادة الإدارية كونها تتوبٔ توجو ىذا العنصر كجعلو أكلر فعالية، كيتضح 

إقامة العلبقات الإنسانية بتُ القائد كات١رؤكستُ كالتفاىم ات١تبادؿ كإشراكهم بُ مناقشة ماتٯس شؤكنهم ذلك من خلبؿ 

كالإستماع لأرائهم كىو مايسمى بالإدارة بات١شاركة كمن ىنا يبرز دكر القيادة الإدارية ات١سؤكلية بُ حل التناقضات 

 .1قات التي قد تتًتب على تعدد كتعقد الأىداؼ التنظيميةات١وجودة بُ التنظيم الإدارم كمواجهة ات١شكلبت كات١عو 

 :2ىناؾ بعض الاختلبفات الأخرل بتُ القادة كات١ديرينك 

                                                           

طلبؿ عبد ات١الك الشريف ، رسالة ماجيستتَ، الأت٪اط القيادة كعلبقتها بالداء الوظيفي من كجهة نظر العاملتُ بإمارة مكة ات١كرمة ،  - 1
 42-41ص،   2004الرياض ،

2 - K. Aswathappa , and G. Sudarsana Reddy, Organisational Behaviour, Global Media, 

2008,p 198 
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 كت٭ق للمرؤكستُ إطاعة ات١ديرين بدافع ات٠وؼ، لكن ىذا لا أتباع ،قادة لديهم أتباع ، لكن ات١ديرين  ليس لديهم ال -

 القادة.  إتباعتٯكن بُ 

 .جاذبية عاطفيةالقادة لديهم  -

ت٭اكؿ ات١ديركف كالقادة تلبية الاحتياجات الشخصية التنظيمية للموظفتُ. لكن مع يلبي القادة احتياجات ات١رؤستُ.  -

اختلبؼ بُ كلبت٫ا بُ تلبية اتٟاجات ات٢دؼ الرئيسي للمدير ىو تٖقيق الأىداؼ التنظيمية، كبُ ات١قابل ، فإف ات١همة 

 .احتياجات أتباعوالرئيسية للقائد ىي تلبية 

 ميارات القيادة الإدارية: -7

تتطلب كظائف القيادة الإدارية اتٟديلة  ت٣موعة من ات١هارات، كالقدرات تٓلبؼ الإدارة التقليدية ، حيث تٖتاج     

ىذه الأختَة من القائد الإدارم أف تكوف لو القدرة على التأثتَ بُ الآخرين، كما تتضمن ايضا كجود عمالة مؤيدة 

للئدارة تْيث يتطلب ىذا كجود جو يتميو باللقة كالإخلبص، بالإضافة إبٔ إدارة  ات١علومات بكفاءة كفعالية، كمن 

ىذا كلو أصبح لواما على ات١تصدم لقيادة الآخرين بنجاح أف يتحلى تٔهارات معينة متمللة بُ ات١هارة الإجتماعية ك 

 ت٦يوات كخصائص كل مهارة.الفكرية كالفنية كبُ مايلي سنحاكؿ أف نتعرؼ على 

 المهارة الاجتماعية: -

 . 1كتعتٍ قدرة ات١دير على التعامل مع البشر كفهم السلوؾ الإنساني، كاختيار أسلوب التعامل ات١ناسب مع الآخرين   

مقدرتو على كقد عرفها العابٓ ألتوف ما يو بأنها "مقدرة الفرد )القائد( على نقل مشاعره كأفكاره إبٔ فرد أخر ككذلك   

 الإستجابة ت١شاعر ، كأفكار الآخرين بصورة تساعد على زيارة التعاكف كات١شاركة بُ عمل مشتًؾ".

كبُ نطاؽ التنظبيم الإدارم تعتٍ ات١هارة الإجتماعية القدرة على تكوين ت٣هود تنسيقي داخل فريق العمل الذم يكوف 

ات١دير على التعامل مع ات١وظفتُ، كمن ىنا يتضح لنا أف  . إف ات١هارة الإجتماعية تعكس قدرة1الإدارم قائدا لو

                                                           

 .96، ص2004، دار الكندم للنشر ،1ماىر ت٤مد صابّ حسن، القيادة أساسيات كنطريات كمفاىيم ،ط - 1
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يعتبر أكلر تعقيدا من إكتسابو للمهارات الأخرل حيث يعتبر التعامل مع  الاجتماعيةالقائد للمهارة  اكتساب

د ات١رؤكستُ أكلر صعوبة من التعامل مع  الأشياء الأخرل، كمن أىم  السماة التي ترتبط بات١هارة الإجتماعية للقائ

 نذكر:

* الاستقامة كتكامل الشخصية كىذه السمة تعبر عن مدل توفر الإنسجاـ كالإتواف لسلوؾ القائد سواء بُ شؤنو 

 العامة أك ات٠اصة.

 * الاستقامة كالتي تعتٍ إحتًاـ الأنظمة كسلبمة النهج كات٢دؼ كالتطلع إبٔ ات١لل العليا .

* الامانة كالإخلبص كات٠لق الطيب ،حيث يساعد على خلق اللقة بقيادتو ت١رؤسيو ، ككذلك إىتمامو تٔصاتٟهم  

 كبذلك تٖقيق ىدؼ كل منهما إضافة إبٔ تٖقيق ىدؼ ات١نظمة.

 المهارة الفكرية -

لتًابط بُ كظائفها، كأثر ينظر للمهارة الفكرية بأنها القدرة على رؤية ات١نظمة بُ ت٣موعها العاـ، كعلى إدراؾ ا    

التغتَات بُ أم جوء منها على بقية الأجواء الأخرل، كيدخل بُ ات١هارة الفكرية القدرة على تصور مستقبل ات١نظمة 

 .2كات١شاكل ات١توقعة كت٤اكلة إستباقئها ككضع حلوؿ ت٢ا مقدما، كىو ما يتصل بفكرة التخطيط

 ما يلي :كمن دلائل توفر ات١هارة الفكرية لدل القائد 

 كفاءتو بُ التخطيط كتوزيع العمل داخل التنظيم توزيع عابٕ. -

 كضع معدلات للؤداء بطريقة موضوعية كعادلة. -

 إبراز كتطوير القدرات الكامنة لدل ات١رؤكستُ، كالعمل على تنميتها عن طريق التدريب. -

 توضيح خطط السلطة للمرؤكستُ. -

                                                                                                                                                                                           

 .88ت٤مود شحماط ، مرجع سابق ، ص - 1
 .89السابق ، صت٤مد شحماط ، ات١رجع  - 2
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 الإدارية ات١ختلفة بالتنظيم.تٖقيق التنسيق بتُ النشطات كالوحدات  -

القدرة على إختيار أفضل الأساليب التي تٖقق أكبر قدر ت٦كن من الإنتاجية من خلبؿ الرقابة ، الإشراؼ كتبسيط  -

 .1الإجراءات لإت٧از الأعماؿ على أفضل كجو

،تعد ات١هارة الفكرية مطلوبة  كتأبٌ ات١هارة الفكرية لتكوف بذلك أكلر أت٫ية لنجاح ات١ستويات الإدارية العليا من ات١ؤسسة -

بُ كل ات١ستويات ، كلكي تظل ات١سؤكلية الأكبٔ كات١بدئية لرؤية الصورة الكاملة ملقاة على عاتق أعلى ات١ناصب 

 .2الإدارية

 المهارة الفنية:-

مل كخطواتو يقصد بات١هارة الفنية القدرة على القياـ بالعمل ات١طلوب بالشكل السليم ، كمعرفة تسلسل ىذا الع      

كالإجراءات اللبزمة للقياـ بالعمل ات١طلوب ، كذلك يعتٍ خبرة ات١دير بنشاط ات١نظمة التخصص عموما بدكف تعمق ، 

 كىذه ات١هارة تتعلق أك ترتبط بصفة عامة بالأشياء الأكلر من الأفراد.

 3تابة التقارير مهارة العرض كالتقدنً من أمللة ات١هارة الفكرية مهارة تٖليل البيانات ، إستخداـ اتٟاسب الآبٕ ، ك   

إذف فات١عتٌ الشامل للمهارة الفنية القدرة على إستخداـ ات١عرفة ات١تخصصة، كالبراعة بُ إستخداـ الطرؽ العلمية ات١تاحة 

كالوسائل الفنية الضركرية لإت٧از العمل، كىذه ات١عرفة تٯكن اتٟصوؿ عليها بالدراسة، ات٠برة، التدريب، كمن أىم 

 ت٠صائص ات١ميوة ت٢ا ىي:ا

 أنها مهارة أكلر تٖديدا من ات١هارة الأخرل، تٔعتٌ أنو تٯكن التحقق من توفرىا لدل القائد بسهولة .

 انها تتميو بات١عرفة الفنية العالية كات١قدرة على التحليل بُ ت٣اؿ التخصص. -

                                                           

 99-98ات١رجع السابق ، ص ماىر ت٤مد الصابّ حسن، - 1
، 2003،مكتبة ابناف ناشركف الشركة ات١صرية العلمية ،لوت٧ماف ،1ساعة ،ط 242يورؾ برس ، علم نفسك بالطريقة ات١للى ات١هارات الإدارية  - 2
 15ص
 32،ص2007ب( -ايتًاؾ للطباعة كالنشر)د، 1مدحت ت٤مد أبو النصر ، إدارة منظمات المجتمع ات١دني ، ظ - 3
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ية تْاجة إبٔ شغلها بقادة تتوفر لديهم انها مألوفة أكلر من غتَىا من ات١هارات، حيث أصبحت الوظائف التخصص -

 ات١عرفة، كات٠برة العالية كي يتمكنوا من فهم عملهم كإتقانو.

. ىذا فيما تٮص خصائص ىذه ات١هارة أما عن أىم 1انها سهلة بُ إكتسابها كتنميتها من ات١هارات الأخرل -

 السمات التي ترتبط بات١هارات الفنية للقائد سنوردىا كالتابٕ:

القدرة على تٖمل ات١سؤكلية التي تتملل بُ ثقتو بنفسو، كقدرتو على إت٧ازىا بقدرة، كرغبة بُ أداء كاجباتو  -1

الوظيفية، كتٖمل مسؤكلية القرارت التي يتخدىا، كالأعماؿ التنفيدية التتِ يقوـ بها دكف ت٤اكلة التهرب منها، كتوفر 

 مستول معتُ من الطموح يدفعو لتحمل ات١سؤكلية.

 الفهم العميق كالشامل لتحمل للؤمور. -2

اتٞوـ كىو يعتٍ أف يكوف القائد حازـ كأكامره قاطعة مع ات١هارة بُ التوفيق بتُ اتٟوـ من ناحية كمراعاة شعور  -3

 مرؤكسيو من ناحية أخرل.

 .2ات٢دؼ الإتٯاف بهدؼ كإمكانية تٖقيقو لأف ىذه السمة تويد من قدراتو على إقتناع مرؤكسيو لضركرة تٖقيق -4

توداد أت٫ية ات١هارة الفنية لدل ات١ستويات الإدارية تٟاجاتهم إبٔ الإشراؼ على العاملتُ كتوجيههم إبٔ الأسلوب     

 3الأفضل للؤداء، ككلما ات١دير بُ السلم الإدارم كتوغل داخل ات٢رـ الوظيفي قلة أت٫ية ات١هارة لديو

لشؤكف العامة كات٠طط كالسياسات بدرجة أكبر بكلتَ من حيث نرل أف متطلبات القيادة العليا تتصل با   

التفصيلبت الفنية كالتخصصية يضاؼ إبٔ ذلك أف ات١نظمات الكبتَة تتضمن تٗصصات فنية عديدة يستحيل على 

 . 4فرد كاحد التعمق كالتحكم فيها كلها

                                                           

 93ماىر ت٤مد حسن ، مرجع سابق ،ص - 1
 95-93، ص نفس ات١رجع - 2
 .86ص، 2008، إيتًاؾ للطباعة كالنشر، القاىرة ، 1بسيوني ت٤مد البرادعي ، تنمية مهارات ات١ديرين بُ تقييم أداء العاملتُ ، ط - 3
 .88ت٤مود شحماط ، مرجع سابق ، ص - 4
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 العوامل المؤثرة في فعالية العممية القيادية: -8

 بالعديد من العوامل أت٫ها:تتأثر عملية القيادة 

 العوامل المؤثرة في القائدة ومهاراتو القيادية: -

 القيم التي تٖكم نظرة القائد إبٔ أت٫ية مشاركة التابعتُ بُ صنع القرارات، التي ت٢ا تأثتَ عليهم. -أ

 مدل ثقة القائد بُ قدرات تابعيو. -ب

 ف.ات١يولات كالتفصيلبت الشخصية للقائد تٕاه ظركؼ ات١وق -ت

 درجة شعور القائد بالأماف بُ ات١واقف الغتَ مؤكدة أك الغامضة. -ث

 مستول مهاراتو القيادية. -جػػ

 عوامل المؤثرة في التابعين وقدراتهم:ال -

 مدل قوة اتٟاجة للبستقلبؿ لدل التابعتُ.-أ

 مدل استعداد التابعتُ لتقبل مسؤكلية اتٗاذ القرارات التي تؤثر عليهم.-ب

 تقبلهم ت١عايشة الغموض.مدل -تػػػ

 مدل اىتمامهم بات١شاكل التي تواجههم.-ث

 مدل اتساؽ أىدافهم مع أىداؼ ات١نظمة.-جػ
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 .(1)درجة أك مستول معارفهم كخبراتهم-حػ

 العوامل المؤثرة في الهدف المشترك: -

 درجة كضوح ات٢دؼ للقائد كالتابعتُ.-أ

 درجة تعقد ت٤تول كأبعاد ات٢دؼ ات١شتًؾ.-ب

 ملبءمة ات٢دؼ لظركؼ ات١وقف.درجة -ت

 مدل اتساؽ ات٢دؼ ات١شتًؾ مع الأىداؼ الشخصية للقائد كالتابعتُ.-ث

 :2العوامل المؤثرة في الموقف  -

خصائص النمط التنظيمي السائد، من حيث ثقافة ات١ؤسسة كحجم كحدات العمل فيها، كدرجة التشتت اتٞغرابُ -أ

 اـ الرقابة السائد للتأكد من تٖقق ات٢دؼ.لأجواء ات١ؤسسة، كدرجة الإحكاـ فػي النظ

 مستول فعالية العمل اتٞماعي بُ ات١ؤسسة.-ب

 اتٟدكد الومنية ات١تاحة لاتٗاذ القرارات بُ ات١واقف ات١ختلفة.-ت

 الأت٫ية النسبية كالأكلويات التي تعطى للمشاكل ات١رتبطة بات١وقف-ث

ة القيادة على درجة كبتَة من التعقيد، تْيث يستلوـ بالضركرة كمن كل ما جاء بُ ىذه العوامل يتضح لنا أف طبيع    

من القائد كمع إدراكو لكل تلك العوامل كأثرىا، كعليو أف تٮلق مناخان يتحقق فيو التوازف بتُ الاىتماـ لتحقيق ات٢دؼ 

 ات١شتًؾ كالاىتماـ باتٞوانب الإنسانية )النفسية كالاجتماعية( للتابعتُ.

 : نظريات القيادة -9

                                                           

، 1سعيد ت٤مد ات١صرم، التنظيم كالإدارة، مدخل معاصر لعملية التخطيط كالتنظيم كالقيادة كالرقابة، الدار اتٞامعية الإسكندرية، ط  -1
 .194، ص1999

 .218حستُ حرنً، ات١رجع السابق، ص - 2
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يعتبر موضوع القيادة من أكلر ات١واضيع التي اىتم بها الباحلوف كات١فكركف، كت٨ن بُ ىذا السياؽ نستعرض أىم     

 النظريات التي قدمت بُ ىذا المجاؿ.

 ظريات التقليديةالن -أ

سواء  كمفاد ىذه النظرية أف القيادة مرتبطة بات٠صائص الطبيعية للئنساف، ظرية السمات أو الصفات: ن -1-أ

كانت خصائص جسمية أك نفسية أك عقلية. كقد شملت على أربع تٝات رئيسية كىي: الذكاء كالذم تٔوجبو تٯكن 

للقائد من تفهم كل ما ت٭يط بو، كيعطيو القدرة على توصيل ما يريد توصيلو للتابعتُ، ككذا مواجهة تٚيع الظركؼ أك 

 .(1)ين كيكونوف ذا دافعية قوية ت٨و الإت٧ازأغلبها كيتميوكف تٔشاعر إت٬ابية كحيادية تٕاه الآخر 

 كبُ ضوء ما سبق نستطيع فهم عملية القيادة على أساس خصائص كتٝات معينة ت٬ب توفرىا بُ القائد.    

ـ(، 1971-1948بُ دراستو التي ت٘ت حوؿ خصائص القائد كتٝاتو ما بتُ ) Stogdill لقد أشار ستوجديل   

كت٦يوات يتميو بها تْيث ت٬د منها الدافعية القوية لتحمل مسؤكلية إت٧از الأعماؿ، كالتي أظهرت أف للقائد خصائص 

كالقوة ك ات١لابرة كالمجازفة بُ حل ات١شكلبت كاللقة بالنفس، كالاستعداد ت١واجهة الضغوط أثناء العمل كمواجهة الإحباط 

 .(2)كالقدرة على التأثتَ بُ الآخرين

ابها ات١واقف التي ت٬د فيها القائد نفسو، ككذا إت٫ات٢ا لدكر الأتباع بُ إت٧اح عملية إف ىذه النظرية بٓ تأخذ بُ حس    

 القيادة، لذا كاف من الصعب تعميم نتائج ىذه النظرية بشكل ثابت.

)الكاريوما( كمفادىا أف القائد ىو ذلك الشخص الذم يتميو بالصفات ات١تفردة ظرية البطولة أو الزعامة: ن -0-أ

القوة كالقدرة الغتَ العادية على التأثتَ بُ الأتباع، تْيث يستطيع أف ت٭دث التغتَات التي يراىا مناسبة دكف التي تعطيو 

 أم اعتًاضات تذكر كضمن تٛاس كتأثتَ كبتَين

                                                           

 .211ص ،2000عبد ات١عطي عساؼ، مبادئ الإدارة )ات١فاىيم كالاتٕاىات اتٟديلة(، دار زىراف، عماف،  -1
 .109ص  2003،  1ت٤مود ات١ساد، الإدارة الفعالة، ،مكتبة لبناف ناشركف، بتَكت، ط -2



 

248 
 

قد فرؽ بتُ ثلبثة ت٪اذج للسلطة كىذه النماذج ىي السلطة التقليدية، سلطة ات٢بة الإت٢ية ،السلطة  فيبر فنجد      

كىذا كاف جليا بُ عهد الإقطاع ، يستمد شرعيتو من توارث السلطة  ية الشرعية .فالقائد بُ السلطة التقليديةالعقل

الذم مرت بو أكركبا .أما سلطة ات٢بة الإت٢ية فالقائد يستمد شرعيتو من ات٠صائص اتٞسمية كالقدرات التي يتميو بها 

يرية نتيجة القدرات التي يتمتع بها. نلبحظ ىذه السلطة بُ عن بقية الأفراد ت٦ا تٕعل لو من مكانة تعظيمية كتقد

الشخصيات الدينية كالقادة العسكريتُ كات١صلحتُ الاجتماعيتُ. إما السلطة العقلية الشرعية ،تقوـ على أساس 

 . 1التنظيم العقلي للئدارة كالتسيتَ بصفة عامة

التي تؤثر بُ ات١رؤكستُ بشكل استحواذ القائد على عقوؿ من الواضح أف ىذه النظرية اىتمت بالقيادة الوعامية      

 كمشاعر التابعتُ لو كثقتهم بقدراتو كقائد ناجح يلبي طموحاتهم ك ت٭قق أىدافهم.

 إلا أف ىذه النظرية تعرضت لانتقادات ىي ما يلي:

 ك زعيمان.دـ سهولة كحصر كتٖديد الصفات الأساسية التي ت٬ب توفرىا بُ الشخص حتى يصتَ قائدان أع -1

دـ شمولية ىذه النظرية لأنها بٓ تأخذ ات١تغتَات البيئية الأخرل بعتُ الاعتبار، كقد ت٘دىا ىذه ات١تغتَات تٔقومات ع -2

 2النجاح أك لفشل كىذا حسب القيادة كطبيعتها.

 نظريات الحديثة في القيادة:ال -ب

تركو على الأشخاص لتحديد من ىو القائد، بل تركو تٗتلف ىذه النظريات عن النظريات التقليدية بُ أنها لا     

 على متغتَات أخرل كذلك حسب طبيعة كل نظرية كأىم ىذه النظريات:

لا تهتم النظرية ات١وقفية بالقائد كصفاتو فقط، كإت٪ا تهتم بالقائد ضمن إطار عاـ كضمن نظرية الموقفية: ال -1-ب

قائد حتى يكوف ناجحان بل ينبغي دراسة ىذا القائد ضمن  متغتَات عديدة، فلب تٯكن توفر صفات معينة بُ أم

ات١تغتَات التي تعتًضو أثناء قيادتو للمؤسسة تْسب طبيعتها كأىدافها. كىذا دليل على أف الصفات القيادية العليا 
                                                           

 .212ات١رجع السابق، ص  عبد ات١عطي عساؼ، - 1

 .213، ص نفس ات١رجع - 2
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تٗتلف عن الصفات القيادية ات١توسطة ذلك أف أىداؼ كل منهما تٗتلف تْسب ات١ستول التنظيمي للمؤسسة، كإف  

اف ىدؼ ىاتو ات١ؤسسة كاحد. كمن بتُ ات١تغتَات ت٧د الظركؼ ات١ادية للعمل كخصائص ات١رؤكستُ ككذا الإطار ك

اللقابُ كالبيئي للمؤسسة كدرجة التعاكف بتُ أعضاء ات١ؤسسة.فلب تٯكن تٖديد صفات أساسية ت٬ب توفرىا بُ القائد  

ذلك لأف ىذه ات١تغتَات ت٢ا صلة بات١تغتَات الداخلية  كما أنو لا تٯكن تٖديد ات١تغتَات التي ت٬ب التًكيو عليها

 كات٠ارجية للمؤسسة.

 كمن أبرز ات١نظرين بُ ىذا المجاؿ: 

كالذم من خلبؿ أتْاثو كدراساتو ركو على أسلوب جديد يتصف بات١ركنة كالتكيف مع الظركؼ ات١تغتَة.   فيدلر:   

ة يصلح لكل زماف كمكاف، كما أنو ليس ىناؾ صفات معينة كتشتَ نظريتو إبٔ أنو ليس ىناؾ أسلوب كاحد بُ القياد

 .(1)ت٬ب توفرىا بُ كل قائد 

 ك قد بتُ فيدلر ت٪طتُ من القيادة ت٫ا :

 ت٪ط القيادة الذم يهتم بالعاملتُ كالعلبقات الإنسانية )مشارؾ(.-

 (2)ت٪ط القيادة الذم يهتم بالإنتاج كالعمل )موجو(-

يستنتج من خلبلو أف النمط الأكؿ يهتم بالأفراد كحاجاتهم الشخصية، أما النمط اللاني  فيدلرات١تأمل بُ كلبـ     

 فيهتم بالإنتاج، مع إت٫اؿ العلبقات الإنسانية داخل التنظيم.

 أما ات١تغتَات ات١وقفية التي حددىا فهي ثلبثة:

 ثقة ات١رؤكستُ بالرئيس ككلائهم لو(.طبيعة العلبقة ات١وقفية بتُ الرئيس كأفراد اتٞماعة التي يشرؼ عليها.)مدل -1

 مدل السلطة كالقوة التي ت٘نحاه كظيفتو.-2

  1درجة تصميم العمل ككضوحو كتكراره )الذم يقوـ بو ات١رؤكستُ(.-3
                                                           

 .194ص ، ات١رجع السابق،سناف ات١وسوم -1
 .18حسن راكية، ات١رجع السابق، ص -2
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كعليو فإف النظرية ات١وقفية بهذا ات١فهوـ تقدـ مفهومان ديناميكيان للقيادة، كلأنها لا تربط القيادة بالسمات       

للفرد فقط، كإت٪ا تربطها بات١وقف الإدارم، على أساس أف ات١وقف كات١تغتَات ات١رتبطة بو ىي التي تٖدد الشخصية 

السمات التي تٯكن من خلبت٢ا إقرار مكانة كمركو القائد كقائد ناجح، كما أنها تقدـ نوع من الدتٯقراطية بُ تبوء 

لأفراد بل تتعداىا إبٔ أشخاص تٯكن ت٢م أف يكونوا قادة بُ ات١كانة القيادية، فهي لا تٖصر القيادة بُ عدد ت٤دكد من ا

 بعض ات١واقف.

 النظرية السلوكية:-0-ب

، ت٘يو ىذه النظرية بتُ القياديتُ على أساس سلوكهم كيرت ليفينكألتون مايو، من أبرز أنصار ىذه النظرية      

 ات١ؤسسة.كتصرفاتهم كتأثتَىم على العماؿ لتحقيق التفاعل قصد تٖقيق أىداؼ 

 كظهرت النظرية السلوكية نتيجة عاملتُ ىامتُ:

 إخفاؽ نظريات السمات بُ تقدنً تفستَ كاضح كمقبوؿ لفاعلية القيادة.-

 .2ىوثورنظهور حركة العلبقات الإنسانية بُ الإدارة نتيجة دراسات -

رؤكسيو من خلبؿ سلوكو كتصرفو ففي ىذه النظرية تعتمد القيادة على التأثتَ الذم ت٭دثو القائد بينو كبتُ م     

تٕاىهم للوصوؿ إبٔ درجة الإقناع كالرضا، ت٦ا يتًتب عنها قبوؿ ات١رؤكستُ سلطة القائد ، ىذا كلو قصد تٖقيق 

حيث عرؼ القيادة على أنها مويج من ( » Tidتيد )الأىداؼ ات١سطرة من قبل ات١ؤسسة، كىذا ما ذىب إليو 

 .(3)«شيء ما بواسطة الآخرين عن طريق تأثتَه بُ جعلهم راغبتُ بُ أداءه الصفات ت٘كن اتٟائو عليها من تٖقيق

  4( في القيادةy( و)xنظرية ) -3

                                                                                                                                                                                           

 .212حستُ حرنً، ات١رجع السابق، ص  -1
 .201، ص ، ات١رجع السابقحستُ حرنً  -2
 .74كراجي مصطفى، ات١رجع السابق، ص    -3
 . 204،ص2008، 1مراد زعيمي ك آخركف،دراسات بُ تسيتَ ات١وارد البشرية،إدارة الأفراد ، دار قرطبة،اتٞوائر، ط - 4
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كات١عنوف "اتٞوانب الإنسانية بُ ات١شركع"  1960سنة  دوغلاس ماك غريغورلقد تضمن الكتاب الذم قدمو     

 بُ القيادة تٯكن تلخيصها بُ النقاط التالية: yك xكصفا متميوا لنظرية 

 

 : (xأولا:نظرية )

تركو ىذه النظرية من ت٣موعة من القضايا التي تعد من كجهة نظر أصحابها تٔلابة عناصر ت٤ورية ت٬ب على القائد     

 إعطاءىا أت٫ية خاصة ىي:

 خاـ، الآلات كمعدات كأفراد(.تعد الإدارة مسؤكلة عن تنظيم عناصر إنتاج  ات١شركع )أمواؿ، مواد -

تعمل الإدارة على توجيو سلوؾ الأفراد كاتٞماعات كتٖفوىم كالسيطرة على أفعات٢م كتعديل سلوكياتهم ت٘اشيا مع -

 حاجات التنظيم كأىدافو.

بُ حالة كجود مقاكمة من الأفراد تٟاجات التنظيم ك أىدافو،فإف تدخل الإدارة يكوف عن طريق إقناع ىؤلاء -

 بالتخلي عن ملل ىذه السلوكيات أكلا،بٍ عن طريق السيطرة على ىذه الأفعاؿ ك العقاب ثانيا.

تنظر ىذه النظرية إبٔ العامل بكونو كسوؿ ينقصو الطموح، يتهرب من ات١سؤكلية، يفضل الانقياد من طرؼ -

 الآخرين.

راقبة اللصيقة على العامل، بٍ اختيار ات١رؤكستُ كلتجاكز ىذه ات١عضلبت تؤكد ىذه النظرية على ضركرة تطبيق مبدأ ات١-

الذين يشرفوف على ىذه العملية القادركف على إجبارىم )التهديد، العقاب( على التقيد تْاجات التنظيم، كإذا كانت 

الطاعة عن طريق الإكراه  -ىذه النظرية لا تؤمن بوجود أم شكل من أشكاؿ الصراع المحتملة بتُ الرئيس كات١رؤكستُ

فإنها تكوف قد كضعت نفسها بُ مأزؽ من الناحية الإجرائية لأف تشريعات كقوانتُ العمل بُ كقتنا ات١عاصر  -الإجبارك 

 أصبحت تعتًؼ تْق العاملتُ بُ الإضراب عن العمل كالتفاكض حوؿ شركط العمل كات١طالبة تْقوقهم ات١هنية.
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 :1 (yثانيا:نظرية )

ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية لتحل ت٤ل النمط القيادم السابق بتًكيوىا على ظهرت ىذه النظرية بُ أعقاب     

النموذج القيادم ات١بتٍ أساسا على ات١شاركة ك اقتساـ السلطة ،فهي بذلك تٖتـً رأم ات١رؤكستُ ك تشركهم بُ اتٗاذ 

 ت٣موعة من الافتًاضات ىي :القرار بطريقة دتٯقراطية من ىذا ات١نطق طرح صاحب ىذه النظرية "دكتور ماؾ جريوجر"

تربط ىذه النظرية بتُ اتٞهد العقلي ك اتٞهد اتٞسمي ك تعتبرت٫ا تٔلابة شيء طبيعي مللهما بُ ذلك ملل اللعب ك -

 اتٞسمي.على عكس النظرية السابقة التي تهتم فقط باتٞهد  الراحة،

التنظيمية فهي تعتمد بُ مقابل ذلك ترفض ىذه النظرية استخداـ أسلوب التهديد ك الإجبار لتحقيق الأىداؼ -

 الأىداؼ.على التوجيو الذابٌ ك السيطرة الذاتية لتحقيق 

 xترل ىذه النظرية أف تٖقيق الأىداؼ مرتبط بات١كافآت ك التي ترتبط بدكرىا بالات٧از ك التحصيل ،عكس نظرية -

 التي تعتمد على نظاـ الأجور .

ع بُ حل ات١شكلبت التي تواجو العاملتُ من حتُ إبٔ آخر توزع على تٚيع إف القدرة على ات٠لق ك الابتكار كالإبدا -

 أعضاء التنظيم دكف الاقتصار على فئة ت٤ددة.  

 

 
                                                           

 204مراد زعيمي ك آخركف، ات١رجع السابق، ص  - 1
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 خاتمة :

ككذا ات١مارسات السلطوية  ،نستشف كمن خلبؿ عرضنا السابق للقيادة كات١هارات الواجب إتباعها من قبل الرؤساء   

اف ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كمن خلبؿ إجابات ات١بحوثتُ تعددت فيها أت٪اط نقوؿ ات١تبعة من قبل الرؤساء 

كت٦ارسات ات١سؤكلتُ، كىذا تٮضع لتصورات ات١سؤكلتُ لعملية ت٦ارسات السلطة فمنهم من اعتمد على الأسلوب 

يكتاتورية كالتي رأل التشاكرم التشاركي كآخركف اعتمدكا على أسلوب اتٟر كىناؾ من اعتمد على أسلوب ات١مارسة الد

من خلبت٢ا تٕسيدا لسلطتو كإبراز قدراتو التسيتَية إلا اف ات١مارسة التي اعتمدت بشكل أساسي كانت ت٦ارسة تشاكرية 

 تشاركية . كىي أساسا ت٦ارسة صائبة اذا كجدت نضجا تنظيميا تٔا ت٭قق أىداؼ اتٞامعة .
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 ديناميكية السمطة بالمؤسسة الجامعية احمد دراية ادرار

 ت٘هيد

ات١تتبع كالدارس للسلطة التنظيمية بات١ؤسسة اتٞامعية يقف على حقيقة مفادىا أف السلطة التنظيمية عرفت حركية      

مستمرة خلبؿ الفتًة التي انشات فيها جامعة ادرار ، كبات١فهوـ البسيط فاف الوظائف السلطوية كالتي تعد النسق 

بً شغلها من قبل عدة أفراد خلبؿ ىذه الفتًة كذلك لاعتبارات الأساسي الذم يربط أجواء ات١ؤسسة ببعضها البعض 

عديدة. كللتحليل أكلر ىذه الستَكرة حاكلنا أف نعابِ ما بً بُ إطارىا تٔقاربة نعتبرىا أكلر اقتًابا كتفستَا ت٢ا من حيث 

انت النواة الصلبة ادكار الفاعلتُ الذين شغلوا مناصب سلطوية، ككذا ات١صابّ كالأقساـ كت٥تلف الإدارات التي ك

بُ فهم ادكار  يشاؿ كركزييوات١اركسية ، كمقاربة التحليل الاستًاتيجي ت١ات٠لدكنية ك للسلطة بات١ؤسسة استخدمنا ات١قاربة 

 الفاعلتُ بات١ؤسسة كالاستحواذ على ت٣الات السلطة.

    :المقاربة الماركسية لظاىرة السمطة بالمؤسسة -1

إدارة الدكلة، كما  مػػاركس'' مفهػػوـ البتَكقراطيػػة بُ سػػياؽ ت٤ػػدكد كبُ إطػػار ضػػيق للئشػػارة إبٔاسػػتخدـ ''كػػارؿ      

نظرياتػو عػػن الصػػراع الطبقػػي  أنو لا تٯكن فهم كاستيعاب أفكاره كتصوراتو عن التنظيمات البتَكقراطية إلا بُ ضػوء

الرتٝػي كالقػانوني للتنظيمػات لا يعػبر عػن  يوعي، حيػػث ذىػػب إبٔ أف الطػػابعتمػػع الشػػلمجكأزمػػة الرأتٝاليػػة، كحتميػة ا

لنفسػػػها صػػػورة مويفػػػة منبلقػػػة مػػػن النصػػػوص القانونيػػػة  طبيعتهػا اتٟقيقيػة كالواقعيػة، فالتنظيمػات البتَكقراطيػة اتٗػذت

ىيقل'' تتخذ شكلها من التعارض إبٔ ات١صابّ ات٠اصة التي تعبر " ات عنػػػدكإذا كانػػػت التنظيمػػػ، كاللػػػوائح الإداريػػػة 

 .1ماركس دتعػػبر عنهػػػا الدكلػػة، فػػػإف ىػػذا التعػػػارض لا معػػػتٌ لػػو عػػػن عنها اتٞماعات كات١صػابّ العامػة الػتي

 تهاشػػأف الدكلػػة لا تعػػدكا أف تكػػوف أداة مػػن خلبت٢ػػا ت٘ػػارس الطبقػػة اتٟاكمػػة سػػيطر  انهاالبتَكقراطيػػة شػػ فالتنظيمػػػات    

من شأنو تدعيم  ذه الطريقة تصبح الوظيفة الأساسية ت٢ذه التنظيمات ىي فػرض نظػاـىكاستغلبت٢ا للطبقات الأخرل، ك 

                                                           

 40ص 1983، دار ات١عارؼ، مصر ،4الاجتماعية كدراسة التنظيم، ط ، لنظريةالسيد اتٟسيتٍ،  - 1



 

256 
 

حتميػا بُ ت٣تمػع ينقسػم إبٔ  ىػذه التنظيمػات أمػرا التقسيم الطبقي كالاستغلبؿ، كبُ ظػل ىػذه الظػركؼ يصػبح ت٪ػو

ذلػك أف ''مػاركس'' قػد اضػطر إبٔ كضػع  طبقػات كيسػعى باسػتمرار إبٔ تػدعيم التقسػيمات الطبقيػة كاتٟفػاظ عليهػا

تنظيمػات بوصػفها الطبقػي، كمػا أنػو نظػر إبٔ ىػذه ال مشػكلة التنظيمػات البتَكقراطيػة بُ إطػار نظريتػو عػن الصػراع

حتى يشعر  تهاإبٔ أنو ما أف تٖقق ىذه التنظيمات استقلبت٢ا كقو  شػكل أك صػورة مػن صػور الاغػتًاب حيػث ذىػب

ػا مػا تلبػث أف نهػا بػرغم مػا تؤديػو مػن تنظػيم بُ اتٟيػاة الاجتماعيػة إلا أنهكأ ػا،بهػا السػحرية الػتي تتمتػع تهالنػاس بقو 

ػػا تتخػػذ شػػكلب مػػن أشػػكاؿ التقػػديس يقابػػل مػػا يستشػػعره النػػاس نهم كقمعهػػم لأتهسػػيطر  عػن نطػاؽتصػبح خارجػة 

 كالاغػتًاب عنػد ''مػػاركس'' لػيس مقصػورا علػػى العلبقػة بػتُ العػػاملتُ بُ التنظيمػات البتَكقراطيػة كبقيػػة مػػن ضػػعف

التنظيمات  ػػػا، كلقػػػد أكػػػد ''مػػػاركس'' أف العػػػاملتُ بُ ىػػػذهتهػد أيضػػػا داخػػػل التنظيمػػػات ذاتمػػػع إنػػػو يوجػػلمجأفػػػراد ا

تدعيم أكضاعهم  يفتقدكف القدرة إبٔ ات١بادءة كالتخيل كات٠وؼ مػن تٖمػل أعبػاء ات١سػؤكلية، كالسػعي مػن أجػل

بذلك من تعلق بالرموز كات١كانة  تًقية كالتقػدـ كمػا يػرتبطككجودىم، فضلب عما ت٭دث بينهم من صراعات من أجل ال

 .1كات٢يبة

 ابن خمدون والسمطة: -2

ابن خلدكف كبُ تٖليلو لظاىرة السلطة أعطى تصوره من كاقع عربي افرز مكنوناتو البدكية كالتي آلت بُ النهاية إبٔ    

 بوكبُ ظل تلك الستَكرة التارتٮية فاف السلطة أك الرياسة ىي أساس تلك التجمعات البشرية ك  ،تأسيس أك بناء دكلة

 جاء بو ابن خلدكف بُ تٖليلو لظاىرة السلطة. نشتَ إبٔ أىم ما

"أف الآدميتُ ت٭تاجوف بُ   يرل بن خلدكف أف المجتمع تْاجة إبٔ سلطة أك حاكم كىي أمر ضركرم كبهذا يشتَ إبٔ     

اع إبٔ كازع كحاكم يوع بعضهم عن بعض فلب بد أف يكوف متغلبا عليهم بتلك العصبية كإلا بٓ تتم قدرتو كل اجتم
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ففي أم ت٣تمع لا تٮلو من كجود سلطة تٖكم بدافع تٛاية الناس بعضهم عن بعض، كىو الأمر ات١عتمد  1على ذلك"

ت٢ا. كأساس السلطة التي أشار إليها بن خلدكف تكوف بُ ات١ؤسسة اك ات١نظمة فالسلطة كتوزيعها يعتبر المحرؾ الأساسي 

" اف العصبية ات٪ا تكوف من الالتحاـ  بالغلبة كالغلبة بالعصبية التي تضفي مشركعية لتقبل السلطة كىو ما جاء بُ قولو

 كأىل بالنسب اك ما بُ معناه كذلك اف صلة الرحم طبيعي بُ البشر إلا بُ الأقل كمن صلتها النعرة على ذكم القربى

الأرحاـ أف ينات٢م ضيم أك تصيبهم ىلكة فاف القريب ت٬د من غضاضة من ظلم قريبة اك العداء عليو كيود لو ت٭وؿ 

بينو كبتُ ما يصلو من ات١عاطب كات١هالك نوعة طبيعية بُ البشر منذ كانوا فإذا كاف النسب ات١تواصل بتُ ات١تناصرين 

كانت الوصلة ظاىرة فاستدعت ذلك تٔجردىا ككضوحها كإذا بعد النسب   قريبا جدا تْيث حصل بو الاتٖاد كالالتحاـ

فرتٔا تنوسي بعضها كبقي منها شهرة فتحمل على النصرة لذكم نسبو بالأمر ات١شهور منو فرارا من  ئبعض كالش

احد  الغضاضة التي يتوت٫ها بُ نفسو من ظلم من ىو منسوب إليو بوجو كمن ىذا الباب الولاء كاتٟلف إذ نعرة كل

على أىل كلائو كحلفو للؤلفة التي تلحق النفس من اىتضاـ جارىا اك قريبها أك نسيبها بوجو من كجوه النسب أك قريبا 

فالنسب يشكل التحاـ فعصبية يعتٍ اف الغلبة تكوف بالتحاـ العصبيات التي تتشكل أساسا من النسب لكن  2."منها

ىذا بُ المجتمعات التقليدية التي ارتكوت فيها السلطة على أسس  ىذا لا يتعداه إبٔ المجتمعات اتٟديلة بل يشاع

عصبية . كبالرجوع ابٔ مؤسساتنا كتْكم نشأتها بُ بيئة اجتماعية تتًنح بتُ التقليدية كأسس بناء ت٣تمع حديث إلا 

ظيمية تٔا يسمى أف بُ كاقع الأمر لازالت المحددات السوسيو ثقافية تلعب دكرا أساسيا بُ تٖديد ستَ العمليات التن

المحسوبية اتٞهوية كالقبلية. فالتحليلبت التي قدمها ابن خلدكف تقدما مدخلب لتحليل التنظيمات البتَكقراطية اتٟديلة 

التي نشأت بُ دكؿ لازالت العصبية القبلية تقدـ نفسها على أنها ات١عيار بُ توبٕ مناصب السلطة . فالسلطة عند ابن 
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قرابة كبعد التحامهم مع بعضهم يشكلوف عصبة كيدخل تٖت ىاتو العصبة عصبيات خلدكف مصدرىا النسب أك ال

 أخرل  تشتد بها كتقول العصبية  فتحدد أساسا بُ الأختَ السلطة  أك الرياسة.

 المداخل النظرية لمسمطة التنظيمية: -3

تناكلت النظريات كات١داخل السوسيولوجية كالإدارية مفهوـ السلطة بُ ات١ؤسسة بل جعلت منو ت٤ور أتْاثها       

ظهرت حركة كعصب دراساتها ، كذلك من خلبؿ دراسات العديد من علماء كمفكرم علم اجتماع كعلم الإدارة، "ف

 ى يد رائدىا  فريدريك تايلور . ، عل1الإدارة العلمية بداية العشرينية الأكبٔ من القرف العشرين"

حيث قدمت اتٟركة العلمية بُ الإدارة مقتًحات عديدة ىدفها تٖقيق ات١ستول الأملل من الإنتاجية كالكفاءة      

التنظيمية كتتملل القضايا ت٤ور الاىتماـ الرئيسي بُ النظرية الإدارية بالتخصص، التدرج ات٢رمي للسلطة التنظيمية، 

 .2نطاؽ الضبط، كترتيب الوحدات الفرعية التي يتألف منها التنظيمتفويض السلطة، 

رغم أف الإدارة العلمية أغفلت قدرات العاملتُ كتناست سلوكهم كمشاعرىم إلا أف تايلور أسهم من خلبؿ دراساتو 

ذلك من خلبؿ كأتْاثو بعدد من ات١بادئ كالتوجيهات كاف ت٢ا تأثتَ كبتَ بُ تطوير مفهوـ القيادة الإدارية، كيتضح 

تصوراتو ت١هاـ ات١ديرين ، فقد رأل أف على ات١دير أف يستخدـ ات١عايتَ العلمية بُ اتٟكم على أداء مرؤكسيو بدلا من 

الطرؽ ات١رتٕلة كأف تٮتار مرؤكسيو كيدربهم على أسس علمية كأف يعمل على تنمية قدراتهم كيتعاكف معهم بإخلبص 

رين تٖقيق أكبر قدر من العدالة بُ تقسيم ات١سؤكلية بينهم كبتُ مرؤكسيهم، كما لضماف إت٧ازىم للعمل، كأف على ات١دي

أشار إبٔ أف اتٟوافو ذات فعالية بُ تشجيع ات١رؤكستُ كحلهم على العمل كىي تأخذ صورا متعددة: زيادة الأجر، 

تتحدث حوؿ السلطة كالقيادة فتَل البعض  أف  فايولكجاءت أفكار  3التًقية السريعة، تهيئة ظركؼ العمل ات١واتية.
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أنو   Gladdenفايوؿ بٓ يشر إبٔ القيادة بشكل كاضح بُ تقسيمو ات٠ماسي لعناصر الإدارة، فمللب يرل جلبداف 

كاف من ات١ستحسن إضافة قيادة الأفراد كمهمة إدارية سادسة لتغطي ىذه ات١هاـ كل النشاطات التي تناط  بالإدارة 

لوظيفة قيادة الأفراد بأف ىذه الوظيفة تدخل ضمن ات١هاـ  فايوليبرر إغفاؿ  جلادننظمة، كمع ذلك فإف العليا بُ ات١

 1يعتًؼ بأف القيادة تندرج ضمن ات١هاـ ات٠مس للئدارة. جلادنات٠مس التي ذكرىا، ت٦ا يوحي أف 

اج يعتمد على العلبقة بتُ العاملتُ ىناؾ علبقة كثيقة بتُ القيادة كمدرسة العلبقات الإنسانية التي تعتبر أف الإنت

كالقادة، فإذا ما حلت العلبقات الإنسانية، الاتصالات الفعالة، الاىتماـ بالعاملتُ كدكافعهم كمعنوياتهم ت٤ل السيطرة 

ذ كالتحكم فإف إنتاج العاملتُ ستَتفع، كما أبرزت أت٫ية التشاكر بتُ القادة الرتٝيتُ كالعاملتُ ككذلك ات١شاركة بُ اتٗا

القرارات بُ تٖستُ ات١ناخ النفسي ك الاجتماعي للعمل ، كىو ما يدفع العاملتُ لأداء ات١هاـ دكف حاجة إبٔ كلتَ من 

أف القيادة الناجحة  ،Hawthorneالهاوثورن كمن النتائج الأساسية التي استمدت من تٕارب  2الإشراؼ.

التنظيمتُ الرتٝي كغتَ الرتٝي، كأف تٖقيق ىذا التعاكف تعمل على تٖقيق درجة أكبر من التقارب كالتعاكف بتُ 

  3كالتقارب إت٪ا يتم عن طريق اشتًاؾ العاملتُ بُ عملية الإدارة كتٖميلهم ات١سؤكلية للعمل على تٖقيق الأىداؼ.

التنظيمي "فركوت مدرسة العلبقات الإنسانية على ازدكاجية السلطة داخل ات١ؤسسة: السلطة الرتٝية الناتٕة عن ات٢يكل 

كالسلطة غتَ الرتٝية كىي من مشمولات " القائد" كىي التي تنبع من اتٞماعة كتٕسم غاياتها كتعبر عن إستًاتيجيتها. 

ككلتَ من الأحياف ما يكوف الإتٯاف بشرعية سلطة القائد أقول من الإتٯاف بشرعية الرئيس الرتٝي فيكوف نفوذ الأكؿ 

بدك مفركضة عنوة كليست ت٢ا سول الشرعية البتَكقراطية أم ات١عرفة ات١ختصة أت٧ع من نفوذ السلطة الرتٝية التي ت

كتوصي مدرسة العلبقات الإنسانية ات١تصرفتُ تْسن اختيار الرؤساء الرتٝيتُ كذلك  -كات١كانة بُ السلم ات٢تَركي
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مقبولتُ من طرؼ مرؤكسيهم  بالاعتماد على صفاتهم الإنسانية كالأخلبقية الطيبة زيادة على قدرتهم الفنية حتى يكونوا

 .1كت٬لبوا الشعور بشرعية سلطتهم كيتحقق النفوذ"

ن اللغرات عإف المحاكلات التي قدمتها ات١درسة السلوكية بُ ت٣اؿ القيادة بٓ تسلم من النقد الذم استهدؼ الكشف    

تهم كاىتمامها الوائد اراد كحاجها الوائدة تٔشاعر الأفيتفمن ات١آخذ عليها عنا تو ىذه ات١درسة،ضافا أمات١وجودة في

 كصل بها الأمر إبٔ حد التدخل بُ حياة ات١رؤكستُ الشخصية، حيث الإدارية، اتبالعنصر البشرم ك دكر القياد

فخرجت بذلك عن حدكد ات١نظمة إبٔ ت٣الات خارج نطاقها، كذلك بسبب تأكيدىا ات١فرط على الفرد على حساب 

الفرد إبٔ الانضماـ إبٔ ات١نظمة ك ات١شاركة بُ تٖقيق أىدافها كقبولو لسلطة قيادتها أف ما يدفع  سيمونكيعتبر ، 2العمل

ىو اقتناعو أف ذلك يسهم بُ إشباع حاجاتو كتٖقيق رغباتو الشخصية، فبناء على ات١وازنة بتُ ات١سات٫ات التي يقدمها 

رد بُ تقدنً خدماتو طات١ا أف ىذه الفرد كات١غريات التي ت٭صل عليها يشارؾ بُ أعماؿ ات١نظمة، حيث يستمر الف

ت٣موعتتُ متناقضتتُ من  1960سنة  ماك غريغوركما قدـ . 3ات١غريات تعادؿ أك تويد عن ات١سات٫ات التي يقدمها

الفركض) بُ شكل نظريتتُ ( عن الطبيعة الإنسانية، كذلك كفقا للطريقة التي يدرؾ بها القادة الإداريوف كات١ديركف 

على افتًاضات سلبية متشائمة تتوافق مع الاتٕاىات  xللؤفراد العاملتُ بُ منظماتهم، حيث قامت نظرية  

ة ك ات١درسية نينسالإفتتوافق مع اتٕاىات مدرسة العلبقات ا yظرية نتايلور، أما ال الكلبسيكية التي جاء بها

ىو ات١تعلق بالتوجيو ك التحكم من  Xفإف ات١بدأ ات١ستمد من النظرية  .Mc-gregor D، كطبقا لػ 4السلوكية

ستُ، فالقيادة الإدارية تعمل فقد أقامها على مبدأ التكامل بتُ القيادة كات١رؤك  Yخلبؿ مواكلة السلطة، أما النظرية 

على خلق الظركؼ التي تسمح للمرؤكستُ ببذؿ طاقاتهم من أجل ت٧اح العمل كتٖقيق أىدافهم الشخصية، بينما ىم 
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بُ تٖديد  .Mcgregor  Dيسات٫وف بُ تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، لذلك فاف افتًاضات القائد ت٢ا أت٫يتها حسب 

للحوافو كالتقدير سيقاـ ليضمن  اكسابٔ كغتَ مسؤكلتُ، فمن المحتمل أف نظام  سلوكو كدكره، فإذا افتًض أف مرؤكسيو

أنهم سيندفعوف للعمل اتٞاد، كما أف القواعد كالتعليمات كالإشراؼ من قبل القادة ضركرية كي ينجوكا العمل 

و ك التقدير ات١طلوب، من ناحية أخرل إذا افتًض القائد أف ات١رؤكستُ مسؤكلوف كناضجوف، فإف نظاما للحواف

 .1سيشجعهم على التصرؼ بنضج كمسؤكلية

 ومحددات تشكميا:اريخية السمطة بالمؤسسة الجامعية احمد دراية ت -4

 أفراد إبٔدكاليب تسيتَىا  كأسندت ،انشات جامعة ادرار كبً كضع ىيكليتها ات١ادية كالبشرية 2001بُ سنة          

مقياس الدرجة العلمية كالتي تٖددىا  إبٔكالتي كضعت شرط تعيتُ رئيس اتٞامعة  ،معينتُ من قبل الوزارة الوصية

يتم  أف. على أستاذ التعليم العابٕ أكبات١ؤسسة ت٭مل درجة دكتور  الأكؿيكوف صاحب السلطة  أفمراسيم كزارية على 

 دات تٖمل اعتبارات عدة. اقتًاحهم كفق ت٤درئيس اتٞامعة كالذم يتم  إبٔ الأخرلتعيتُ باقي ات١ناصب السلطوية 

ففي خلبؿ مستَة اتٞامعة كنشأتها تدرج الكلتَين بُ مناصب سلطوية أعطتهم حق اتٗاذ القرار كالتأثتَ بُ ات١رؤكستُ. 

 كتنقسم مراحل التي مرت بها السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية بادرار إبٔ مرحلتتُ أساسيتتُ: ت٫ا :

  :(0211 -0220)  مرحلة الانغلاق -أ

توامنت  آنذاؾ مع استحواذ السلطة من قبل الإدارة الوسطى باتٞامعة كتٖكمها بُ تٚيع ات١صابّ كالأقساـ         

ت٦ا أتاح ت١ستويات كسطى بُ الإدارة  ،كالكليات ، لاف السلطة العليا باتٞامعة ت٘يوت بضعف تٖكمها بُ زماـ السلطة

صارمة كاتٗاذ قرارات دكف الرجوع إبٔ استشارات ت٥تلف اخذ كل السلطات كالتحكم فيها؛ فتميوت تٔراقبة شديدة ك 

ات١ستويات ات١كونة للهيكل التنظيمي اتٞامعي، كسيادة اتصالات نازلة من أعلى ىرـ ات١ؤسسة نوكؿ بها إبٔ الأسفل  
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بُ ىذا المجاؿ أف مناصب السلطة كانت ت٘نح كفق  1)الإدارات الوسطى كالسفلى(. كحسب ما أشار إليو مبحوثينا

كلاءات للئدارة الوسطى. كامتازت أيضا بعدـ كجود ىيكل تنظيمي ت٭دد خطوط السلطة كلا كيفية توزيعها. بل كانت 

السلطة موزعة بشكل صورم كمؤقت لا يستطيع احد أف تٯارس السلطة التي خوت٢ا لو القانوف. فالمحدد الرئيسي الذم 

كاف فاعلب بُ تشكيل كلاءات داخل ات١ؤسسة اتٞامعية ىو عامل التوظيف الذم كاف يتم كفق معايتَ غتَ   نعتبره

مفهومة بُ الكلتَ من الأحياف بل كاف تعتمد بُ الغالب الأساس اتٞغرابُ الذم لا يشكل خطرا على ىذه السلطة 

لأساتذة الذم اعتمد فيو توظيف أساتذة كالتي يتًكها متحكمة بُ ت٣الات السلطة لسنوات طويلة كخاصة توظيف ا

من منطقة )أ(، ليس لاعتبارات عنصرية أك جهوية؛ بل لاعتبارات إف ىؤلاء العماؿ لا يعرفوف ات١نطقة، كبتابٕ يسهل 

التحكم بُ سلوكاتهم ، مع توفتَ بعض ات١ستلومات التي تعطى ت٢م على أنها "موية بُ حقهم"، كبُ ات١قابل حرـ الكلتَ 

ة منطقة )ب( من التوظيف بات١ؤسسة، كأتيح التوظيف لإداريتُ كعماؿ مهنيتُ بدكف عقود دائمة. ككانت من أساتذ

الإدارة الوسطى صاحبة السلطة بات١ؤسسة ت٢ا انتماء ركحي إبٔ مؤسسة الوكايا بات١نطقة تْيث عرفت توطيد العلبقة بتُ 

زمنية كاف يعتقد فيها مريدم الوكايا إف اتٞامعة تشكل خطرا اتٞامعة كمؤسسة الوكايا بعد ما شابها نوع من الفتور لفتًة 

فكريا كعقديا على المجتمع الادرارم ، كبتابٕ انفتحت اتٞامعة على ت٤يطها الاجتماعي بنسج علبقات كطيدة مع 

ت٬اد الوكايا الدينية كمريديها. فكاف يرجع إبٔ مشاتٮها بُ بعض القضايا كات١شاكل التي كانت تٖدث بُ اتٞامعة لإ

حلوؿ ت٢ا، لاف بُ تلك الفتًة مؤسسة الوكايا كانت تشكل ضبطا اجتماعيا على أفراد ات١نطقة كسلطة قوية تٮضع ت٢ا 

 اتٞميع لارتباطات ركحية كدينية.

  :يومنا ىذا( -0211) مرحلة الانفتاح -بــــــ

فرص لفئة الشباب بتوظيفهم اتضحت فيها معابٓ السلطة كفق إعادة ىيكلة ات١ؤسسة اتٞامعية، كإعطاء ال     

كتقليدىم مناصب عليا بات١ؤسسة. ككذا كضوح قنوات الاتصاؿ، كالرقابة التنظيمية كاتٗاذ قرارات كصناعتها بطرؽ 
                                                           

بٓ نشتَ ابٔ  بتابٕكاعطونا تقريبا نفس الرام ك  كاجرينا معهم مقابلة ، يعملوف بُ المجاؿ الادارم كالتدريسي، اخذنا ت٣موعة من ات١بحوثتُ - 1
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تشاكرية ضمن تٞاف كت٣الس علمية تأخذ كامل الوقت للبث بُ قضايا كمشاكل التي تعتًض العماؿ من إداريتُ 

 .لتًقيات التي كانت ت٘نح فقط للؤصحاب الولاءات، كضوح خطوط السلطة كأساتذة ككذا عماؿ الصيانة، كضوح ا

 اختيار السلطة الرسمية بالمؤسسة الجامعية: الأسس والمعايير -5

تٗتلف ات١ؤسسات بُ طرؽ كاختيار من تٯلكوف السلطة بها ، إلا اف أصحاب القرار بُ ذلك تٯكن اف نتسائل        

بُ ذلك، ففي الكلتَ من ات١ؤسسات تٕد العماؿ  مكيف بً تعيينهم بُ مناصبهم السلطوية كأم أساس بً اعتمادى

سؤالات حوؿ ات١عايتَ كالأسس ات١تبعة بُ  كىم بُ ذلك يطرحوف ،ت٦تعضتُ من تنصيب أفراد معينتُ تٔراكو سلطوية

. فأشارت ذلك ، إلا اف ىذه الأسس كات١عايتَ بُ كلتَ من الأحياف تتم كفق عشوائية تنظيمية اف صح التعبتَ 

النظريات السوسيولوجية التنظيمية أساس الاختيار بُ ذلك كمنها مدرسة العلبقات الإنسانية الاعتماد على صفاتهم 

خلبقية زيادة على قدرتهم ككفاءتهم العلمية ففي ىذا ات١بحث كمن خلبؿ ما بً تٚعو من بيانات ميدانية الإنسانية كالأ

  سوؼ نستعرض الأسس كات١عايتَ التي يتم بها تعيتُ السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار.
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 عرض ومناقشة النتائج -6

على أساس ات١كانة  ات١سؤكلتُ  لتعيتُ ات١توسطات اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية ( يوضح 19اتٞدكؿ رقم )    

 .الاجتماعية

 
  ات١كانة الاجتماعيةمن خلبؿ اتٞدكؿ نلبحظ اف التعيتُ بُ مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية ادرار على أساس     

 كاف بدرجة: 

 ات١ؤسسة مدير   4.07  اتٞامعة العاـ الأمتُ:  3.40-4.20 بُ الاختيارات التالية ضمن ت٣اؿ : عـــــــــــــــالية

    3.50  اتٞامعية

 التابعة ات١صابّ رؤساء    2.71 الأقساـ رؤساء  2.60- 3.40 بُ الاختيارات التالية ضمن ت٣اؿ: ةــــمتوسط

 رؤساء    2.37   ات١دير نواب      2.46 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء   2.48  العمداء    2.51   العاـ للبمتُ

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 1.173 4.07 اتٞامعة العاـ الامتُ
 1.303 3.50 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.386 2.71 الأقساـ رؤساء  
 1.365 2.51 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء

 1.059 2.48 العمداء
 1.159 2.46 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.082 2.37 ات١دير نواب
 1.240 2.37 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.099 2.35 الأقساـ رؤساء نواب
 990. 2.21 العمداء نواب
 1.242 2.14 ات١ركوية ات١كتبة مدير

 1.19 0.75 مجموع المتوسطات
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 ات١كتبة مدير   2.21 العمداء نواب     2.35    الأقساـ رؤساء نواب  2.37  ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ

 2.14   ات١ركوية

المكانة ت٦ا يعتٍ اف   2.60- 3.40ضمن ت٣اؿ  2.65كبشكل عاـ فات١توسط اتٟسابي الكلي للبعد بلغ    

 بدرجة متوسطة بُ تعيتُ أصحاب السلطة.ت جاء الاجتماعية

فمن خلبؿ النتائج ات١توصل إليها كبالتحديد ات١توسطات اتٟسابية لكل اختيار من الاختيارات جاء  متوسط     

اختيار الأمتُ العاـ كمدير ات١ؤسسة بشكل مرتفع، كىذا ما يوضح حقيقة الواقع اذ اف من يشغلوف ىاتو ات١ناصب 

اجتماعية ت٘نحهم فرصة اشتغات٢م ات١نصب ، كىذا كفيل  بات١ؤسسة ىم أبناء ات١نطقة كما ت٭ملونو من صفات كانتماءات

للتقرب من العماؿ كمعرفة انشغالاتهم كحاجاتهم ، كالأقرب من ذلك تٛلهم نفس اللقافة كالعادات كالتقاليد،  

فالعماؿ فات١ؤسسة اغلبهم ينتموف إبٔ المجاؿ الذم تنتمي إليو ات١ؤسسة اتٞامعية كبهذا بً تعيتُ عماؿ ذك مكانة 

تماعية حتى يتم التفاىم كالتواصل بتُ العماؿ. كىذه ات١ناصب السلطوية من أمتُ عاـ كرئيس جامعة ليست اج

علبقاتها مقتصرة على البيئة الداخلية للمؤسسة فهي منفتحة على ت٤يطها ات٠ارجي ، فات١كانة الاجتماعية ت٢ؤلاء 

اـ كالتقدير للمؤسسة اتٞامعية، فالأصوؿ الأسرية تستفاد منها اتٞامعة بُ بسط الاستقرار كجلب الكلتَ من الاحتً 

تٖدد مكانتو الاجتماعية كالتنظيمية، كت٤ددات ات١كانة الاجتماعية للعامل بات١ؤسسة اتٞامعية ىي العناصر التي تؤثر 

ماءه إت٬ابا بُ الإعلبء من مكانة العامل داخل ات١ؤسسة اتٞامعية كىذه العناصر يؤشر عليها بات١ؤشرات التالية: انت

لطبقة اجتماعية ذات حسب كنسب ، انتماءه إبٔ مؤسسات اجتماعية مؤثر بالمجتمع كمؤسسات الوكايا،  كبتابٕ 

شغل مناصب سلطوية مؤثرة بُ ات١ؤسسة،  كقد جاءت النتائج للبختيارات الأخرل كلها تٔستول متوسط معتٌ ذلك 

صب ليس بالضركرة لو مكانة اجتماعية بقدر ما اف عينة الدراسة تدرؾ ذلك التقارب الذم تٯكن شغل تلك ات١نا

تٯكن اف تكوف ت٢ا صات أخرل تؤىلو لشغل ات١ناصب، كىذه ات١ناصب يقتصر على تلك العلبقات التنظيمية الداخلية 

 للمؤسسة فلب ت٭تاج إبٔ اف يكوف مع تواصل تٔحيطو ات٠ارجي. 
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الكفاءة بتعيين المسؤولين  ل يارية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيوضح  (24جدول رقم )   

 الإدارية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 1.09 3.88 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.02 3.71 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.04 3.68 الأقساـ رؤساء نواب
 1.17 3.65 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.19 3.25 الأقساـ رؤساء
 1.28 3.22 العمداء نواب

 1.24 3.20 العمداء
 1.87 3.19 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.35 2.89 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.20 2.83 ات١ركوية ات١كتبة مدير
 1.14 2.59 ات١دير نواب

 1.24 3.28 المجموع
 

 

 الإدارية جاء بدرجات متفاكتة كىي كالتابٕ:من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح أف أساس تعيتُ ات١سؤكلتُ بالكفاءة      

 رؤساء، 3.88 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء:   3.40- 4.20 كالتي تقع ضمن ت٣اؿ  بدرجة عالية

 .3.65، ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء، 3.68الأقساـ  رؤساء نواب، 3.71 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ

، 3.22 العمداء نواب، 3.25الأقساـ  رؤساء:    2.60- 3.40 ، كالتي تقع ضمن ت٣اؿ بدرجة متوسطة

 .2.83 ات١ركوية ات١كتبة مدير، 2.89 اتٞامعة العاـ ، الأمت3.19ُ اتٞامعية ات١ؤسسة مدير، 3.20العمداء 

 .  2.59نواب ات١دير تٔتوسط :  1.80- 2.60 ، كالتي تقع ضمن ت٣اؿ بدرجة منخفضة
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من خلبؿ النتائج ات١توصل إليها عن طريق درجة ات١توسطات اتٟسابية فاف عينة الدراسة اتفقت على اف الكفاءة 

الإدارية ات٨صرت بُ بعض مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية لاف شغل ىذه ات١ناصب يتطلب مهارات كمعرفة علمية 

حسوبية كلا لمحددات تعيق ستَ العلميات التنظيمية ، كتقنية لستَ العمل داخل تلك ات١صابّ كالأقساـ فلب ت٣اؿ للم

يؤكد فيليب برنود ففرؤساء ات١صابّ التابعتُ للبمتُ العاـ تعتبر ات١صابّ التابعتُ ت٢ا تٔلابة المحرؾ الأساسي للجامعة ، 

philippe perrenoud  ىي  ليست تقنية جديدة أك معرفة أكلر إت٪ا الكفاءة ىي القدرة على التجنيد فهي"بأف

ات١عارؼ ، ات١هارات ت٥ططات التقييم ك النشاط ، أدكات ، سلوكات ،  القدرة على التجنيد ت٣موعة من ات١وارد

ىذه ات١وارد  لأكضاع معقدة ك مفاجئة ك ىي تنمو ك تتطور من خلبؿ الاندماج ك التكامل بُ تناغم الةلفعللمواجهة ا

أبواب التوظيف اك النقل اعتمدت أساسا على أصحاب الكفاءة . فات١ؤسسة اتٞامعية كتٔجرد فتح 1"ك ىذا يتم تعلمو

 رة. بُ التسيتَ كاغلب ىؤلاء العماؿ أتوا من مؤسسات أخرل حاملتُ معهم خبرتهم التسيتَية بُ ت٣اؿ الإدا

معارؼ  أف التسيتَ بالكفاءات قد أعاد الاعتبار للفرد كما ت٭ملو منعذراء بن شارؼ بُ دراستها  كقد توصلت       

سبل تنمية كتطوير كفاءاتهم تٔا يتلبءـ  قدرات، مهارات ك خبرات ، كت٢ذا سيكوف شغل الشاغل للعاملتُ ىو إت٬اد

كما ترتٚة مؤسسة سوناطراؾ  ىذا التوجو على أرض الواقع من خلبؿ  .كاحتياجات مؤسستهم كت٭قق ت٘يوىا كتقدمها 

ة من ذك الشهادات اتٞامعية كالذين تٯتلكوف ات١هارات الكفاءات التخصصي استقطابتوجيو إستًاتيجية التوظيف ت٨و 

كضع ات١ؤسسة لبرامج لتكوين ك التدريب لتنمية كتطوير معارؼ . كأيضا كالقدرات كات٠برات بُ التخصص ات١طلوب

. كىذا ما تعتمده ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد التخصصية كتٖفيو كتشجيع العماؿ على تنمية كتطوير كفاءاتهم الكفاءات

ة بادرار باعتماد على التدريب كالتكوين لتطوير معارؼ عمات٢ا من خلبؿ التكوين بات٠ارج ككذا حضور دكرات دراي

تدريبية بُ ت٣اؿ العمل . اما ات١ناصب السلطوية الأخرل فتتطابق رؤل عينة الدراسة حوؿ اف ىذه ات١ناصب السلطوية 

 مد على درجة من الكفاءة كحسن التسيتَ.لا تقل أت٫ية عن ات١ناصب ات١شار إليها أنفا بل أنها تعت
                                                           

دراسػػػة ميدانيػػػة مػع اختصاصيػي ات١علومػات تٔؤسسة  اتٞوائريػةالتسييػر بالكفػاءات كدكرىػا بُ إدارة ات١عرفػػػة بات١ؤسسػات عذراء بن شارؼ،  - 1
 272، ص 2009-2008سوناطراؾ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ بُ علم ات١كتبات، غتَ منشورة، 
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لتعيين المسؤولين على أساس انتماء  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح ( 01الجدول رقم )

 سياسي.

 
من خلبؿ اتٞدكؿ نلبحظ اف التعيتُ بُ مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية ادرار على أساس الانتماء السياسي       

 كاف بدرجة: 

، نواب ات١دير 4.18: مدير ات١ؤسسة اتٞامعية  3.40- 4.20بُ الاختيارات التالية ضمن ت٣اؿ  الية:ــــــــع

 . 3.42، رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة 3.50، الأمتُ العامة للجامعة 4.11

 ات١ركوية ات١كتبة مدير،  2.62العمداء  نواب : 2.60- 3.40بُ الاختيارات التالية ضمن ت٣اؿ  وسطة:ــــــمت

 ات١صابّ رؤساء، 2.40العمداء، 2.42 الأقساـ رؤساء نواب، 2.56 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء، 2.57

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الخيارات
 761. 4.18 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير
 964. 4.11 ات١دير نواب

 1.313 3.50 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.402 3.42 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.351 2.62 العمداء نواب
 1.273 2.57 ات١ركوية ات١كتبة مدير

 1.299 2.56 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.218 2.42 الأقساـ رؤساء نواب

 1.251 2.40 العمداء
 1.123 2.32 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.095 2.29 الأقساـ رؤساء

 1.18 0.97 المجموع
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ضمن  2.94. كبشكل عاـ فات١توسط اتٟسابي الكلي للبعد بلغ  2.29 الأقساـ رؤساء،  2.32 ات١كتبة ت١دير التابعة

 ت٦ا يعتٍ اف الانتماء السياسي جاء بدرجة متوسطة بُ تعيتُ أصحاب السلطة.  2.60- 3.40ت٣اؿ 

نتائج الدراسة ات١يدانية اف بعض مراكو السلطة تٖدد كفق انتماءات سياسية كىو ما عبرت عنو نستشف من خلبؿ 

عينة الدراسة كىذه ات١راكو السلطوية ت٘للت بُ مركو مدير ات١ؤسسة نواب ات١دير كالأمتُ العاـ للجامعة فتعتقد العينة اف 

نا إليو أيضا من خلبؿ ات١قابلبت التي أجريت أيضا مركو ات١دير يتولاه أشخاص ت٢م انتماءات سياسية. كىذا ما توصل

مع عينة من العماؿ بات١ؤسسة كقد اتفقوا تٚيعهم على اف مركو مدير ات١ؤسسة يتم التعيتُ فيو أشخاص ينتموف إبٔ 

حوب جبهة التحرير الوطتٍ اك التجمع الوطتٍ الدتٯقراطي كبُ الغالب يكوف جبهويا أم ينتمي إبٔ جبهة التحرير . 

بعض الأحياف ليس لو انتماءات سياسية بل تكنوقراطيا . كىذا التعيتُ بُ ات١راكو اتٟساسة بات١ؤسسة يعول إبٔ  كبُ

انتماءات سياسية فانو يقودنا إبٔ اف دكاليب التسيتَ مركوية تْيث إذا بً تعيتُ أفراد ذك توجهات اديولوجية لا 

برات٣ها بالشكل الصحيح. كبتابٕ ات١ناصب الأخرل كنواب  تستجيب إبٔ الاديولوجية اتٟالية فتَكف فيو عدـ تطبيق

ات١دير كالأمتُ العاـ للجامعة فهم ضمن ىذا المجاؿ من التعيينات التي تؤسس على أسس اديولوجية للدكلة اتٞوائرية 

رة لاف ىذه ات١ناصب السلطوية لا يستهاف بها بُ ات١ؤسسة بل ىي المحرؾ الأساسي لتطبيق برامج اتٟكومة كالوزا

 بات١ؤسسة كأم تعيتُ خارج الادتٞة اتٟكومية فيعتٍ عدـ تطبيق تلك البرامج كالرؤل.
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عمى أساس لتعيين المسؤولين  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح (  22جدول رقم )    
 الخبرة

 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاختيارات

 861. 3.79 العمداء
 792. 3.78 ات١دير نواب
 835. 3.74 العمداء نواب

 1.172 3.62 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.112 3.47 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.077 3.43 ات١ركوية ات١كتبة مدير
 1.156 3.42 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.130 3.37 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.174 3.33 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.240 2.96 الأقساـ رؤساء
 1.190 2.86 الأقساـ رؤساء نواب

 1.27 3.73 مجموع المتوسطات
 

 تعيتُ العاملتُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية يكوف على أساس ات٠برة بدرجة:يتضح من اتٞدكؿ     

 نواب، 3.78 ات١دير نواب،  3.79تٔتوسط  العمداءف    3.40- 4.20  تقع ضمن المجاؿ بدرجة عالية:

    ات١ركوية ات١كتبة مدير ، 3.47   العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء ،3.62   اتٞامعة العاـ ، الأمتُ 3.74 العمداء

 . 3.42 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير    3.43

 ات١صابّ رؤساء،    3.37  ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء     2.60- 3.40  تقع ضمن المجاؿ بدرجة متوسطة:

 .2.86الأقساـ  رؤساء نواب،  2.96الأقساـ     رؤساء   3.33    ات١كتبة ت١دير التابعة

 كىو متوسط مرتفع .  3.40- 4.20 حيث يقع ضمن ت٣اؿ  3.43بلغ ات١توسط العاـ ت١ؤشر ات٠برة 
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كمن خلبؿ ىذه النتائج نستطيع القوؿ اف اغلب ات١ناصب السلطوية بات١ؤسسة يعتمد فيها أساسا مبدأ ات٠برة        

كىذا ات١بدأ يلجا إليو ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة لتفادم انولاقات عدـ القدرة على التسيتَ الفعاؿ للمصابّ ، بُ التعيتُ 

كيفية التسيتَ كلعل اغلب ات١ناصب ىذه اشتغل اصحابها بُ . فات٠برة ت٘نح صاحبها اطر معرفية بُ  كت٥تلف الإدارات

المجاؿ الإدارم اك التدريسي سنوات طويلة كبتابٕ كانوا الأجدر بُ نظر أصحاب القرار اف يعتلوا ىذه ات١ناصب حتى 

 يستفاد من خبرتهم. لكن ىناؾ مناصب أخرل كجد مهمة كرئيس القسم كلو مسؤكليات كبتَة فهو ات١سؤكؿ الأكؿ عن

طلبتو كىيئة تدريسية لا تٯكن تعيينو بدكف خبرة بُ ىذا ات١نصب لاف رئيس القسم القلب النابض بُ اتٞامعة لذا 

 توجب على ات١سؤكلتُ تعيتُ من ت٢م خبرة كدراية بيداغوجية بُ ىذا ات١نصب.
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عمى أساس انتماء لتعيين المسؤولين  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح (  23جدول رقم )

 نقابي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 1.156 2.48 الأقساـ رؤساء
 1.162 2.46 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.155 2.44 الأقساـ رؤساء نواب
 1.083 2.42 ات١ركوية ات١كتبة مدير

 1.111 2.40 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.188 2.39 العمداء نواب
 1.038 2.38 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.055 2.38 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.059 2.31 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.046 2.28 ات١دير نواب

 1.082 2.28 العمداء
 1.12 0.38 المجموع

 

بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ادرار يتم على أساس من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح أف أساس التعيتُ بُ مناصب سلطة 

 انتمائهم النقابي بدرجات:

كل الاختيارات المحددة جاءت بدرجة منخفضة فيعتٍ      1.80- 2.60  تقع ضمن المجاؿ :منخفضبدرجة 

اتٞامعية اف النشاط ، كات١لبحظ بات١ؤسسة اف التعيتُ بُ مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية لا تٮضع إبٔ أساس نقابي

النقابي لا يعرؼ حراؾ كبتَا كباقي ات١ؤسسات اتٞامعية الأخرل، فهو لا يكاد يقتصر على بعض الاحتجاجات حوؿ 

السكن أك ما شابو من أمور تتعلق بالأستاذ . كحتى ات١توسط العاـ فجاء منخفضا كالسبب كما ذكرنا انفا اف النقابة 

 ضغطا كلا ىي بالقوية حتى تسعى ابٔ مناصب سلطوية بات١ؤسسة. بات١ؤسسة اتٞامعية لات شكل مصدرا
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عمى أساس انتماء لتعيين المسؤولين  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح ( 24جدول رقم ) 
 جغرافي

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاختيار
 1.317 3.65 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.380 3.45 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.361 3.45 ات١ركوية ات١كتبة مدير

 1.309 3.36 العمداء
 1.264 3.33 الأقساـ رؤساء
 1.297 3.24 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.337 3.19 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.299 3.17 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.324 3.10 الأقساـ رؤساء نواب
 1.242 3.06 العمداء نواب
 1.315 2.81 ات١دير نواب

 1.31 3.05 المجموع
 
يوضح اتٞدكؿ إف التعيتُ تٔراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية تٮضع لأساس انتماء جغرابُ للؤفراد العاملتُ بات١ؤسسة   

 اتٞامعية بدرجة:

 للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء، 3.65  اتٞامعة العاـ الأمتُ  3.40- 4.20الواقعة ضمن ت٣اؿ  بدرجة عالية:

 . 3.45 ات١ركوية ات١كتبة مدير، 3.45 العاـ

 ات١صابّ رؤساء، 3.33، رؤساء الأقساـ  3.36العمداء   2.60- 3.40الواقعة ضمن ت٣اؿ بدرجة متوسطة: 

 الاقساـ رؤساء نواب،  3.17 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء، 3.19 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير، 3.24 ات١كتبة ت١دير التابعة

 .2.81 ات١دير نواب، 3.06 العمداء نواب، 3.10
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فيعتٍ اف عينة الدراسة تتفق على اف   2.60- 3.40الواقعة ضمن ت٣اؿ كات١توسط العاـ جاء بشكل متوسط 

 التعيتُ بُ ات١ناصب السلطوية يتم إبٔ حد ما كفق انتماءات جغرافية.

ىذه النتيجة ككما أسلفنا الذكر تعطينا حقيقة كاقعية حوؿ أساس التعيتُ بات١ؤسسة اتٞامعية بُ مراكو السلطة      

تْيث الأساس اتٞغرابُ يشكل اختيارا من بتُ عدة اختيارات بُ التعيتُ تٔراكو السلطة ككما ترل عينة الدراسة اف 

على أسس  جغرافية جاءت بُ مراكو سلطوية كما نبينها الاف فأمتُ ات١راكو السلطوية التي يتم بها بُ غالب الأحياف 

اتٞامعة فمنذ افتتاح ات١ؤسسة اتٞامعية بٓ يتوبٔ ىذا ات١نصب شخص خارج الولاية التي تقع فيها اتٞامعة فهو مركو 

لية للمؤسسة . حساس فهو ات١نصب الذم ت٭قق التوازنات بتُ المجتمع المحلي كمكوناتو السوسيوثقافية كالبيئة الداخ

كىو الشئ الذم ينطبق على رؤساء مصابّ الأمتُ العاـ كمدير ات١كتبة اتٞامعية فهي مناصب كبُ الأغلب الأعم 

يديرىا عماؿ من ات١نطقة ، فلب تٯكن تصور اف نأبٌ بعماؿ خارج ات١نطقة يشغلوف مناصب إدارية تتوفر ات١نطقة على 

عيتُ بُ ىذه ات١ناصب مقتصرا كتٮضع إبٔ انتماءات جغرافية تٗص بيئة أيدم عاملة تستطيع شغلها كبتابٕ ت٣اؿ الت

ات١ؤسسة، أما ات١ناصب السلطوية الأخرل فهي ككما ترل عينة الدراسة أنها مفتوحة أماـ تٚيع الانتماءات اتٞغرافية بُ 

طقة فلب تشكل تذمرا من توليها .  كالسبب بُ ذلك يرجع إبٔ اف ىذه ات١ناصب حتى كلو بً التعيتُ فيها من خارج ات١ن

 قبل العماؿ.
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عمى أساس  لتعيين المسؤولين  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح ( 05الجدول رقم )   

 المحسوبية والمحاباة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاختيارات
 1.333 2.35 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.344 2.32 ات١ركوية ات١كتبة مدير
 1.277 2.31 الأقساـ رؤساء نواب
 1.343 2.29 العمداء نواب
 1.277 2.29 ات١دير نواب
 1.337 2.28 الاقساـ رؤساء
 1.249 2.24 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.350 2.23 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.356 2.20 اتٞامعة العاـ الامتُ
 1.230 2.11 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.231 1.94 العمداء
 1.32 0.03 مجموع المتوسطات

 

 يوضح اتٞدكؿ اف تعيتُ السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية يتم على أساس المحسوبية بدرجة:   

الأقساـ   رؤساء نواب     2.32  ات١ركوية ات١كتبة مدير   2.35 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء: منخفضة

 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء      2.28الأقساـ   رؤساء        2.29 ات١دير نواب   2.29  العمداء نواب     2.31

         2.11  اتٞامعية ات١ؤسسة مدير  2.20اتٞامعة  العاـ الأمتُ 2.23 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء   2.24

 1.94 العمداء

ت٦ا يعتٍ اف المحسوبية   1.80-  2.60 الواقع ضمن ت٣اؿ  2.23أساسا أف ات١توسط العاـ جاء بشكل منخفض 

 لا يتم تعيتُ من تٯلك السلطة بواسطتها حسب ما أدبٔ بو ات١بحوثتُ. 
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راكو السلطة ىذه النتيجة تعبر على اف ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بدأت تستعتُ بكفاءات ذكم ات٠برة بُ التعيتُ تٔ

بها فمجاؿ المحسوبية كالمحاباة بٓ يعد معموؿ بو كما  بُ السابق كىو ما عبر عنو بعض العماؿ بُ ات١ؤسسة تْيث اف بُ 

سنوات خلت كانت التعيتُ يتم عبر كلاءات ضيقة كتٔحسوبية مفضوحة. فغياب اك التقليل من ىذا الإجراء ينبأ 

،  كىذا ما أشار إليو ماكس فيبر بُ معرض حديلو عن السلطة  التنظيمية تٔستقبل تكوف فيو الكفاءة أساس التعيتُ

حيث اف أساس التعيتُ كالعلبقات داخل ات١ؤسسة يتم كفق أسس عقلبنية، كالابتعاد عن الأمور الشخصية كالقرابية 

جو ت٨و ت٣تمع حديث كاتٞتَة كما إبٔ ذلك من ت٤ددات تقليدية ، فالمجتمع الاف بدا تٮرج من عباءة التقليدية كالتو 

 تتلبشى فيو كتتهاكل الأطر اللقافية السلبية. 
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عمى أساس لتعيين المسؤولين  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح ( 07الجدول رقم )     

 السن

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاختيارات
 1.226 2.72 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.226 2.72 العمداء
 1.154 2.70 ات١دير نواب
 1.142 2.66 العمداء نواب
 1.109 2.64 الأقساـ رؤساء
 1.154 2.61 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.081 2.61 الأقساـ رؤساء نواب
 1.152 2.56 ات١ركوية ات١كتبة مدير

 1.205 2.50 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.083 2.42 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.132 2.42 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء

 1.15 0.59 مجموع المتوسطات
 

 )( تعيتُ العاملتُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية يكوف على أساس السن بدرجة: يتضح من اتٞدكؿ رقم      

 العمداء،   2.72تٔتوسط   اتٞامعية ات١ؤسسة مدير.   2.60- 3.40 يقع ضمن ت٣اؿ بدرجة متوسطة: 

،   2.64الأقساـ تٔتوسط  رؤساء،  2.66تٔتوسط   العمداء نواب  2.70تٔتوسط   ات١دير نواب   2.72تٔتوسط 

   .2.61الأقساـ تٔتوسط  رؤساء نواب  2.61تٔتوسط   العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء

 اتٞامعة العاـ ،  الأمتُ 2.56 ات١ركوية ات١كتبة مدير   1.80- 2.60 يقع ضمن ت٣اؿ  بدرجة منخفضة:

 .  2.42تٔتوسط     ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء،   2.42تٔتوسط ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء،    2.50تٔتوسط

 .   1.80- 2.60 تٔتوسط عاـ جاء بشكل منخفض يقع ضمن ت٣اؿ يقع ضمن ت٣اؿ 
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فهذه النتيجة تعبر على اف السن ليس مقياسا حقيقا بُ توبٕ مناصب سلطوية بات١ؤسسة اتٞامعية ، فالسن لا يعبر عن 

مهارة تسيتَية بقدر ما يوفره من حب ككقار ، كالإدارة كالسلطة لا تٯكن حصرىا بُ جانب السن لاف ىناؾ شباب 

السن ات١تقدـ كبتابٕ فات١ؤسسة اتٞامعية كما عبرت عنو  رتٔا يأخذكف دكرات تدريبية يكونوف فيها أفضل من أصحاب

 عينة الدراسة فاف السن لا يكوف معيارا لتوبٕ مناصب السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار. 

عمى أساس لتعيين المسؤولين  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية يوضح ( 06الجدول رقم )

 الخارجيالعلاقات مع المحيط 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاختيارات
 1.193 3.53 اتٞامعية ات١ؤسسة مدير

 1.003 3.42 اتٞامعة العاـ الأمتُ
 1.069 3.23 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.122 3.21 ات١ركوية ات١كتبة مدير

 1.000 3.12 العمداء
 933. 3.10 العمداء نواب
 1.103 3.10 ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء
 1.013 3.04 الأقساـ رؤساء نواب
 1.204 2.94 ات١دير نواب
 1.045 2.89 ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء
 1.060 2.87 الأقساـ رؤساء

 1.27 3.13 مجموع المتوسطات
 

 بدرجات :من خلبؿ اتٞدكؿ رقم نلبحظ  اف اساس تعيتُ السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية جاء 

 العاـ ، الأمتُ 3.53اتٞامعية  ات١ؤسسة مدير 3.40- 4.20بُ ات١ناصب التالية كالواقعة ضمن ت٣اؿ  :عالية

 3.42اتٞامعة 

   3.12  العمداء، 3.21 ات١ركوية ات١كتبة مدير، 3.23 العاـ للبمتُ التابعة ات١صابّ رؤساءمتوسطة: 
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 نواب    3.04الأقساـ   رؤساء نواب   3.10   ات١كتبة ت١دير التابعة ات١صابّ رؤساء  3.10   العمداء نواب 

  2.87الأقساـ  رؤساء   2.89  ات١شتًكة ات١صابّ رؤساء    2.94  ات١دير

 . 2.60- 3.40 أما ات١توسط العاـ فجاء بشكل متوسط كالواقع ضمن ت٣اؿ 

نستشف من خلبؿ ىذه النتيجة اف بعض ات١ناصب القيادية يتم التعيتُ فيها إلا إذا كاف العامل ت٭وز على علبقات    

مع ت٤يطو ات٠ارجي كبتابٕ نقوؿ اف مدير ات١ؤسسة اتٞامعية كالأمتُ العاـ بٕ اتٞامعة ككما جاء بُ استنتاجات سالفة اف 

مع المحيط ات٠ارجي تٕلب الكلتَ من الاستقرار للمحيط اتٞامعي ىذين ات١نصبتُ ت٫ا عصب ات١ؤسسة ، فالعلبقة 

كتتمظهر ىذه العلبقات بُ ربطها تٔكونات المجتمع منها السياسية عن طريق أحواب، ت٦للي المجتمع ات١دني، كاجتماعية 

مع كل مكونات المجتمع كثقافية كعلبقاتها مع الوكايا كالقبائل ات١شكلة للمجتمع الادرارم . فات١دير اتٞامعة لو علبقات 

فهو ينتمي ابٔ حوب جبهة التحرير ، كلو علبقة بالوكايا كما إبٔ ذلك، كالأمتُ العاـ للجامعة لو علبقات خارجية 

يستطيع من خلبت٢ا كسب ات١ويد من اللقة بُ ات١ؤسسة اتٞامعية كخاصة إذا عرفنا انو ابن ات١نطقة كابن زاكية فهذا يشكل 

 الداخلية للمؤسسة. أما بقيت ات١ناصب الأخرل لا يتطلب فيها علبقات خارجية إلا نادرا . عاملب لاستقرار البيئة
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أصحاب السلطة  لترتيب الاختياراتوالانحراف المعياري  مجموع المتوسطات( يبين 08الجدول )    
 بالمؤسسة الجامعية احمد دراية 

 ترتيب الاختيارات المعياريالانحراف  المتوسط الحسابي الاختيارات
 6 1.19 2.65 ات١كانة الاجتماعية

 2 1.24 3.38 الكفاءة الإدارية
 5 1.18 2.94 انتماء سياسي

 1 1.06 3.43 خبرة مهنية
 8 1.10 2.38 انتماء نقابي

 3 1.31 3.25 انتماء جغرابُ
 9 1.30 2.23 ت٤اباة كت٤سوبية

 7 1.15 2.59 السن
 4 1.06 3.13 المحيط ات٠ارجي

  1.18 0.86 المجموع العام 
 
ت٣موع متوسطات بعد تعيتُ السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية ادرار تْيث جاءت متوسطات العبارات يوضح اتٞدكؿ     

 بدرجة : 

العبارة ىي : على أساس ات٠برة ات١هنية تٔتوسط عاـ لكل   3.40- 4.20الواقعة ضمن المجاؿ  عـــــالية :

 . 1.19كبات٨راؼ معيارم  3.43الاختيارات 

،  3.25 انتماء جغرابُ،  3.38 الكفاءة الإداريةالعبارات ىي:   2.60- 3.40 الواقعة ضمن المجاؿ  متوسطة:

 ،2.65 ات١كانة الاجتماعية، 2.94 انتماء سياسي، 3.13 المحيط ات٠ارجي

ت٤اباة ، 2.38 انتماء نقابي، 2.59 السنالعبارات ىي :   1.80- 2.60 الواقعة ضمن المجاؿ    منخفض :

 .2.23 كت٤سوبية

 2.87تٔتوسط   2.60- 3.40 كبشكل عاـ جاء ات١توسط الكلي للبعد متوسطا كالواقع ضمن ت٣اؿ  
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كمن خلبؿ النتيجة العامة لمجموع متوسطات كات٨رافات الاختيارات ات١كونة لبعد أسس الاختيار بُ مراكو سلطوية     

 –بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار نتوصل إبٔ اف درجة متوسطات الاختيارات انقسمت إبٔ ثلبثة أقساـ: عالية 

كىذا التنوع خضع لطبيعة ات١ناصب  ا،سسة تنوعت مصادرىكمنو نستنتج اف أسس التعيتُ بات١ؤ  ،منخفضة –متوسطة 

فات١ؤسسة كمنذ إنشاءىا تأسست فيها منظومة قيمية كثقافية استوعب فيها أصحاب  ،لقافة التنظيمية للمؤسسةللككذا 

القرار اف لا ت٣اؿ للمحاباة كالمحسوبية على حساب تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة باعتلبئها مراتب تقدمية بُ التصنيف 

لوطتٍ العاـ . فكاف أساس ات٠برة بُ التعيتُ ىو ات١يوة الأساسية الذم يعطي لصاحبو اتٟق بُ توبٕ منصب سلطوم ا

فمجموع ات١عارؼ ات١كتسبة من خلبؿ الاحتكاؾ ات١يداني كات١مارسات اليومية كت٣مل العلبقات التي تربط العامل 

ات١ؤسسة. كالأساس اللاني الذم أدركو أصحاب القرار بُ ببعضهم البعض أعطى كل ىذا ت٣الا كاسعا بُ توبٕ السلطة ب

ات١ؤسسة كخاصة بُ السنوات الأختَة اف أساس الكفاءة ىي كحدىا تٖقق أىداؼ ات١ؤسسة اتٞامعية فكوف ات١ؤسسة 

اتٞامعية ىي من صنع المجتمع تأثر كتتأثر بو فكاف حقا اف يتوبٔ مناصب سلطوية فيها أصحاب الكفاءات العالية . بٍ 

الشئ الأساسي الذم أبقت عليو ات١مارسات اللقافية بُ ات١ؤسسة اف أساس التعيتُ فيها كخاصة بُ بعض ات١ناصب  

كاف أساسو الانتماء إبٔ ات١نطقة اتٞغرافية فأبناء اتٞنوب يركف بُ بعض ات١ناصب بُ اتٞامعة يتقلدكنها ىم كليست 

ىناؾ تساكم بُ الشهادات كالكفاءات فكيف يتم تعيتُ  لعاملتُ آخرين أتوا من مناطق أخرل فهم يركف أنفسهم اف

منهم خارج ات١نطقة بُ مناصب يستطيع أبناء ات١نطقة تقدنً الأفضل فيها. كبُ أساس آخر لا يقل قيمة عن ما اشرنا 

ة إليو آنفا ألا كىو العلبقات مع المحيط ات٠ارجي فهناؾ بعض ات١ناصب تتطلب الانفتاح على المحيط ات٠ارجي للمؤسس

ت١ا ت٢ذا الانفتاح من ضركريات تعود على ات١ؤسسة بكلتَ من الات٬ابية كما يراىا أصحاب القرار بُ اتٞامعة اك حتى 

على ات١ستول ات١ركوم فنعلم اف مركو مدير اتٞامعة كأمينو العاـ يتطلب انتماءات  اجتماعية كثقافية كسياسية  ككذا 

أىداؼ ات١ؤسسة اتٞامعية كتٕنب العراقيل كات١شاكل الداخلية. لكن مكانة اجتماعية ، كىذا ما يساعد على تٖقيق 
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ىناؾ بعض الاختيارات ليست شائعة بُ ات١ؤسسة يلتحق من خلبت٢ا بعض العماؿ ابٔ مراكو سلطوية كالسن 

 كالمحسوبية كانتماءات نقابية .

عية كىذا من خلبؿ ىذه الصائفة كبصدد اكماؿ تْلنا توقفنا عند بعض التغيتَات بُ مناصب السلطة بات١ؤسسة اتٞام

تْيث طرحنا سؤالا على بعض ات١بحوثتُ مفاده : عرفت اتٞامعة بُ ىذه الصائفة استقالات كاقالات . برايك ابٔ ام 

سبب تعول ىذه اتٟركية بُ بنية السلطة باتٞامعة؟ فكانت اجابات ات١بحوثتُ تنحصر بُ سببتُ رئيستُ ت٫ا :  ت٤اكلة 

تي كانت متحكمة بُ مفاصل ات١ؤسسة كاعادة تهيكلها من جديد كبتابٕ اعادة انتاج منظومتها الادارة السابقة كال

التسيتَية من خلبؿ اكجو عدة، كعلقنا بدكرنا على ىذا السبب كعند النظر بُ ما حدث كجدنا اف ىذا السبب 

رة القدتٯة اعادة تهيكلها من جديد مستبعد لعدة اعتبارات : الاعتبار الاكؿ اف ات١سؤكلتُ بُ اتٞامعة لن يسمحوا للبدا

كلا لاحد من اعضائها السابقتُ كلا حتى للمتعاطفتُ معها كات١ستفيدين من ريعها. الاعتبار اللاني : اف الافراد اتٞدد 

 ات١قتًحتُ بُ ات١ناصب  السلطوية اتٟالية كحسب معرفتي الشخصية ليسوا اعضاء تابعتُ للبدارة القدتٯة.

ني: فيقوؿ ات١بحوثتُ اف التحوؿ اتٞارم بُ اتٞامعة يصب بُ خانة السياسي كحتي كلو بٓ يكن اما السبب اللا    

ىؤلاء ات١قتًحتُ بُ ات١ناصب السلطوية ينتموف ابٔ احواب سياسية . كاتٚع ايضا ات١بحوثتُ على اف ىناؾ طرؼ 

لعليا . كىذا السبب ت٤تمل سياسي خارجي ىو من يتحكم كبطريقة غتَ مباشرة بُ مراكو السلطة كخاصة السلطة ا

لاف مايدار بُ اركقة اتٞامعة ت٬مع على اف اطراؼ سياسية تٖاكؿ السيطرة على ات١شهد اتٞامعي من خلبؿ التعينات 

بُ مراكو سلطة جد حساسة. كىذا ما يفسر الاقالات كالاستقالات التي حدثت بُ ىذه الصائفة. كىذا مايطرح لنا 

 جتماعية بُ السابق كالسيطرة السياسية مستقبلب.خصوصية سلطوية بتُ السيطرة الا
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 تشكل السلطةلالجماعات في المؤسسة الجامعية: محدد  -6

ينتظم الأفراد ضمن تٚاعات ت٥تلفة من اجل تٖقيق أىداؼ كغايات معينة ، كنشأت ىذه اتٞماعات كتشكلها     

ت٤ل اىتماـ باحلتُ كدارستُ بُ ت٥تلف ات١يادين كالتخصصات الاجتماعية كالإنسانية ، كلعل بُ المجاؿ التنظيمي 

كأداءىم . بُ ىذا الفصل لا تٯكننا أف نعرض بشكل أعطيت ت٢ا الأت٫ية الكبتَة ت١ا ت٢ا من تأثتَ بُ سلوكات الأفراد 

مستفيض حوؿ اتٞماعات لكننا سنعرض كاقعا للجماعات ات١ختلفة كخصائصها ضمن ت٣اؿ ات١ؤسسة اتٞامعية بادرار؛ 

 قد يتوافق ىذا الواقع مع الأتْاث كالدراسات التي أشارت إبٔ تشكل اتٞماعات  كأنواعها أك تٮتلف معها . 

بُ ىذه اتٞماعات علبقات عمل ،  الأفراد يقوموف بأداء أعمات٢م بُ تٚاعات كتنشأ بتُ العاملتُلا شك أف     

تنظيم غتَ رتٝي ، كالتنظيم غتَ رتٝي ىو عبارة عن  كتتكوف بينهم ركابط كصلبت شخصية كاجتماعية فيتكوف منهم

لعمل كمشاركتهم لأىداؼ بسبب كجود العاملتُ بُ مكاف كاحد ل ت٣موعة من العلبقات التي تنشأ كتستمر

كمشكلبت متشابهة ، كيقوـ التنظيم غتَ رتٝي نتيجة لوجود التنظيم الرتٝي كذلك لأف ىذا الأختَ ىو الذم ت٬مع 

الرتٝية  كاحدة لأداء أعماؿ معينة كالوصوؿ إبٔ أىداؼ ت٤ددة كىو تٯلل ات١راكو كالعلبقات كالقوانتُ العاملتُ بُ أماكن

فاتٞماعة ىي " تٕمع عدد من الأفراد لا يقل عن  .1القواعد التي تٖكم تصرفاتهم كعلبقاتهمللبتصاؿ بتُ العاملتُ ك 

اثنتُ كيرتبطوف فيما بينهم بعلبقة سيكولوجية ظاىرة، كبُ خلبؿ فتًة زمنية ثابتة نسبيا، كيتقاتٝوف فيما بينهم قيما 

 . 2كاتٕاىات متقاربة كيتبعوف بُ تصرفاتهم قواعد سلوكية معينة"

كيتضح ىنا أف اتٞماعة يرتبط أفرادىا بعقد نفسي يتقاتٝوف قيما كاتٕاىات تٖدد سلوكاتهم صوب تٖقيق أىداؼ      

ت٤ددة. فاتٞماعة الرتٝية ىي التي تٖددت كفق لوائح كقوانتُ ات١ؤسسة اتٞامعية ت٤ل الدراسة فالأفراد ينتظموف بُ 

ستطيع الأفراد الانتظاـ داخل تٚاعات غتَ رتٝية داخل تٚاعات عملهم دكف تٖديد مسبق ت٢ذا الانتماء؛ لكن ي

ات١ؤسسة كتٖدد ىوية تلك اتٞماعات الأىداؼ ات١شتًكة ات١راد تٖقيقها اك تٚاعات ليست ت٢ا أىداؼ معلنة بل من 
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 اجل الإحساس بالانتماء إبٔ تٚاعة يستطيع من خلبت٢ا الفرد الاحتماء بها دكف ات١ساس تٔقدراتو حتى كاف اخطأ، فهي

  لو اتٟامية كضاغطة على أصحاب القرار.

 أسس بناء جماعة العمل: -7-1

 :1ذىب بعض ات١فكرين إبٔ حصر العوامل ات١وضوعية بُ تشكل تٚاعة العمل بُ النقاط التالية

داخل ات١ؤسسة اتٞامعية  أك الدخل ات١ادم، كمن خلبؿ ملبحظاتنا ملل ات١كاف اتٞغرابُ * ظرف موضوعي مشترك:

اتٛد دراية تبتُ أف تٙة عوامل كظركؼ أدت إبٔ تشكل تٚاعات العمل غتَ الرتٝية كالتي تعطي لنا تٚاعات متشابكة 

كمتشعبة منها اتٞماعات الظرفية  التي تتكوف بُ ظركؼ متوترة بتُ العمل كالإدارة كمنها تٚاعات قربية ات١كاف اتٞغرابُ 

 منطقة السكن، كىذه اتٞماعة ت٘تاز بالدتٯومة. كأفرادىا يشكلوف تٚاعة حتى خارج ات١ؤسسة. أم الانتماء إبٔ نفس 

 ، ملل معتقدات المحافظتُ كالأحرار.الاشتراك في مجموعة من القيم والاتجاىات* 

ية اك ، ملل العمل بُ مصنع، أك أم مؤسسة اجتماعية أك ثقافية أك تركت٬ * القيام بأعمال وادوار سلوكية متماثلة

 سياسية.

 * الشعور ات١شتًؾ بالانتماء.

 .العمر أكمن نفس اتٞنس،  إنهم أككونهم يؤدكف نفس العمل،   إبٔيضيف براكف اف عوامل تشكل اتٞماعة تعول 

 :احمد دراية جماعة العمل بالمؤسسة الجامعية أنواع وخصائص -7-2

 على معلومات تٚعت عن طريق أف تٯيو بتُ أربعة ت٪اذج تٞماعات العمل مستندا بُ ذلك "سايلز"استطاع    

مصنعا بأمريكا كقد توصل الباحث إبٔ أنواع اتٞماعات  تٚاعة عمل بُ ثلبثتُ 300ات١لبحظة كات١قابلة أجريت على 

  : 2التالية
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بقيادة غتَ كاضحة  ) ملل كلتَ من العماؿ غتَ ات١هرة ( كتقل فيها ات١عارضة كالشكاكم كتتميو أ ـ الجماعة السلبية :

تٚاعات على مستول عاؿ من الإنتاج ،   كبوحدة داخلية ضئيلة ، كىي لا تعتبر بُ نظر الإدارة تٚاعات تعاكنية أك

 كما أنها تلعب دكرا بسيطا بُ الأعماؿ النقابية.

المجموعة الأكبٔ ،   ) كعماؿ خطوط التجميع بُ صناعة السيارات ( كىي أكلر اتٖاد من ب ـ الجماعات الضالة :

مع أىدافهم الواضحة ، كغالبا ما كما أنها أكلر تظلما ، كلكن أعضاءىا لا ينضبطوف اتٕاه السلوؾ الذم لا يتفق 

 متمردة غتَ راضية. الإدارة تٚاعات تكوف القيادة فيها على درجة عالية من التًكيو كىي تعتبر بُ نظر

كرشيدة  مستمرة تتميو بأعلى مستويات التظلم ككلتَا ما ت٘ارس ضغوطا كلتَة بطريقة ـ الجماعات الإستراتيجية : ـج

مشاركة فعالة بُ أنشطة النقابات  تأكيدا ت١صاتٟها ات٠اصة ، كىي على درجة عالية من الوحدة الداخلية ، كما تشارؾ

عنهم كعاملتُ تكوف حسنة إبٔ حد ما على ات١دل  ، ىذا فضلب عن أف تقارير الإدارةكتكوف مصدرا لقيادات عديدة 

 . الطويل

كتعتبر  الداخلية، كصناع ات١لببس( كىي أكلر اتٞماعات ثباتا كأعلبىا من حيث الوحدة)المحافظة: د ـ الجماعات 

كما أنها   ات٠اصة،لإنصاؼ بعض ات١ظابٓ  كىي عادة ما تستخدـ ضغوطا رادعة رضاء،بُ نظر الإدارة أكلر العاملتُ 

 أقل إت٬ابية فيما يتعلق بأعماؿ النقابة.

 :كتٯكن تقسيم تٚاعات العمل إبٔ أنواع متعددة كمن التقسيمات يأبٌ

كىي ت٘لل اتٞماعات التي تكوف على كفق طبيعة الأداء ات١ادم للعمل  الجماعات حسب طبيعة العمل في المنظمة:

 1:إبٔكتقسم بدكرىا  داخل ات١نظمة ات١عنية

كىي اتٞماعات التي تتكوف من خلبؿ الارتباط داخل ات١نظمة كتهدؼ للقياـ بأداء عمل ت٤دد  الجماعة الرسمية: -أ

 ككاضح ضمن ات٢يكل التنظيمي للمنظمة ات١عنية، كيتم الإشراؼ على الأفراد من قبل ات١دراء، كتعد اتٞماعات الرتٝية
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ا ات٬ابيا بُ مشاعر الأفراد العاملتُ فيها تْكم القرب ات١ادم من بعضهم ك تشابو الأداء من أكلر أنواع اتٞماعات تأثتَ 

 الوظيفي ات١ناط بكل فرد بُ اتٞماعة الصغتَة.

العقائدم كيرتبط أفراد ىذه  كت٘لل الأفراد الذين ت٬تمعوف للتفاعل الاجتماعي أك الجماعة الغير الرسمية: -ب

اختياريا نتيجة للتماثل أك التشابو بُ التكوين البيولوجي أك ات١ادم لأفراد أك على أساس اتٞماعة مع بعضهم البعض 

كقد تتكوف اتٞماعات غتَ الرتٝية ضمن اتٞماعات الرتٝية بُ العمل كت٢ذا  المحاباة أك القرابة أك ات١صابّ ات١شتًكة

 .أت٫ية كبتَة من حيث تأثتَىا على سلوؾ ات١نظمة اتٞماعات

" نورـ اف تٚاعات العمل غتَ رتٝية ىي: تٚاعات تنشاكيرل        شخصية بتُ  أسسعلى  العات١اف "ميللر كنورـ

لتعرؼ على الدكر الاجتماعي الذم يؤديو داخل  العامل أماـبعض الوظائف فهي تهيئ الفرصة  أداءالعاملتُ بهدؼ 

 .1ات١صنع

كل تٚاعة من ىذه   أعضاء صغتَ اتٟجم كاف عددكيرل "برنارد" اف تٚاعات العمل غتَ رتٝية تكوف عادة      

  .2رادأفاتٞماعات لا يويد عادة على عشرة 

 أكتتكوف ىذه اتٞماعات داخل ات١نظمات من اجل القياـ ببعض الأنشطة بدكافع شخصية  جماعة الهوايات: -ت

 .لأخرلبتوجيو رتٝي من ات١نظمة ملل الفرؽ الرياضية كتٚاعات النشاطات الاجتماعية كالتًفيو ا

 خصائص جماعة العمل: -7-3

 :يلي ىناؾ عدة مواصفات تتميو بها ت٣موعات العمل تتملل أت٫ها فيما  

  أ ـ تحديد القواعد :

السلوكيات كالتصرفات التي ت٬ب  تضع ت٣موعة العمل قواعد كتطورىا لاستعمات٢ا كموجو للؤفراد يعرفهم على نوع    

  .عن تٚيع تساؤلاتهم إتباعها من طرؼ أعضاء المجموعة كتٕيب
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كتشتَ الكلتَ من الدراسات بُ ميداف الإدارة إبٔ أف ت٣موعة العمل تٖدد كذلك مستول الإنتاجية ات١قبوؿ ات١عموؿ     

 . بو من قبل أعضائها كتٯكن أف يكوف ىذا ات١ستول ت٥تلفا عن الذم ت٭دده ات١سؤكؿ

  الأعضاء:ب ـ التماسك بين 

 التي يعطي أفرادىا احتًاما كبتَاتٮتلف ت٘اسك الأفراد من ت٣موعة إبٔ أخرل كالمجموعة ات١تماسكة ىي تلك      

 .ات١فركضةيتقبلوف بسهولة أىداؼ المجموعة كالعقوبات  لقائدىا،

كلما توسعت المجموعة تتعقد عملية التسيتَ ابتداء من عملية اتٗاذ القرارات خاصة إذا كانت   المجموعة:ج ـ حجم 

 .أت٫يةكما تصبح عملية الاتصاؿ أكلر   ضركرية،مشاركة تٚيع الأعضاء 

  للمجموعة:د ـ المواصفات الشخصية 

الكفاءة ػ ات٠برة ػ ات١هارة ػ مستول  إف ت٧اح ت٣موعة العمل مرتبط بات١واصفات الشخصية لأفرادىا ) السن ػ اتٞنس     

..(. كتتصف المجموعة ات١تجانسة بعلبقات عمل جيدة ، كما تطور بعض القيم ات١شجعة كالركح اتٞماعية التعليم.

كالإحساس بات١سؤكلية ....إبْ ، أما المجموعة غتَ ات١تجانسة فهي ت٘يل إبٔ أف تكوف أكلر إنتاجية فاختلبؼ الآراء 

أف يؤدم إبٔ حلوؿ بارعة كأفكار جديدة ، كتعتبر الفرك قات الفردية بتُ أعضاء المجموعة أىم من  كالنظريات ت٦كن

 1.الفرك قات ما بتُ المجموعات

 : تصنيف الجماعات -7-4

 :يلي سبعة أصناؼ. حسب ما اتٞماعػات، إبٔ E.E.eubankيصنف عابٓ الاجتماع الأمريكػي 

 .الانتماء العرقي-

 .اللقابُمستول التطور -

 .أشكاؿ الأبنية ات١وجودة بُ اتٞماعات-
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 .البشرية التجمعاتمهاـ ككظائف اتٞماعة بُ -

 .أشكاؿ الاتصاؿ الغالبة بتُ أعضاء ىذه اتٞماعات-

 .الأشكاؿ ات١ختلفة للركابط القائمة بُ ىذه اتٞماعات-

ة فجماعات العمل الرتٝية تٖددىا القوانتُ كتتنوع تٚاعات العمل داخل ات١ؤسسة اتٞامعية بتُ الرتٝية كغتَ الرتٝي     

ىا الظركؼ كتوحد الأىداؼ كت٧د الأشكاؿ التالية من  كاللوائح ات١عموؿ بها بات١ؤسسة. أما غتَ الرتٝية فتحدد

 اتٞماعات غتَ الرتٝية بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كىي:

كبصفة اقل ، الانتماء اتٞغرابُ -العمالية نقاباتالات٢يكلة ضمن  -الكلية أك لانتماء لنفس القسم أك ات١صلحةا -

بُ دراستو حوؿ اتٞماعات غتَ  1انتماء طبقي اجتماعي. كىذه النتيجة تتطابق مع ما توصل إليو حساف اتٞيلببٕ

ائف الرتٝية حيث كجد اف المحددات الأساسية لتشكيل تٚاعات العمل غتَ الرتٝية تتشكل كفق تشابو ات١هن كالوظ

فهذه ككذا تقارب ات١كانة الاجتماعية كالانتماء لمجتمع ت٤لي.  ،كالاقدمية بُ العملاني السن كاتٞنس كالقرب ات١ك

اتٞماعات قد تتداخل بُ ظركؼ معينة كقد تتنافر بُ ظركؼ أخرل ككل منها يسعى إبٔ امتلبؾ السلطة . الاف اف 

اكتساب كالسيطرة على خريطة السلطة بات١ؤسسة اتٞماعات التي تشتًؾ بُ الانتماء اتٞغرابُ تسعى بكل  الوسائل إبٔ 

اتٞامعية . فجماعة اتٞنوب كخاصة ات١نطقة ات١تواجد بها اتٞامعة يركف اف السلطة من حقهم بُ ات١ؤسسة كيدللوف على 

ذلك من خلبؿ اف ات١ؤسسة تنتمي إبٔ ت٣ات٢م اتٞغرابُ كبتابٕ عدـ قبوؿ أم سلطة تكوف خارجة عن ت٣ات٢م. كىذا 

ك التملل كما سنشتَ إليو لاحقا نابع من التصورات الاجتماعية ت٨و الآخر . فاتٞماعات بُ ات١ؤسسة اتٞامعية التصور أ

لا تٯكن إعطاء مسميات ت٢ا لأنها تتداخل كتتشابك بُ كلتَ من الأحياف فهي كليدة الظركؼ كات١واقف كتلك 

 لاستمرارية ككحدت ات٢دؼ كالشخوص.ات١سميات التي اشرنا إليها سابقا ىي تٚاعات يغلب على تنظيمها ا
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 الطبقات الاجتماعية ومحددات تشكل السمطة التنظيمية: - 8  

 الأساسات١ؤسسة بشكل عاـ تعتبر ت٣تمعا مصغرا تلتقي فيو تيارات الطبقات الاجتماعية ات١ختلفة، كعلى ىذا       

تقاطعات ثقافية تٖدد ىيكليتها التنظيمية بقدر ما تتطلب كفاءات تٖقق أىدافها ات١رسومة، يتطلب  لا إليهاالولوج 

كىذه الكفاءات لا معتٌ لانتماءاتها الاجتماعية.  لكن ننوه إبٔ كاقع  المجتمع اتٞوائرم الذم انفك من براثتُ العنصرية 

سياسية كالاجتماعية ، بل ىذه الطبقية التي اشرنا إليها الطبقية التي تتصارع  لإبراز ذاتها من خلبؿ ات١طالبة تْقوقها ال

تلبشت حدكدىا الواقعية بُ المجتمع الادرارم ، كبقيت تٕلياتها عالقة بُ ات١خياؿ الاجتماعي الذم يعطي تصورات 

ت٥تلفة كمتعددة حوؿ الآخر .  فخفيت تلك ات١مارسات الواقعية التي جعلت من طبقة أسياد كمن طبقات عبيد إلا 

أف ما تٕسد فور اختفاء الطبقية الاجتماعية كاقعيا ذلك الصراع بُ السلم التعليمي الذم كحده يعطي مكانة تنظيمية 

داخل ات١ؤسسة كتٔوجبو يعتلي الأفراد مراكو سلطوية فيها، كتٔوجب ذلك تصدر الأكامر كاتٗاذ القرارات كفق اللوائح 

لطبقية بات١ؤسسات كت٥تلف التنظيمات . لكن ما بً رصده كملبحظتو بُ كالقوانتُ ات١عموؿ بها. فالتعليم فصل اتٟدكد ا

ات١ؤسسة اتٞامعية كرغم إتاحة الفرص للجميع بُ توبٕ مراكو سلطة إلا أف ات١مارسات الطبقية التقليدية لازالت تشكل 

س غاية لتحقيق معلما خفيا بُ ت٘للبت الأفراد ت٨و بعضهم البعض. فالسلطة التنظيمية أصبحت ىدفا للجميع، كلي

أىداؼ ات١ؤسسة اتٞامعية ، ففي تصور الأفراد  اف امتلبؾ السلطة داخل ات١ؤسسة تنمح لصاحبها مكانة تنظيمية 

كاجتماعية. كبالإضافة إبٔ ذلك لا يرضى ضمنيا كليس علنا اف تٯتلك السلطة بات١ؤسسة أفراد ينتموف إبٔ تلك الطبقة 

إذا ت٦ارسات ترجع إبٔ الرصيد اللقابُ الاجتماعي للمجتمع  الادرارم الذم  الاجتماعية أك تلك الطبقة الأخرل . ىي

بقي لعقود من الومن تٯارس سلوكات كاف يراىا تتماشى مع زمانو كفتًة نشأتو. اف ات١ؤسسة كتٔختلف أشكات٢ا 

تمعا مصغرا ، كأفراد كأىدافها بُ المجتمع الادرارم ليست تٔنأل عن التجاذبات اللقافية الاجتماعية، فهي كما قلنا ت٣

العاملتُ بها ت٭ملوف ثقافات ت٥تلفة كتصورات عن بعضهم البعض، فلب تٯكن اف نتصور تنظيما أك مؤسستا خاؿ من 
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المحددات السوسيو ثقافية بُ العلبقات التنظيمية. إلا اف كبُ العموـ تبقى مراكو السلطة مفتوحة للجميع داخل 

 منطق معتبر ، بل كبُ أحياف كلتَة تٗضع للظركؼ السائدة بُ التنظيم كخارجو.ات١ؤسسة اتٞامعية كىي لا تٗضع لأم 

 إستراتيجيات الفاعمين ومجالات الاستحواذ عمى السمطة بالمؤسسة الجامعية: -9

الإستًاتيجية مصطلح استخدـ بُ اتٟركب ، كىو مصطلح يعتٍ كضع  خطط لتحقيق ات٢دؼ ات١رجو ، كالفاعلتُ       

بُ ات١ؤسسة ت٭اكلوف اتٟصوؿ على ثغرة اك منطقة تٯكنهم بها التحكم بُ الآخرين اك لتحقيق رغباتهم، فكل فاعل لو 

،ماذا يريد فعلو أم ىدفو ، ىوامش تٖركو داخل ات١ؤسسة ،  موارده التي يستخدمها ميوة ت٘يوه على الآخرين من حيث  

كمدل تٖكمو تٔنطقة الشك. فكركزييو قدـ نظريتو بُ فهم ما ت٬رم داخل التنظيم من خلبؿ لعب الفاعلتُ 

 كاستًاتيجياتهم بُ الاستحواذ على السلطة.

  :نظرية ميشال كروزييو : مقاربة تنظيمية لسمطة الفاعمين -9-1

مؤسس ات١درسة الفرنسية للتنظيمات؛ كنتيجة لأتْاثو كأعمالو   Michel Crozierيعتبر ميشاؿ كركزيي       

ات١يدانية كاللرية أصبح مرجعان لا يستهاف بو. كاستهل بدايتو العلمية بدراسة اتٟركات العمالية كالاشتًاكية بٍ اتٟركة 

، دَّعم تكوينو بدراسات عليا بُ الاقتصاد كالإدارة 1943 النقابية الأمريكية بعد حصولو على شهادة بُ التجارة سنة

 كالآداب. 

ظهرت نظرية التحليل الأستًاتيجي للمنظمة بفعل الأتْاث التي قاـ بها العابٓ الاجتماعي الفرنسي ميشاؿ كركزيو       

ماعة بُ التنظيم تٔعوؿ عن حوؿ الإدارات كات١ؤسسات ، كتعتبر الانتقادات ات١وجهة للنظريات التي تتناكؿ الفرد أك اتٞ

إستًاتيجية التنظيم، تٔلابة نقطة انطلبؽ ىذا النموذج بقيادة كل من ميشاؿ كركزيو كإرىارد فريدبرغ، اللذاف يعتبراف 

أكؿ من حاكلا دراسة التنظيم كظاىرة مستقلة كعليو فهما يعتبر اف ات١نظمة ظاىرة مستقلة ك اصطناعية، ت٬ب تفستَ 

مل كمعتٌ ذلك أف ستَ التنظيم بُ داخلها يعتمد على استًاتيجيات متعددة كت٥تلفة، فلكل فئة أك تواجدىا كبناء ت٤ت



 

291 
 

تٚاعة إستًاتيجيتها ات٠اصة بها، كما أف لكل فرد عامل إستًاتيجيتو ات٠اصة بو، كبالتفاعل تٯلك ىامش من اتٟرية 

 .1بالنسبة للنسق ات١وجود فيو، كيرتبط ذلك تٔتابعة أعمالو

  :2وذج التحليل الإستًاتيجي على مسلمات أساسية تتملل بُكقد ركو ت٪

الأفراد لا يتقبلوف أبدا أف يعاملوا كوسائل تستغل لتحقيق أىداؼ ات١نظمة ات١سطرة من طرؼ ات١سؤكلتُ، إت٪ا  إف  -

ضوء  لكل فرد أىدافو كطموحاتو ات٠اصة بو، كالتي تٯكن أف تتعارض مع أىداؼ ات١نظمة، فهذه الأختَة تستَ على

  .تعدد أىداؼ الأفراد العاملتُ بها

 اتٟرية النسبية للفاعلتُ، كالذين تٯلكوف ت٣اؿ من اتٟرية تٯارسوف فيو نوع من الاختيار. -

  .إستًاتيجية الفاعل تنبلق دكما من العقلبنية بشرط أف تكوف ىذه العقلبنية ت٤دكدة -

، فهو الآخرينات١تغتَات، ما يصيب أحدىا يصيب حتما البناء: التنظيم عبارة عن بناء أك نسق يظم سلسلة من  -

 .بناء إنساني مهيكل يظم أعضاء يطوركف استًاتيجيات خاصة، يتأثر نظاـ علبقاتها بضغوط المحيط الدائم التغتَ

كيذىب كركزيو إبٔ القوؿ أف كل تنظيم خاضع بصفة مستمرة ت١ناطق عدـ اليقتُ بُ كل ات١يادين التقنية أك      

ية، فالذم يتحكم أحسن بُ ىذه ات١ناطق بفضل قدراتو كمؤىلبتو، كبشبكة علبقاتو كاتصالاتو، يستطيع أف يتنبأ     الإدار 

كيستحوذ على أكلر منابع السلطة لذلك كمن أجل فهم إستًاتيجية الفاعل فردا كاف أك تٚاعة ت٬ب التطرؽ إبٔ 

النسبية للفاعل الاجتماعي، كتسمح لو باتٟركية كالدينامكية دراسة كمعرفة مناطق عدـ اليقتُ، التي تتيح إت٬اد اتٟرية 

 .3داخل النسق التنظيمي

                                                           

 .34، ص 2002فاركؽ مداس ، التنظيم كعلبقات العمل ، دار مدني، اتٞوائر ،  -1
عبد القادر خريبش ، التحليل الاستًاتيجي عند ميشاؿ كركزيو، النظرية كات١فاىيم ،ت٣لة العلوـ الاجتماعية الإنسانية جامعة اتٟاج  -2

 .142-141ص-،ص 2007الأخضر باتنة، مطبعة القدس بسكرة ، العدد 
 .38-37فاركؽ مداس، ات١رجع السابق ، ص ص  -3
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 : 1كيرتكو التحليل الاستًاتيجي على ثلبثة مبادئ أساسية ىي

 : مبدأ السلطة: المبدأ الأول -

يرل كركزيو من خلبؿ دراستو للظاىرة البتَكقراطية أف ت٥تلف الفاعلتُ يتواجدكف بُ صراع من أجل البقاء أك      

ات١ويد من السلطة كالوسيلة الأساسية للحصوؿ عليها ىي مراقبة عامل الشك، أما عن ات١صادر أك ات١نابع الكفيلة 

 :2بضماف ىذه السلطة فهي تتملل بُ

 الارتكاز على القدرة أك التخصص الوظيفي الذم لا تٯكن تعويضو.: * المنبع الأول

 : التحكم بُ العلبقات مع المحيط* المنبع الثاني

 : التحكم بُ الاتصاؿ الداخلي.* المنبع الثالث

 : استعماؿ القواعد التنظيمية.* المنبع الرابع

 كىذه ات١صادر توجو للتحكم بُ منطقة الشك

  :لشكامنطقة : المبدأ الثاني -

لكل كضعية تنظيمية ىامش من الشك كات١تحكم بُ ىذا ات٢امش تٯكنو السيطرة على منافذ السلطة، من خلبؿ       

استحواذه على منطقة لا يتحكم فيها الآخرين كتٕعل سلوكو غتَ متوقعا، إذ لا يكفي الفرد التمتع بالاستقلبلية 

ـ بإخفاء مناكراتو، لأف الفاعل الأكلر تٖكما بُ ات١ناكرة بواسطة  ليمتلك السلطة، بل عليو أف ت٬علها غتَ متوقعة كيقو 

كفاءتو كشبكة علبقاتو الاتصالية، يستطيع التنبأ بسلوكات الآخرين كمن تٙة فهو يتمتع كيتوفر على أكبر مصدر 

طة للسلطة، مع العلم أف مناطق الشك موجودة بُ تٚيع ات١ستويات التنظيمية، كيهدؼ كل فاعل لاكتساب السل

 تٓلق مناطق للشك تعتبر فضاء للمناكرة كمصدر للصراع من أجل البقاء كاكتساب أكلر سلطة.

                                                           

 .148 -143عبد القادر حريبش، ات١رجع السابق ، ص ص -1
 .37فاركؽ مداس ، ات١رجع السابق، ص -2
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 : نسق الفعل ات١لموس: المبدأ الثالث -

كىو تٚلة العلبقات التي تنمي أعضاء تنظيم معتُ كالتي تساعد على حل ات١شكلبت ات١لموسة، كلا تستطيع     

ات١ؤسسة التنبأ بهذه العلبقات إلا من خلبؿ الاىتماـ بالقواعد غتَ الرتٝية الضركرية لستَ ات١ؤسسة، كيعرؼ كركزيو نسق 

ق أفعاؿ أعضائها بفضل آليات ات١ناكرة التي تضمن البناء بواسطة الفعل ات١لموس على أنو تٚاعة إنسانية مهيكلة، تتس

آليات الضبط التي تبتٍ بدكرىا مناكرات أخرل، كيؤكد كركزيو على أف ضغوطات التنظيم تكوف ات١مر ات١فركض 

 للسلطة.

انية ، فمنطقة بعد عرض لنظرية كركزييو فتم مؤاخذات على ىاتو النظرية ليس من  حيث تركيبها أك صحتها ات١يد     

الارتياب اك الشك أك اللبيقتُ التي تٖدث عنها كركزييو بأنها منطقة غتَ معلومة كليست ظاىرة لعياف للمسؤكلتُ 

بات١نظمة فيها نوع من الشك، لاف ما لاحظناه كما استنتجناه من خلبؿ مقابلبتنا مع ات١سؤكلتُ بُ ات١ؤسسة اتٞامعية 

لدا ات١سؤكلتُ فهم يعلموف باستًاتيجيات اغلب الفاعلتُ بُ الاستحواذ على اتٛد دراية أف منطقة الشك معلومة 

ت٣الات السلطة إلا أنهم يقفوف عاجوين أماـ الفاعلتُ، فالفاعل ىنا تٯلك معلومات أك مهارات لا ت٭سنها ات١سؤكلتُ، 

السلطة التي ت٭وذ عليها كبتابٕ يستخدمها الفاعلتُ من اجل التفاكض أك تٖقيق نفوذ أكلر داخل ات١ؤسسة . كأيضا 

الفاعلتُ بُ ات١ؤسسة ىي سلطة غتَ رتٝية أم لا تٗضع للوائح كالقوانتُ التي تعمل بها ات١ؤسسة اتٞامعية، كبتابٕ فهي 

 تصنف ضمن السلطة غتَ الرتٝية.

سنوات خدمة  5سنة إدارم متوكج  35 ىمكىذا ما سنوضحو من خلبؿ ما أدبٔ بو ات١بحوثتُ فيشتَ احد      

" )المحاسب( ىنا يساوم كل مدير جديد يعين فالجامعة حول مصالحو الشخصية وبعد أخذه ات١ؤسسة ب

ضمانات لتحقيق مصالحو يروح يخدم الخلصة ويحطها في وقتها والى مازال التفاوض قائم يدير الروطار 

كؿ بات١ؤسسة تٓصوص يشتَ ىذا التصريح إبٔ أف "ت٤اسب" ات١ؤسسة اتٞامعية يتفاكض مع ات١سؤكؿ الأبالخلصة" 

كإذا بً ذلك فاف عملو سيستَ على ما يراـ ، ككأف ىذه العملية التفاكضية عبارة عن عقد ، تٖقيق مصاتٟو الشخصية 
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مكتوب يتم إبرامو بتُ الطرفتُ إلا أف بُ حقيقة الأمر ىو عقد معنوم بُ كلتَ من الأحياف غتَ معلن بتُ الطرفتُ 

دير اتٞامعة اك أم مسؤكؿ فيها لا يستطيع إزاحة ىؤلاء العاملتُ من مناصبهم فيفهم من خلبؿ بعض ات١ؤشرات. فم

" المدير ما ينجمش يغير لاف ذلك يتطلب دفع فاتورة تلك القرارات ، فيضيف ات١بحوث أيضا بُ ىذا الصدد 

المحاسب لان ذلك يتطلب شهرين على الأقل باش يقدر يقلعو من بلاصتو والمدير يخاف ماتحطش الخلصة 

ىذا ما يسميو ميشاؿ كركزييو  للخدامة شهرين روطار ، ىذ الشئ ىو لي يخلي المدير يخليو في بلاصتو".

بالفاعل الاستًاتيجي الذم ت٭اكؿ الاستحواذ أك التحكم بُ منطقة الشك اك الارتياب ، ليمارس نوعا من الضغوط أك 

سنة متوكج  45عماؿ الصيانة باتٞامعة فيقوؿ على  أيضا النفوذ أك السلطة على الآخرين. كيضيف احد ات١بحوثتُ

" ان ىؤلاء العمال كلما احتجناىم في تصليح أو صيانة المعدات وخاصة سنوات 10إدارم مدة ات٠دمة 

المكيفات لا نجد منهم أذان صاغية فهم يعملون وفق ما تمليو عليهم أنفسهم ، فنحن لا نستطيع إصلاح 

ختصاصهم كل يوم وانا نتبع فيهم بصح ما يسمعوش مني رحت درت المعدات بأنفسنا الله غالب ىذا من ا

 لتشابو إجابات ات١بحوثتُ كمن خلبؿ ما استقيناه من مقابلبت  تقرير للمسؤولين لي فوقي لكن بدون جدوى"

فالسلطة ىي موزعة بشكل أفقي بُ ات١ؤسسة اتٞامعية فهي متواجدة بُ كل ات١صابّ كات١ستويات  :ت٧ملو بُ الآبٌ

الكلية فرئيس القسم بُ كلتَ من الأحياف لا يعرؼ   أكظيمية فيملكها أيضا الإدارم الذم يعمل بُ إدارة القسم التن

كيفية إدخاؿ النقاط أك حتى كيفية حساب ات١عدلات فيقوـ العامل ات١سؤكؿ عن إدراج النقاط بالتحكم بُ البرنامج 

ت السلطة كالنفوذ داخل القسم ، حتى أف بُ الكلتَ من الذم لا ت٭سنو غتَه داخل القسم كبتابٕ يسيطر على ت٣الا

ات١ناكرة  إستًاتيجية. كتٯلك أيضا بعض الأساتذة الأقساـ كالكلياتالأحياف عندما يغيب الإدارم يتوقف كل شئ بُ 

ة من اجل السيطرة كإكساب ات١ويد من السلطة التي فقدكىا لوميلهم الذم تٯلك سلطة رتٝية على رأس القسم أك الكلي

. ففي بعض الأحياف يريدكف إظهار باف سلطتهم التي حصلوا عليها من خلبؿ مراقبتهم ت١نطقة الشك سلطة تعادؿ 

ففي ت٣مل ما توصلنا إليو  السلطة.سلطة زميلهم رئيس القسم أك عميد كلية. كيستخدموف عدة أمور لإظهار تلك 
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كالفردية داخل ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية تسعى من خلبؿ عينة الدراسة اف ىناؾ سلطات متعددة منها اتٞماعية 

إبٔ السيطرة كالنفوذ من اجل تٖقيق مكانة تنظيمية ، كاستخدمت أيضا بُ تٖقيق ذلك إبٔ ت٤دد أساسي ألا كىو 

ات١عرفة ات١تضمنة بُ ات١نصب ات١شغوؿ داخل ات١ؤسسة. كابٔ انتماءات جغرافية ككذا مهنية تسعى إبٔ تٖقيق مراكو سلطة 

تْيث اف مؤسسة ت٤ل الدراسة  1خلبت٢ا. كىذه النتائج تتطابق إبٔ حد كبتَ مع دراسة بن عيسى ت٤مد ات١هدم من

توصل فيها إبٔ انو توجد سلطة غتَ رتٝية كىامشية تتملل بُ التنظيمات غتَ الرتٝية التي تقوـ أساسا على الربط 

كتوصل أيضا إبٔ نتيجة مفادىا اف ات١صنع بٓ يعد يعاني من اللقابُ بات١عتٌ الضيق للكلمة أك اتٞغرابُ أك حتى اتٟوبي. 

الذم نتج عنو كجود ت٣موعات تتشكل  ئغياب السلطة ، بالقدر الذم أصبح يعاني من كجود مفرط منها كالش

كتتكوف من ركابط ذاتية كخاصة ، كل كاحد منها تعمل على اتٟصوؿ على مكانة تسمح ت٢ا باف تكوف بُ مراكو نفوذ 

 بالنسبة للمجموعات الأخرل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

بن عيسى ت٤مد ات١هدم، تٖليل سوسيولوجي لازمة العقلنة بُ التنظيم الصناعي اتٞوائرم، رسالة لنيل شهادة ات١اجستتَ فرع: علم  - 1
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 خاتمة :

راكو السلطوية بات١ؤسسة اتٞامعية بعد عرض النتائج كمناقشتها مناقشة سوسيولوجية فنشتَ الاف إبٔ اف التعيتُ بات١    

اتٛد دراية يرتكو على ثلبثة أسس رئيسية لو بً مراعاة ترتيب الاختيارات التي كضعناىا كأساس للتعتُ فات١ؤسسة 

يحبذ ات١سؤكلتُ أصحاب ذكم ات٠برة كالكفاءة الإدارية  كبُ بعض الأحياف كصلبحيات للوزارة تعيتُ على فاتٞامعية 

بً اكتسابو من خبرات من  افية كرئيس اتٞامعة كبعض معاكنيو كالأمتُ العاـٌ ، فات٠برة ىي ماأساس انتماءات جغر 

كىذا الأمر كحده ات١عتمد بُ مؤسساتنا للتًقية إبٔ مناصب أعلى دكف الاىتماـ  ،خلبؿ سنوات العمل الطويلة

تمد بُ الكلتَ من ات١ناصب السلطوية  بالتدريب الذم تٮتصر ات١سافات دكف اتٟاجة إبٔ خبرة بُ ات١يداف ، فات٠برة تع

كالكلتَ من ات١ناصب، أما الكفاءة الإدارية فمعظم ات١ناصب التي يعتُ فيها ذك الكفاءات يس مصلحة ئكعميد كلية ر 

الإدارية فهي ات١ناصب التي تعتمد أساسا على المحاسبة كات١يوانية كبعض الأمور التقنية التي لا ت٣اؿ فيها للمحسوبية أك 

ية. كبهذا نقوؿ اف الاعتماد على ات٠برة كأساس بُ توبٕ مناصب سلطوية بات١ؤسسة ت٬عل مراكو السلطة حبيسة اتٞهو 

ىذه العملية التي تٕعل الكلتَ من أفراد ات١ؤسسة اتٞامعية لا يستطيعوف امتلبكها كىم بالأساس يسعوف إبٔ ذلك 

ىم مواردعلى مراكو النفوذ كات٢يبة بات١ؤسسة اتٞامعية ك  فيوجد أفراد  كلر يسعوف إبٔ السيطرةتٔختلف الطرؽ كالوسائل 

بات١ؤسسة اعتمدت أساسا على ات١عرفة ات١تضمنة  لاستحواذ على ت٣الات السلطة كفضاءاتهاا لأجل ات١تاحة كات١ستلمرة 

بُ ات١نصب ات١شغوؿ بُ ات١ؤسسة ككذا اعتمادا بشكل أساسي على الانتماءات اتٞغرافية فالأستاذ  تٯلك سلطة عامل 

صيانة تٯلك سلطة بُ يده يضغط بها على أصحاب القرار بات١ؤسسة اتٞماعة اتٞغرافية كالسياسية ت٘لك سلطة فتًل اف 

تٟق بُ ت٦ارسة السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية لاف ت٢ا انتماء للمنطقة اتٞغرافية التي تقع بها ات١ؤسسة كىكذا ففي كل ت٢ا ا

 أركاف التنظيم ىناؾ شكل من أشكاؿ السلطة يسعى من خلبلو الأفراد إبٔ تٖقيق نفوذ كىيبة بات١ؤسسة.
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 خــــــــاتمة:
السلطة التنظيمية بين المحددات التنظيمية 

 والاجتماعية
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حاكلنا من خلبؿ موضوع دراستنا التعرؼ على بنية السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية ، باعتبار السلطة          

كعقلبنية  كمدل توزيعها توزيعا ت٭قق فعالية تنظيميةىيكلة تنظيمية للمؤسسة ، تتضح من خلبت٢ا خطوط السلطة 

، كلاف ات١ؤسسة ىي تٔلابة ت٣تمع مصغر تتفاعل فيو الأطر اللقافية الاجتماعية كات١ؤسساتية، الشئ تٖديدىا كتوزيعها

بتُ  ،السلطة اتٞماعية كالسلطة الفرديةالذم ت٬علها بيئة تتشابك فيها خطوط السلطة الرتٝية كغتَ الرتٝية، بتُ 

السلطة ات١نتخبة كالسلطة صاحبة التعيتُ، إذا ت٨ن بُ بيئة متعددة زكايا السلطة، لكن ات٢رمية السلطوية بٓ تلغى بُ ظل 

ىذا كلو، بل ىناؾ ىرمية كاضحة ات١عابٓ دكف تداخل ت٢ذه السلطات حتى بُ ت٦ارساتها اليومية ، كات١لفت أيضا بُ 

فل العامل الاجتماعي الذم اعتبرناه ت٤ددا بُ تشكل السلطة بات١ؤسسة، صدد دراسة بنية السلطة ات١ؤسساتية بٓ نغ

كعاملب نستطيع فهم تركيبة السلطة كت٦ارساتها السلطوية، فالبيئة الاجتماعية تتداخل مع البيئة ات١ؤسساتية اتٞامعية ، 

ىذه م مطركح بقوة  بُ داخل ات١ؤسسة، فالطرح الفيبر  حضورىاتلك التداخلبت البيئية تطرح سؤاؿ العقلبنية كمدل 

لة حيث يعطي أت٫ية بالغة للعلبقات ات١هنية التي تٖقق عقلبنية تسيتَية بُ ظل كجود ت٣تمع تٯارس زبونيتو على أات١س

أفراده كما تفضل بهذا بورديو، فالعقلبنية كالوبونية يشكلبف تٖدم أماـ ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة اتٞامعية بادرار لأنهما 

إف القواعد القانونية التي بُ تٖديد العلبقات التنظيمية كمدل ت٦ارسة السلطة بأكلر فاعلية.  الفاعلبف الأساسياف

لكل من الرؤساء كات١رؤكستُ، فمصدر  تستند إليها ىذه السلطة تٖدد بوضوح اتٟقوؽ كالواجبات أك ات١سؤكليات

لطة التقليدية كالسلطة الكاريومية. الشأف بالنسبة للس الامتلاؿ ىو القانوف أساسا كليس طاعة الأشخاص مللما ىو

كات١مارس من الأىداؼ كالوظائف ات١دركسة بشكل عقلبني،  علما بأف السلطة القانونية أك الرشيدة تستند إبٔ نظاـ

للسلطة بات١ؤسسة مهما كانت درجة سلطتو كفق ات٢رمية التنظيمية تشكل مركوية القرارات )الوزارة( تٖد أماـ حرية 

 ت٦ارستو للسلطة.

فمن خلبؿ عرضنا للنتائج تناكلنا السلطة من زاكية سوسيولوجية داخل ات١ؤسسة كالتي من خلبت٢ا حاكلنا ربط      

التحليل السلطة التنظيمية بالسلطة الاجتماعية ات١تمللة بُ سلطة شيخ القبيلة كشيخ الواكية باعتبارت٫ا سلطتتُ لازاؿ 
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الادرارم، كىذا العامل مهم بُ معرفة ما إذا كانت ىاتو السلطة ت٢ا تأثتَ بُ ت٢ما سلطة الضبط الاجتماعي بالمجتمع 

تٖديد مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية لاف مؤسسة اتٞامعة ينظر إليها أنها ذلك المحرؾ الفاعل بُ المجتمع كبتابٕ أعتُ 

ية، كأيضا بً التعرؼ على مصادر المجتمع كخاصة السلطة التقليدية لا تفارؽ الأحداث التي تقع بات١ؤسسة اتٞامع

السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية كىي التي يستخدمها الرؤساء أثناء مواكلتهم ت١هامهم. فبعد عرض النتائج كمناقشتها بً 

التوصل إبٔ اف السلطة الاجتماعية كات١تمللة بُ شيوخ القبائل كالوكايا اف ت٢ا علبقة كطيدة بات١ؤسسة اتٞامعية كىذه 

رت بُ العلبقات العلمية التي تربط خاصة اتٞامعة تٔؤسسة الوكايا كىي عقد ندكات كملتقيات تعتٌ بالمجاؿ العلبقة ت٘ظه

الاجتماعي كالديتٍ ، أما كوف السلطة التقليدية ت٢ا تأثتَ مباشر على تٖديد مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية فنتائج 

بُ تٖديد  تهاسات٫خر من تدخل السلطة التقليدية تٔك بآالدراسة تنفي ذلك . فات١ؤسسة اتٞامعية تٖررت كبشكل أ

مراكو السلطة. كما كاف معركؼ سابقا ىو نسج علبقات كطيدة تعدت ات١بادرات العلمية فحسب بل كانت تستشار 

أيضا بُ القضايا الداخلية للجامعة كللتوضيح ليس كل مشائخ الوكايا تقمصوا  ىذا الدكر بل بعضهم من كانت ت٢م 

شخصية مع ات١سؤكلتُ داخل ات١ؤسسة اتٞامعية. لكن كبعد فتًة ابٔ حد اجراء ىذه الدراسة بٓ يعد للمؤسسة  علبقات

الوكايا ام تدخل بُ العلبقات داخل ات١ؤسسة اتٞامعية بل اقتصر على تبادؿ النشاطات العلمية، أما شيوخ القبائل فلم 

كالامر الذم برز بُ السنوات الاختَة لعلبقات داخل ات١ؤسسة. ت٧د ت٢م أم تأثتَ لا على بنية السلطة كلا على تٖديد ا

ككما بً التوصل اليو من خلبؿ اجابات ات١بحوثتُ عن طريق تقنية ات١قابلة ظهور عوامل سياسية بدات تسيطر على 

 تٖديد مراكو السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية مستغلتُ بذلك تغلغلهم بُ احواب نافذة .

الاختيارات  حسباكو السلطوية بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية يرتكو على ثلبثة أسس رئيسية التعيتُ بات١ر  اما      

ذكم ات٠برة كالكفاءة الإدارية  كبُ بعض الأحياف  ل توبٕ اىتماما بالغاكأساس للتعتُ فات١ؤسسة اتٞامعية التي كضعناىا  

كبعض معاكنيو كالأمتُ العاـٌ ، فات٠برة ىي ما  كصلبحيات للوزارة تعيتُ على أساس انتماءات جغرافية كرئيس اتٞامعة

بً اكتسابو من خبرات من خلبؿ سنوات العمل الطويلة، كىذا الأمر كحده ات١عتمد بُ مؤسساتنا للتًقية إبٔ مناصب 
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أعلى دكف الاىتماـ بالتدريب الذم تٮتصر ات١سافات دكف اتٟاجة إبٔ خبرة بُ ات١يداف ، فات٠برة تعتمد بُ الكلتَ من 

ت١ناصب السلطوية كعميد كلية رئيس مصلحة كالكلتَ من ات١ناصب، أما الكفاءة الإدارية فمعظم ات١ناصب التي يعتُ ا

فيها ذك الكفاءات الإدارية فهي ات١ناصب التي تعتمد أساسا على المحاسبة كات١يوانية كبعض الأمور التقنية التي لا ت٣اؿ 

الاعتماد على ات٠برة كأساس بُ توبٕ مناصب سلطوية بات١ؤسسة ت٬عل فيها للمحسوبية أك اتٞهوية. كبهذا نقوؿ اف 

مراكو السلطة حبيست ىذه العملية التي تٕعل الكلتَ من أفراد ات١ؤسسة اتٞامعية لا يستطيعوف امتلبكها كىم بالأساس 

مراكو السلطة يتم يسعوف إبٔ ذلك تٔختلف الطرؽ كالوسائل. كبتابٕ الفرضية بٓ تتحقق كالتي مفادىا اف التعيتُ بُ 

 بالمحسوبية.

أما عن مصادر السلطة السائدة لدل الرؤساء بُ ات١ؤسسة كمن خلبت٢ا يتم استخدامها بُ التأثتَ على ات١رؤكستُ       

فجاءت سلطة الإقناع ىي السلطة التي يستخدمها الرؤساء بُ التأثتَ على ات١رؤكستُ . لاف ات١سؤكلتُ أدركوا اف 

يب التي عرفتها ات١ؤسسة اتٞامعية،  كبتابٕ استخداـ أسلوب الإقناع ات١رؤكستُ بٓ يعودكا ت٭تًموا قراراتهم تٟالة التس

 الوسيلة التي يتم بها التأثتَ عليهم لتأدية مهامهم.

كتناكلنا ات٢يكلية التنظيمية بات١ؤسسة اتٞامعية كتوزيع السلطة تٖليل كاقع العمليات التنظيمية كاتٗاذ القرارات ك        

تنظيمي كآليات ت١عرفة توزيع السلطة بشكل فعاؿ بُ ات٢يكل التنظيمي، فهذه العمليات الرقابة الإدارية كالاتصاؿ ال

جوىرية بُ معرفة ملبئمة ات٢يكل التنظيمي بُ توزيع السلطة أـ ىناؾ خلل تٯكن تداركو لتحقيق توزيع سلطة ضمن 

لنتائج ات١توصل إليها السلطة ات٢يكل ات١ؤسسي لضماف فعالية أكلر كتٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة . ككذا معرفة كمن خلبؿ ا

كفق ات٢يكلية التنظيمية كالتي توزعت على خطتُ رئيستُ كت٫ا السلطة الرتٝية كغتَ الرتٝية كالوصوؿ إبٔ نتائج نعرؼ 

كمعرفة موضوع مهم بُ ، من خلبت٢ا السلطة صاحبة الانقياد بات١ؤسسة ت١ا للعملية من أت٫ية كبتَة بُ عملية التسيتَ

تفويض ات١سؤكلتُ لبعض صلبحياتهم، فالتفويض يعطي انطباعا قويا لعملية اللقة بتُ ات١سؤكلتُ  ات١ؤسسة يعبر عن

بينهم كبتُ ات١سؤكلتُ كات١رؤكستُ. كمن خلبؿ النتائج ات١توصل إليها تٯكننا القوؿ اف درجة ملبئمة ات٢يكل التنظيمي 
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تٖديد  ات١سؤكليات كالصلبحيات جاء ملبئما بشكل   اتٟابٕ بُ توزيع السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية بادرار بُ

كبتَ من خلبؿ كاقع اتٗاذ القرارات كالرقابة كالاتصاؿ كىذا مؤشر يعطينا نتيجة مفادىا اف ات٢يكل التنظيمي ات١عتمد 

بات١ؤسسة كضع بشكل يوضح ات١سؤكليات كالصلبحيات للمسئولتُ كات١رؤكستُ كاف عملية اتٗاذ القرارات تتم بالشكل 

الصحيح لاف حجم ات٢يكل التنظيمي يتسم تْجمو ات١توسط فات١شاركة بُ اتٗاذ القرارات كصناعتها كاتٗاذ القرارات بُ 

الأختَ يشارؾ فيها اتٞميع من خلبؿ تٞاف كت٣الس ت٘ليلية ت٘ليلب حقيقيا للتعبتَ عن آراء كمقتًحات العماؿ. أما الرقابة 

اف ىناؾ توزيع للؤدكار بتُ الرؤساء ككضوح العملية  يوضح نظيمي التنظيمية كما ىو كاضح كجلي بات٢يكل الت

الإشرافية تْيث اف العماؿ يدركوف جيدا من ىو مشرفهم ات١باشر ، إلا اف ات١مارسات الواقعية اتٗذ بعض ات١سؤكلتُ 

ل  صلبحيات البعض الآخر لا عن غموض أك تداخل الصلبحيات. أما الاتصالات بُ ات١ؤسسة فتم تٖسينها بشك

كبتَ فهي تستَ بُ ت٥تلف الاتٕاىات كبشتى القنوات فسعى ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة إبٔ إضافة كل أنواع القنوات التي 

تعمل بشكل ملبئم مع حجم ات١ؤسسة، تصالات بات١ؤسسة ا يؤشر على كجودتوصل الرسالة إبٔ العماؿ، كىذا ما 

م لا يبابٕ تٔا ت٭دث داخل ات١ؤسسة ، رغم توفر الكلتَ من كات٠لل الأساسي ىو دائما بُ ات١تلقتُ للرسائل فالكلتَ منه

قنوات الاتصاؿ. لكن كرغم كضوح الاتصالات كالرقابة كاتٗاذ القرارات، إلا اف السلطة التي ت٭بذ ات١رؤكستُ الانقياد ت٢ا 

السلطة الرتٝية  بُ ات١ؤسسة ىي السلطة غتَ الرتٝية فهذا يعكس احتياجات كلتَة للمرؤكستُ لا يتم إشباعها عن طريق

التي تنحصر ضمن قواعد كلوائح كقوانتُ تٕبرىا على أداء معتُ بات١ؤسسة، فالسلطة الرتٝية ت٢ا قنوات ت٤ددة بُ التعبتَ 

عن امالات ات١رؤكستُ كحتى لو أنها تعي جيدا النقائص ات١وجودة بات١ؤسسة لكنها تستَ كفق أىداؼ كت٥ططات 

عن ىذه الأىداؼ ، أما السلطة غتَ الرتٝية فلها ت٣اؿ رحب ككاسع للتعبتَ عن  السلطة ات١ركوية كبتابٕ عدـ ات٠ركج

حقوؽ العماؿ كت٢ا ت٥تلف الوسائل كالطرؽ للتعبتَ عن ذلك. ككذا تْكم العلبقات التي تربط أفرادىا . إلا اف السلطة 

لنقائص التي توجد بُ ات١ؤسسة غتَ الرتٝية دائما ما تكوف مكملة لعمل السلطة الرتٝية فهي عبارة عن مرآة عاكسة ل

كبتابٕ ات١سؤكلتُ كأصحاب السلطة الرتٝية يقوموف بتحستُ ما تٯكن تٖسينو كفق الصلبحيات التي ت٭وزكف عليها. 
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كالشئ الأساسي بُ ات١ؤسسة اتٞامعية الذم يعبر عن ثقة الرؤساء بُ بعضهم البعض ككذا بُ مرؤكسيهم ىو عملية 

ات١سؤكلتُ اف تفويضها ت٭قق الكلتَ من الات٬ابيات كسرعة اتٗاذ قرارات كمعاتٞة تفويض بعض السلطات التي يرل 

 مشكلبت بُ حينها دكف الرجوع إبٔ السلطة الأعلى.

نستشف كمن خلبؿ نتائج الدراسة فاف للقيادة كات١هارات الواجب إتباعها من قبل الرؤساء، ككذا ات١مارسات ككذا     

اف ات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية كمن خلبؿ إجابات ات١بحوثتُ تعددت فيها  يع القوؿ نستط همالسلطوية ات١تبعة من قبل

أت٪اط كت٦ارسات ات١سؤكلتُ، كىذا تٮضع لتصورات ات١سؤكلتُ لعملية ت٦ارسات السلطة فمنهم من اعتمد على الأسلوب 

مارسة الديكتاتورية كالتي رال التشاكرم التشاركي كآخركف اعتمدكا على أسلوب اتٟر كىناؾ من اعتمد على أسلوب ات١

من خلبت٢ا تٕسيدا لسلطتو كإبراز قدراتو التسيتَية إلا اف ات١مارسة التي اعتمدت بشكل أساسي كانت ت٦ارسة تشاكرية 

 تشاركية . كىي أساسا ت٦ارسة صائبة اذا كجدت نضجا تنظيميا تٔا ت٭قق أىداؼ اتٞامعة .

فراد  كلر يسعوف إبٔ السيطرة على مراكو النفوذ كات٢يبة بات١ؤسسة اتٞامعية كاسفرت نتائج الدراسة ايضا بوجود أ      

كمواردىم ات١تاحة كات١ستلمرة لأجل  الاستحواذ على ت٣الات السلطة كفضاءاتها بات١ؤسسة اعتمدت أساسا على ات١عرفة 

الانتماءات اتٞغرافية ات١تضمنة بُ ات١نصب ات١شغوؿ بُ ات١ؤسسة، ام )التخصص( ككذا اعتمادا بشكل أساسي على 

فالأستاذ  تٯلك سلطة ك عامل صيانة تٯلك سلطة بُ يده يضغط بها على أصحاب القرار بات١ؤسسة اتٞماعة اتٞغرافية 

كالسياسية ت٘لك سلطة فتًل اف ت٢ا اتٟق بُ ت٦ارسة السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية لاف ت٢ا انتماء للمنطقة اتٞغرافية التي تقع 

ففي كل أركاف التنظيم ىناؾ شكل من أشكاؿ السلطة يسعى من خلبلو الأفراد ابٔ تٖقيق نفوذ بها ات١ؤسسة كىكذا 

 كىيبة بات١ؤسسة.
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ذان٠ؿ اٌؼهب ٚاٌثهته ِٚٓ ػأهُ٘ ِٓ لٚٞ اٌّأْ الأوثه، قان اٌفىه اتٓ ـٍكْٚ، ق٠ٛاْ اٌّثركأ ٚاٌفثه فٟ 

 ٌٍطثاػح ٚإٌّه ٚاٌرٛو٠غ ، ت١هٚخ، ٌثٕاْ.

 1957، 8اتٛ اٌفًٙ ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك تٓ ِىهَ تٓ ِٕظٛن، ٌٍاْ اٌؼهب، قان ٔاقن، ت١هٚخ، ِط

 .2002ػّـاْ،  ٚاٌرٛو٠غ، قان أٌـاِٗ ٌٍّٕـهالاذٕاي الإقانٞ ٚالإػلاِـٟ، أتٛ ٌّهٖ، ِؽّك، 

قناٌح اٌؽاٌح"، أؼّك ئتها١ُ٘ أؼّك :"ذؽك٠س -أؼّك ئتها١ُ٘ أؼّك، "قٚن اٌؼلالاخ الإٍٔا١ٔح فٟ ئٔراظ١ح اٌّكنٌح

 . 0220الإقانج اٌرؼ١ّ١ٍح"، الإٌىٕكن٠ح، ِىرثح اٌّؼانف اٌؽك٠صح ، 

  1998ٌما٘هج، اؼّك ئتها١ُ٘ اؼّك، اٌعٛأة اٌٍٍٛو١ح فٟ الإقانج اٌّكن١ٌح، قان اٌفىه اٌؼهتٟ، ا

اٌعٛقج اٌّاٍِح فٟ الإقانج اٌرؼ١ّ١ٍح ٚاٌّكن١ٌح ، الإٌىٕكن٠ح ، قان اٌٛفاء ٌك١ٔا ٌٍطثاػح اؼّك اؼّك ئتها١ُ٘، 

 .0223، ٚإٌّه

قناٌح ٌٍٛن الأفهاق ٚاٌعّاػاخ قاـً ِٕظّاخ الأػّاي، قان اٌٛفاء  -اؼّك ظاق ػثك اٌٛ٘اب، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ

 0222، ِٕه، 1ٚ ٌٍطثاػح ٚإٌّه ٚاٌرٛو٠غ،

  1980أؼّك ووٟ تكٚٞ ، ِؼعُ ِٕطٍؽاخ اٌؼٍَٛ الاظرّاػ١ح ، ِىرثح ٌثٕاْ ، 

 ،)ق،ْ(  0220أؼّك ١ٌك ِٕطفٝ ، ئقانج اٌثّه الأٔٛي ٚاٌّٙاناخ ، اٌما٘هج ، 

 .0220أؼّك ١ٌك ِٕطفٝ ، ئقناج اٌّٛانق اٌثّه٠ح ٚ اٌّٙاناخ، قان إٌّه، اٌما٘هج ،  

 0229، 0ح اٌثؽس الاظرّاػٟ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه، ٚاؼّك ػ١اق، ِكـً ٌّٕٙع١

أؼّك ِؽ١ٛ، ذهظّح ِؽّك ػهب ٔا١ٔلا: ِؽا٘هاخ فِٟ اٌّإٌٍاخ الإقان٠ح، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، 

 1992، 5اٌعىائه، ٚ

 1996أؼّك، ١ٌّه، ِٕطٍؽاخ ػٍُ الاظرّاع، اٌٍّّىح اٌؼهت١ح اٌٍؼٛق٠ح، ِىرثح اٌّمهٞ، 

 1997، ١ٌٍ0ّاْ، اٌرٕظ١ُ اٌمأٟٛٔ ٌؼلالاخ اٌرّه٠غ اٌعىائهٞ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه، ٚ أؼ١ّح

 اٌؽاق اتها١ُ٘ ِٕٕٛن ، ِّانٌح اٌٍٍطح ٚاشان٘ا فٟ لأْٛ اٌؼمٛتاخ ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه.

 1997، 1عٍٛ ِٕه٠ح، ٚاػرّاق ِؽّك ػلاَ، قناٌاخ فٟ ػٍُ الاظرّاع اٌرٕظ١ّٟ، ِىرثح الأ

، ػّاْ،  ِإٌٍح 1ٚظائف الإقانج اٌّؼأهج ٔظهج تأٛنا١ِح ػاِح، ٚ أي ػٍٟ، ن٘ا ٚاٌٌّٛٛٞ، ٌٕاْ، 

 .2001اٌٛناق ٌٍّٕه، 

 0225تانٞ ٕ٘كي، ـطاتاخ اٌٍٍطح ِٓ ٘ٛتى اٌٝ فٛوٛ، خ ١ِهفد ٠الٛخ، اٌّعًٍ الأػٍٝ ٌٍصمافح، اٌما٘هج، 
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 . 0227،ِىرثح ؼه٠ه ،)ق.ب(، ١1ة ،ٚتاَ ظٛٔى، ئقانج الأقاء ور١ة اٌع

تكانٞ وّاي، ؼهو الله ػثك اٌىه٠ُ ، ِهظغ ي. َ. ق ذع٠ٛك اٌرؼ١ٍُ غٟ ٔظاَ ي. َ .ق ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح ، 

 0215اٌعىائه، 

ج ، ئ٠رهان ٌٍطثاػح ٚإٌّه، اٌما٘ه1ت١ٍٟٛٔ ِؽّك اٌثهاقػٟ ، ذ١ّٕح ِٙاناخ اٌّك٠ه٠ٓ فٟ ذم١١ُ أقاء اٌؼا١ٍِٓ ، ٚ

 ،0228 

 2009، 1تلاي ـٍف اٌٍىانٔٗ ، قناٌاخ ئقان٠ح ِؼأهج ، قان ا١ٌٍّهج ، ػّاْ ،ٚ

تٛقْٚ ن٠ّْٛ، ٚتٛن٠ىٛ فهٍٔٛا ، خ. ١ٌٍُ ؼكاق، اٌّؼعُ إٌمكٞ ٌؼٍُ الاظرّاع ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، 

 1987، 1اٌعىائه ٚ

كٜ أٌاذمج اٌرؼ١ٍُ اٌصأٛٞ قناٌح ١ِكا١ٔح ، قان تٛظه٠فح ؼّٛ ، قٚلح أؼّك ، ٌٛنٌٟ ػثك اٌماقن ، ػٛاًِ اٌه٘ا ٌ

 . 0226، اٌعىائه ،  1ٚة اٌٍّى١ح ٌٍطثاػح ٚ إٌّه ٚ اٌرٛو٠غ ٚ الإػلاَ ، ٚ

 0227، ِىرثح ظه٠ه، )ق.ب(، 1ت١رهاف قان وه، ب خ، أفىان قانوه فٟ الإقانج، ٚ

ٌهػا٠ح الاظرّـــاػ١ح، اٌّىرة ظاته ػٖٛ ١ٌك، أتٛ اٌؽٍٓ ػثك اٌّٛظٛق، اٌّرغ١هاخ الإقان٠ح فٟ ِٕظّاخ ا

 0227اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح 

  1991ظان ق٠ىاْ، أفىان ػظ١ّح فٟ الإقانج، ذهظّح ِؽّك اٌؽك٠كٞ، اٌما٘هج، اٌكان اٌك١ٌٚح، 

 ، 0228اٌع١ٌٟٛ، نٌلاْ ِؽّك؛ ظاق الله ، ظ١ٍّح، الإقانج ػٍُ ٚذطث١ك، اٌطثؼح اٌصاٌصح، قان ا١ٌٍّهج، ػّاْ، 

 .0227ؼ١ٍٓ، ِثاقب الإقانج اٌؽك٠صح، قان اٌىٕكٞ، ػّاْ، ؼه٠ُ 

ؼٍاْ اٌع١لاٌٟ ، اٌعّاػاخ غ١ه اٌه١ٌّح فٟ اٌرٕظ١ُ، و١ٍح اٌؼٍَٛ الاظرّاػ١ح ٚالإٍٔا١ٔح ، لٍُ ػٍُ الاظرّاع ، 

 1988ظاِؼح ِٕرٛنٞ ، لٍٕط١ٕح، 

ناٌح ٔف١ٍح اظرّاػ١ح ٌٍعّاػاخ فٟ إٌّظّح، ق٠ٛاْ ، اٌعّاػاخ فٟ اٌرٕظ١ُ قـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .0215اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح ، اٌعىائه ، 

 ، اٌما٘هج ، ِٕه،1،  اٌرٕظ١ُ ٚاٌعّاػاخ ، قان اٌفعه ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ، ٚ،ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

0228. 

 . 2005فٟ اقانج اٌّإٌٍاخ ،قان إٌٙٙح اٌؼهت١ح ،ت١هٚخ ،ؼٍٓ اتها١ُ٘ تٍٛٚ ،اٌّثاقب ٚالاذعا٘اخ اٌؽك٠صح 

 1993ؼٍٓ ٍِؽُ، اٌرؽ١ًٍ الاظرّاػٟ ٌٍٍٍطح، ِّٕٛناخ ؼٍة،اٌّطثؼح اٌعىائه٠ح ٌٍّعلاخ ٚاٌعهائك، اٌعىائه، 
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  0223، قان اٌؽاِك ٌٍّٕه ٚ اٌرٛو٠غ ، ػّاْ ، الأنقْ ،  -ِٕظٛن وٍٟ  –ؼ١ٍٓ ؼه٠ُ ،ئقانج إٌّظّاخ 

ٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ، ٌٍٛن الأفهاق ٚاٌعّاػاخ فٟ ِٕظّاخ الأػّاي، قان اٌؽاِك ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ؼ١ٍٓ ؼه٠ُ، ا

 ،0229، 3ػّاْ ، الأنقْ، ٚ

، 3ؼ١ٍٓ ؼه٠ُ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ٌٍٛن الأفهاق ٚاٌعّاػاخ فٟ ِٕظّاخ الأػّاي، قان اٌؽاِك ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ٚ

 .0229ػّاْ الأنقْ، 

  2004، ػٍُ اظرّاع اٌرٕظ١ُ ، ِإٌٍح ِثاب اٌعاِؼح ، الإٌىٕكن٠ح ،  ؼ١ٍٓ ػثك اٌؽ١ّك أؼّك نِٛاْ

 .0222، 1ؼ١ٍُ تهواخ، اٌّعرّغ اٌؼهتٟ فٟ اٌمهْ اٌؼّه٠ٓ، ِهوى قناٌاخ اٌٛؼكج اٌؼهت١ح، ت١هٚخ، ٚ

 .0227ؼّكاٚٞ ١ٌٍٚح ،  ئقانج اٌّٛانق اٌثّه٠ح ،  ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح ، لٍٕط١ٕح ، اٌعىائه، 

ٓ ، ػٍٝ ػٍىه ، ؼ١ٍٓ اٌٌّٛٛٞ : ػٍُ إٌفً إٌٕاػٟ ٚ اٌرٕظ١ّٟ ت١ٓ إٌظه٠ح ٚ اٌرطث١ك ، قان ؼّكٞ ٠ا١ٌ

 .1999، قْٚ تٍك ،  1اٌىراب اٌؽك٠س ، ٚ

ؼٕا ٕٔه الله، ػ١ك ػه٠فط، ػٍٟ ؼ١ٍٓ، ِثاقب فٟ اٌؼٍَٛ الإقان٠ح ") "الأٔٛي... ٚاٌّفا١ُ٘ اٌّؼأهج( ، قان 

 1999و٘هاْ ٌٍّٕه، ػّاْ، 

، 1واظُ ِؽّٛق اٌفه٠عاخ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، اٌّفا١ُ٘ ِؼأهج، أشهاء ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، الأنقْ، ػّاْ، ٚـ١ٙه 

0229. 

  0226ـٍف ١ٌٍّاْ اٌهٚاِكج، ٕٔاػح اٌمهان اٌّكنٌٟ ٚاٌّؼٛن تالأِٓ ٚاٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟ، قان اٌؽاِك، ػّاْ، 

 . 0225، 0ا١ٌٍّهج، الأنقْ، ٚ ـ١ًٍ ِؽّك ؼٍٓ اٌّّاع، ـ١ٙه واظُ ظّٛق، ٔظه٠ح إٌّظّح، قان

و١ٍح الالرٕاق ،  -، ِّٕٛناخ ظاِؼح قِّك  1، ِثاقب الإقانج ٚٚظائفٙا ، 0227ٚاٌف١ه ، ٚانق ، ٚآـهْٚ ،

 . قِّك ، ٌٛن٠ا

 .1981ناتػ، ذهوٟ، اٌرؼ١ٍُ اٌمِٟٛ ٚاٌّف١ٕح اٌعىائهٞ، اٌّهوح ا١ٌٕٚٛح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ،

ت٠ٛح فٟ اذفال اٌمهاناخ الإقان٠ح، قان إٌّا٘ط ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ، ػّاْ ، نافكج اٌؽه٠هٞ، ِٙاناخ اٌم١اقج اٌره

 0228الانقْ، 

 0221نا٠ٚح ؼٍٓ، اٌٍٍٛن فٟ إٌّظّاخ، اٌكان اٌعاِؼ١ح اٌعك٠كج، الإٌىٕكن٠ح، 

ن١ِك ٚا٘ػ، اٌّإٌٍح فٟ اٌرّه٠غ اٌعىائهٞ ت١ٓ إٌظه٠ح ٚ اٌرطث١ك، قان ٌٍطثاػح ٚإٌّه ٚاٌرٛو٠غ ، اٌعىائه، 

0220 
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ِمكِح فٟ ػٍُ إٌفً الاظرّاػٟ ٚ اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، قان لر١ثح ٌٍطثاػح ٚإٌّه، قِّك، ،  اٌىغً ن٠اٖ

 ، 1993ٌٛن٠ا، 

 . 0227 1و٠ك ١ِٕه ػثٛٞ، اٌرٕظ١ُ الإقانٞ ِثاقئٗ ٚأٌا١ٌاذٗ ، قان أٌاِح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ، ػّاْ، ٚ

 0228ٚإٌّه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ ، الأنقْ، ، ٌاٌُ ذ١ٍه ِها٠كج ، اٌه٘ا اٌٛظ١فٟ، قان إٌفاء ٌطثاػح 

ف١اٖ اٌؼىاٚٞ، شمافح إٌّظّاخ الأػّاي، اٌّفا١ُ٘ ٚالأًٌ ٚاٌرطث١ماخ، ِؼٙك الإقانج اٌؼاِح، اٌه٠اٖ  ٌاِٟ

،0229. 

اٌٍؼ١ك أٚو١ً، اٌرملا١ٌح اٌّإٌٍاخ اٌؼ١ِّٛح الالرٕاق٠ح، ذ١ٍه ٚاذفال اٌمهاناخ فٟ ئٚان 

 اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌٍاؼح اٌّهوى٠ح، تٓ ػىْٕٛ، اٌعىائهإٌظاِٟ، ق٠ٛاْ  إٌّظٛن

ٌؼ١ك ٌثؼْٛ، اٌك١ًٌ إٌّٙعٟ فٟ اػكاق اٌّموهاخ ٚاٌهٌائً اٌعاِؼ١ح فٟ ػٍُ الاظرّاع، قان اٌمٕثح، اٌعىائه، 

ٚ0 ،0210 

اٌكان  ٌؼ١ك ِؽّك إٌّهٞ، اٌرٕظ١ُ ٚالإقانج، ِكـً ِؼأه ٌؼ١ٍّح اٌرفط١ٛ ٚاٌرٕظ١ُ ٚاٌم١اقج ٚاٌهلاتح،  

 1999، 1اٌعاِؼ١ح الإٌىٕكن٠ح، ٚ

 .1993ٌٍّاْ ِؽّك ِهظاْ، ئقانج اٌؼ١ٍّاخ الإٔراظ١ح فٟ اٌّّهٚػاخ إٌٕاػ١ح،ِىرثح غه٠اْ، ػّاْ،   

 . 0227، 1ٌٕاْ اٌٌّٛٛٞ ، الإقانج اٌّؼأهج ، )الأٔٛي ٚاٌرطث١ماخ( ، قان ِعكلاٚٞ ، الأنقْ ،ٚ

 . 0223إٌّه ٚ اٌرٛو٠غ ،الأنقْ ، اٌطثؼح الأٚي ١ٌٍٙح ِؽٍٓ ،وفا٠ح اٌركن٠ً ،قان اٌّهٚق 

 ١ٌٙ2006ٍح ِؽّك ػثاي ، ئقانج اٌّٛانق اٌثّه٠ح ، ِكـً ئٌرهاذ١عٟ ، قان ٚائً ٌٍّٕه ٚ اٌرٛو٠غ ، ػّاْ ، 

 0220، 0ٌٍح ٌٍّٕه، ِعك، ت١هٚخ، ِٚف١ك ن٘ٛاْ، اٌٍٍٛو١ح ٚالإقانج، اٌّإ

 0220ٌعك٠كج ٌٍّٕه ، الإٌىٕكن٠ح، ّاخ، قان اٌعاِؼح ألاغ اٌك٠ٓ ػثك اٌثالٟ، اٌٍٍٛن اٌفؼاي فٟ إٌّظ

  0227ٔلاغ اٌك٠ٓ ِؽّك ػثك اٌثالٟ، اٌٍٍٛن اٌفؼاي فٟ إٌّظّاخ، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، 

٘هان اٌؼر١ثٟ ٚ آـهْٚ، اٌؼ١ٍّح الإقان٠ح ِثاقب ٚ أٔٛي ٚػٍُ ٚ فٓ، قان ا١ٌاوٚنٞ اٌؼ١ٍّح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، 

 2007ػّاْ، الأنقْ،   

 .0220، ِىرثح ظه٠ه،اٌؼ١ىاْ ، 0ٚ،1ٚانق ا٠ٌٍٛكاْ ، ف١ًٕ تاِهؼ١ً، ٕٔاػح اٌمائك ، ض

 1997اٌطا٘ه ونٟ٘ٛٔ، اٌرؼ١ٍُ فٟ اٌعىائه لثً ٚتؼك الاٌرملاي، اٌّإٌٍح ا١ٌٕٚٛح ٌٍفْٕٛ اٌّطثؼ١ح، اٌعىائه، 
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،الأنقْ 1،قان ٚائً ٌٍّٕه ،ٚالإقانج الإٌرهاذع١ح ِٕظٛن ِٕٙعٟ ِرىاًِ  ٚا٘ه ِؽٍٓ ِٕٕٛن اٌغاتٟ ٚ آـهْٚ ،

0226. 

اٌطث١ة، أؼّك ِؽّك، الإقانج اٌرؼ١ّ١ٍح: أٌٔٛٙا ٚذطث١ماذٙا اٌّؼأـهج ، اٌّىرـة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح، 

 .1999ِٕه، 

 ،0226ٍٚؼد ئتها١ُ٘ ٌطفٟ، ػٍُ الاظرّاع اٌرٕظ١ُ، قان غه٠ة ٌٍطثاػح ٚإٌّه ٚاٌرٛو٠غ، اٌما٘هج، 

 1996اٌم١اقج الإقان٠ح ، ػّاْ، قان و٘هاْ،  ظا٘ه ِؽّٛق ولاٌكج،

 .0225، ٢ػاتك٠ٓ، ِؽّك، الإقانج اٌّكن١ٌح اٌؽك٠صح، قان اٌّهٚق، ػّاْ، الأنقْ، ٚ

اٌرط٠ٛه اٌرٕظ١ّٟ"، ِطاتغ قان اٌّهق،  -ػاِه اٌىث١ٍٟ، "اٌرٕظ١ُ الإقانٞ اٌؽىِٟٛ ت١ٓ اٌرم١ٍك ٚاٌّؼأهج

 .1998اٌكٚؼح، لطه،

 .0228، ػّاْ ، الأنقْ ، ١1ّٟ الإقانٞ ، قان أٌاِح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ٚػاِه ػٖٛ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ

 .1986ػثك اٌهؼّاْ ػثك اٌثالٟ ػّه، أٔٛي اٌرٕظ١ُ ٚالإقانج، ِىرثح ػ١ٓ اًٌّّ ٌٍّٕه، اٌما٘هج، 

 0227، 1ػثك اٌهؼّٓ اتٓ ـٍكْٚ، اٌّمكِح، قان اٌفىه ٌٍطثاػح ٚإٌّه ٚاٌرٛو٠غ، ت١هٚخ، ٚ

 . 0227، 1، قناٌاخ فٟ ذؽك٠س الإقانج اٌعاِؼ١ح ، قان اٌٛناق ، ػّاْ ،ٚ ػثك اٌؼى٠ى أتٛ ٔثؼح

، 1ػثك اٌؼى٠ى ٔاٌػ تٓ ؼثرٛن، أٔٛي ِٚثاقب الإقانج اٌؼاِح، اٌكان اٌؼ١ٍّح اٌك١ٌٚح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، ٚ

0222  

 .1997 ، 1ػثك اٌغفان ؼٕفٟ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ٚ ئقانج الأفهاق، اٌكان اٌعاِؼ١ح ٌٍطثاػح ٚ إٌّه، ت١هٚخ، ٚ

ػثك اٌىه٠ُ أتٛ ِٕطفٝ، الإقانج ٚاٌرٕظ١ُ )اٌّفا١ُ٘، اٌٛظائف، اٌؼ١ٍّاخ(، اٌعاِؼح اٌؽك٠صح ٌٍّٕه، ِٕه، 

،0221. 

، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح ، 1962-1980) اٌرفط١ٛ)اٌرعهتح اٌعىائه٠ح فٟ اٌر١ّٕح ٚ –ػثك اٌٍط١ف تٓ إِٔٙٛ

  1982 اٌعىائه، 

( ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح  1982 -1970ػثك اٌٍط١ف تٓ إِٙٛ، اٌرعهتح اٌعىائه٠ح فٟ اٌر١ّٕح ٚاٌرفط١ٛ )

 ،1980 

ػلا١ِح، ِىرثح ػثك الله اٌط٠ٛهلٟ، ػٍُ الاذٕاي اٌّؼأه " قناٌح فٟ الأّٔاٚ ٚاٌّفا١ُ٘" ٚػاٌُ ا١ٌٌٍٛح الإ

 1996، 1اٌؼث١ىاْ،  ٚ
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 0222ػثك اٌّؼطٟ ػٍاف، ِثاقب الإقانج )اٌّفا١ُ٘ ٚالاذعا٘اخ اٌؽك٠صح(، قان و٘هاْ، ػّاْ،   

 ػثك إٌأه ِؽّك تّان، اٌرؼ١ٍُ ٚاٌر١ّٕح اٌّاٍِح، قناٌح فٟ إٌّٛلض اٌىٛنٞ، قان اٌفىه اٌؼهتٟ ٌٍّٕه،

 .0215، ١ّٕ0ُ إٌّظّاخ، قان إٌعاغ ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، اٌعىائه، ٚػثك اٌٛ٘اب ا٠ٌٍٍٟٛ ، ٔظه٠اخ اٌرٕظ١ُ ٚذ

 . 0228ػثٛٞ و٠ك ١ِٕه، فٓ الإقانج تالاذٕاي، قان قظٍح، ػّاْ ،الأنقْ، 

ػّاْ، قان  ، اٌؼ١ٍّح الإقان٠ح ِثاقب ٚأٔٛي ػٍُ ٚفٓ، الأنقْ، اٌؼر١ثٟ، ٘هان، ٚآـهْٚ

 2002ا١ٌاوٚنٞ ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، 

 .0222، الإقانج اٌّكن١ٌح، قان اٌفعه اٌؼـهتٟ ٌٍطثـغ ٚإٌّه، اٌما٘هج، اٌؼعّٟ، ِؽّك ؼ١ٍٕٓ

 0221، 0ػه٠فط ٌاِٟ ٌٍطٟ،اٌعاِؼح ٚاٌثؽس اٌؼٍّٟ، قان اٌفىه، الأنقْ، ٚ

 . 1999ػٍاف ػثك اٌّؼطٟ ِؽّك، اٌٍٍٛن الإقانٞ )اٌرٕظ١ّٟ( فٟ إٌّظّاخ اٌّؼأهج، قان و٘هاْ، ػّاْ، 

  0228صح، ٔظه٠اخ ِٚفا١ُ٘، قان ا١ٌاوٚنٞ ٌٍّٕه، ػّاْ، الانقْ، الإقانج اٌؽك٠ ، اٌؼلاق ت١ّه

 .2001ػٍٟ اٌٍٍّٟ ، ئقانج اٌّٛانق اٌثّه٠ح الاٌرهاذ١ع١ح ، قان غه٠ة ٌٍّٕه ، اٌما٘هج ،

 ػٍٟ ١ٌٍح، إٌظه٠اخ الاظرّاػ١ح ٚذٕٛن اٌّعرّغ، الأٍٔاق اٌىلا١ٌى١ح، ظاِؼح ػ١ٓ ًِّ، ب.خ

 1987فٟ ػٍُ الإقانج، اٌّإٌٍح ا١ٌٕٚٛح ٌٍفْٕٛ اٌّطثؼ١ح اٌعىائه، ػّان تٛؼَٛ، الاذعا٘اخ اٌؽك٠صح 

 .0227، الأنقْ، 1، الإقانج اٌؽك٠صح فٟ اٌمهْ اٌٛاؼك ٚاٌؼّهْٚ، قان اٌؼهب الإٌلاِٟ، ٚــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  1995ػّان ٘لاي ، أتؽاز ٚقناٌاخ فٟ ذانؾ اٌعىائه اٌّؼأهج ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح ، اٌعىائه ، 

 1981ػّه اٌّهلاٚٞ، ذٕظ١ُ ئقانج الأػّاي، قان إٌٙٙح، ت١هٚخ،   

 1996ػّه ٚٔفٟ ػم١ٍٟ، الإقانج " أٔٛي ِٚفا١ُ٘" ، قان و٘هاْ ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، 

اٌهؼ١ُ :اٌهلاتح اٌّا١ٌح فٟ إٌظاَ الالرٕاقٞ الإٌلاِٟ ،قان اٌؽاِح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ػ١أهج تٍاَ ػٖٛ ػثك 

 .0229ػّاْ،  1،ٚ

  1990غ١اخ، تٛفٍعح ، اٌرهت١ح ٚاٌرى٠ٛٓ تاٌعىائه، اٌعىائه، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، 

١ح ، قان ا١ٌٍّهج ٌٍّٕه ٚ اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ فٟ ئقانج اٌّإٌٍاخ اٌرؼ١ٍّ ،فانٚق ػثكٖ ف١ٍٗ ، ِؽّك ػثك اٌّع١ك 

  0225، ػّاْ ،  0اٌرٛو٠غ ٚ اٌطثاػح ، ٚ

 . 0220فانٚق ِكاي ، اٌرٕظ١ُ ٚػلالاخ اٌؼًّ ، قان ِكٟٔ، اٌعىائه ، 
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 اٌعاِؼ١ح، اٌّطثٛػاخ ق٠ٛاْ ا١ٌّلاق١٠ٓ، ػّه ٚاٌراٌغ ػّه اٌصآِ اٌمه١ٔٓ ـلاي ذٛاخ ئل١ٍُ فهض، ِؽّٛق هضف

 1977 ائه،اٌعى ، ٌٍىراب ا١ٌٕٚٛح اٌّإٌٍح

 1998فه٠ك ػثك اٌفرا غ و٠ٓ اٌك٠ٓ، فٓ الإقانج ا١ٌاتا١ٔح، ؼٍماخ اٌعٛقج، اٌّفَٙٛ ٚاٌرطث١ك، ظافه ٌٍطثاػح، 

 ، 0221ف١ًٙ ق١ٌٛ ٚآـهْٚ،ئِىا١ٌح اٌّّانوح اٌك٠ّمها١ٚح فٟ اٌعاِؼح اٌعىائه٠ح ، ِّٕٛناخ ظاِؼح لٍٕط١ٕح، 

 .0223٘هاء، اٌفهٚب، ف١ًٙ ق١ٌٛ، الاذٕاي فٟ اٌّإٌٍح، ق. ٚ، ِإٌٍح اٌى

اٌف١ًٙ نذ١ّٟ، ٌط١فح ٚثاي، إٌّظّح ٚٔظه٠ح اٌرٕظ١ُ، ِعٍح اٌر١ّٕح ٚئقانج اٌّٛانق اٌثّه٠ح، ظاِؼح تاذٕح، اٌؼكق 

21. 

 .1997ل١ً ِؽّك اٌؼث١كٞ، اٌرٕظ١ُ اٌّفَٙٛ ٚإٌظه٠اخ ٚاٌّثاقب، ِطاتغ ن٠ٚاي، الإٌىٕكن٠ح، ِٕه، ،

، ِىرثـح اٌّعرّغ اٌؼهتٟ اٌؽك٠س، ػّاْ ، )٠ح اٌؽك٠صح )ِثاقب الإقانجوافٟ، ِٕطفٝ ٚآـهْٚ، اٌّفا١ُ٘ الإقان

0213. 

  .1998واًِ ِؽّك اٌّغهتٟ، الإقانج ٚ ا١ٌٍاٌح اٌؼاِح، ِىرثح تغكاقٞ ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ،الأنقْ،

ٚاًٌ ٌٍٛن اٌفهق ٚاٌعّاػح فٟ ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، ِفا١ُ٘ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .7، 0212ٚاٌرٕظ١ُ، قان اٌفىه، ػّاْ، 

 1998اٌىث١ٍٟ، ػاِه ـ١ٙه ، اٌر١ُّٕ اٌرٕظ١ّٟ. قان اٌّهق ٌٍطثاػح ٚإٌّـه ٚاٌرٛو٠غ، اٌكٚؼح، 

  0220وهاظٟ ِٕطفٝ، ػٍُ الإقانج اٌؼاِح، قان اٌغهب، ٚ٘هاْ، 

 .1999، 7ح، ػّاْ، ٚوٕؼاْ، ٔٛاف، اٌم١اقج الإقان٠ح، ِىرثح قان اٌصماف

و١س، ق٠ف١ى، اٌٍٍٛن الإٍٔأٟ فٟ اٌؼًّ، )ذهظّح ١ٌك ػثك اٌؽ١ّك ِٚؽّٛق ئٌّاػ١ً( ، قان إٌٙٙح اٌؼهت١ح،  

  1967اٌما٘هج ، 

، 3ٌع١ٌٟٛ، ِؽّك، ظاق االله، ظ١ٍّح ،الإقانج ػٍُ ٚذطث١ك، قان ا١ٌٍّهج ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، الأنقْ، ٚ

0228 

ح فٟ إٌّظٛن اٌف١ثهٞ ت١ٓ اٌّهػ١ح ٚالإٌىاَ ، ِعٍح و١ٍح ا٢قاب ٚاٌؼٍَٛ الإٍٔا١ٔح، ظاِؼح ١ٌٕكج اٌؼاتك، اٌٍٍط

 0228، ق٠ٍّثه، 21تاذٕح، اٌعىائه، اٌؼكق 

 . 0220، 1ِاظكج اٌؼط١ح، ٌٍٛن إٌّظّح ٌٍٛن اٌفهق ٚاٌعّاػح، قان اٌّهٚق، ٚ

 0227اٌىٕكٞ ٌٍّٕه ، ، قان1ِا٘ه ِؽّك ٔاٌػ ؼٍٓ، اٌم١اقج أٌا١ٌاخ ٚٔطه٠اخ ِٚفا١ُ٘ ،ٚ
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 .0222ِعكٞ اتها١ُ٘ ، ذط٠ٛه اٌرؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ ػٕه اٌؼٌّٛح ، ِىرثح الأعٍٛ إٌّه٠ح ، اٌما٘هج  ، 

 .0227، 0ِؽفٛظ أؼّك ظٛقج، ئقانج اٌعٛقج اٌّاٍِح ، قان ٚائً ٌٍّٕه ، ػّاْ ، ٚ 

، ا٠رهان ٌٍطثاػح ٚإٌّه، ِؽّك اتٕٛٔه ِكؼد، تٕاء ٚذكػ١ُ اٌٛلاء اٌّإٌٍٟ ٌكٜ اٌؼا١ٍِٓ قاـً إٌّظّح

 .  0225، 1اٌما٘هج ، ٚ

، 1ِؽّك أوهَ اٌؼكٌٟٛٔ، اٌؼًّ اٌّإٌٍٟ، لهٚثح ٌلإٔراض اٌفٕٟ ،ِهوح ئتكاع اٌف١ٍط، قان اتٓ ؼىَ ػّاْ، ٚ

0220  

 1987ِؽّك ا٠ٌٍٛكٞ، اٌر١١ٍه اٌماذٟ فٟ اٌرعهتح اٌعىائه٠ح ٚفٟ اٌرعهتح اٌؼا١ٌّح، اٌّإٌٍح ا١ٌٕٚٛح ٌٍىراب، 

، الإٌىٕكن٠ح ،  1قان اٌٛفاء ٌك١ٔا اٌطثاػح ٚ إٌّه ، ٚ“ ، اٌؼلالاخ الإٍٔا١ٔح“إٌه٠فٟ ، اٌٍٍٛن الإقانِٞؽّك 

0226 . 

 ، 1999ِؽّك تٙعد ظاق الله وّه، إٌّظّاخ ٚأًٌ ئقانذٙا، اٌّىرة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح، 

 .١1999هج ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ٚاٌطثاػح، ،"ِثاقب الإقانج اٌّكن١ٌح" ، ػّاْ، قان اٌٍّ ِؽّك ؼٍٓ اٌؼّا٠هج

ِؽّك ؼٍٓ ِؽّك ؼّاقاخ، ل١ُ اٌؼًّ ٚالاٌرىاَ اٌٛظ١فٟ ٌكٜ اٌّك٠ه٠ٓ ٚاٌّؼ١ٍّٓ فٟ اٌّكاني، قان ِٚىرثح 

 .0227، 1اٌؽاِك ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، ٚ

 .0212ػّاْ ،ِؽّك ؼ١ٍٓ اٌؼعّٟ، الاذعا٘اخ اٌؽك٠صح فٟ اٌم١اقج الإقان٠ح ، قان ا١ٌٍّهج ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، 

  0220ِؽّك ٌؼ١ك ٌٍطاْ ، اٌٍٍٛن الإٍٔأٟ فٟ إٌّظّاخ ، قْٚ ٚ ، قان اٌعاِؼح اٌعك٠كج ، ِٕه ، 

ِؽّك ٔاٌػ اٌؽٕاٚٞ، اٌفٕفٕح إٌّه٠ح ،نؤ٠ح ِف١ٕح ، اٌكان اٌعاِؼ١ح ٌٍّٕه ٚ اٌرٛو٠غ، الإٌىٕكن٠ح، 

1998 

 .0220، 1ٚخ ،ِٚؽّك ػثك اٌهؼّاْ اٌؼ١ٍٛٞ ، ٌِٛٛػح ػٍُ إٌفً اٌؽك٠س ، ت١ه

ِٕه قان   .١ٌٌٌٛٛٛظ١ا اٌرؼ١ٍُ اٌعاِؼٟ: قناٌح فٟ ػٍـُ الاظرّاع اٌرهتٛٞ .ِؽّك ػثك اٌهؼّٓ، ػثك االله

 1991اٌّؼهفح اٌعاِؼ١ح، 

 0223ِٕطٍػ ئقانٞ، قان اٌرٛو٠غ ٚإٌّه الإٌلا١ِح اٌما٘هج  677ِؽّك فرؽٟ، 

 .1998 ،اٌما٘هج اٌكان اٌعاِؼ١ح، ،()اٌّثاقب ٚاٌرطث١ك ِؽّك فه٠ك إٌؽٓ، اٌؼلالاخ اٌؼاِح  

 .0221ِؽّك فه٠ك إٌؽٓ، ئٌّاػ١ً ا١ٌٍك، ئتها١ُ٘ ٌٍطاْ، ِثاقب الإقانج، اٌكان اٌعاِؼ١ح ٌٍّٕه، اٌما٘هج، ،
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 0221ِؽّك فإاق ػثك اٌثالٟ، اٌّؼعُ اٌّفٙهي لأٌفاظ اٌمهاْ اٌىه٠ُ، قان اٌؽك٠س، اٌما٘هج ، 

  . 0222اٌرٕظ١ُ ، قان ٚائً ٌٍّٕه ٚ اٌطثاػح ، ػّاْ الأنقْ ،  ِؽّك لاٌُ اٌمه٠ٛذٟ ، ٔظه٠ح إٌّظّح ٚ

 0222، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، قان اٌّهٚق ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ، ػّاْ ، ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ٌفىه ٌٍّٕه ، ِؽّك واًِ اٌّغهتٟ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ِفا١ُ٘ ٚأًٌ ٌٍٛن اٌفهق ٚاٌعّاػح فٟ اٌرٕظ١ُ، قان ا

 .0227، 3ػّاْ، ٚ

 . ِؽّك ِى٠اْ، ِثاقب فٟ اٌثؽس إٌفٍٟ ٚاٌرهتٛٞ، قان اٌغهب ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ٚ٘هاْ

 1999ِؽّك ٕٔه ِٕٙا، فٟ ذان٠ؿ الأفىان ا١ٌٍا١ٌح ٚذٕظ١ه اٌٍٍطح، اٌّىرة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س، الاٌىٕكن٠ح، 

ِؼاخ الإٌلا١ِح ٔؽٛ ـكِح اٌّعرّغ ٚاٌرؼ١ٍُ ِؽّٛق أؼّك ِٛق، ِؽّك ِاٌه ِؽّك ٌؼ١ك : ذم٠ُٛ ظٙٛق اٌعا

اٌٍّرّه " قناٌح ِمانٔح " اٌّإذّه اٌمِٟٛ إٌٍٛٞ اٌصأٟ ٌّهوى ذط٠ٛه اٌرؼ١ٍُ اٌعاِؼٟ " الأقاء اٌعاِؼٟ 

  1995 0/11– 12/  31ٚاٌىفاءج ٚاٌفاػ١ٍح ٚاٌٍّرمثً " ظاِؼح ػ١ٓ ًِّ ، ِهوى ذط٠ٛه اٌرؼ١ٍُ اٌعاِؼٟ 

  0223،  1اٌفؼاٌح، ،ِىرثح ٌثٕاْ ٔاِهْٚ، ت١هٚخ، ِٚؽّٛق اٌٍّاق، الإقانج 

 .0225، 3ِؽّٛق ٌٍّاْ اٌؼ١ّاْ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّاخ الأػّاي، قان ٚائً ٌٍّٕه، ػّاْ، ٚ

 0212ِؽّٛق ِؽّاٚ، اٌّكـً ٌؼٍُ الإقانج اٌؼاِح، قان اٌٙكٜ ٌٍّٕه، اٌعىائه، )ق.ٚ(، 

ٚ لٙا٠ا اٌرؽهن ٚ اٌر١ّٕح ٚ اٌٛؼكج ، ِهوى قناٌاخ اٌٛؼكج ِؽّٛق ػثك اٌفًٙ ، اٌفىه الالرٕاقٞ اٌؼهتٟ 

 1982اٌؼهت١ح ، ت١هٚخ ، 

 1991إدارة النظم والعمليات،مكتبة عين الشمس،القاىرة، ،ٌّٕٕٛنٞمحمود محمد 

 0226ب( -، ا٠رهان ٌٍطثاػح ٚإٌّه)ق1ِكؼد ِؽّك أتٛ إٌٕه ، ئقانج ِٕظّاخ اٌّعرّغ اٌّكٟٔ ، ظ
 .0228، 1،قناٌاخ فٟ ذ١١ٍه اٌّٛانق اٌثّه٠ح،ئقانج الأفهاق ، قان لهٚثح،اٌعىائه، ِٚهاق وػ١ّٟ ٚ آـهْٚ 

 1966اٌرؼ١ٍُ اٌعاِؼٟ اٌّؼأه: لٙا٠اٖ ٚاذعا٘اذٗ، قان إٌٙٙح اٌؼهت١ح، اٌمـا٘هج،  .ِهٌٟ، ِؽّك ١ِٕه

 1987ٌٍىراب،  ِٕطفٝ تٛذفِٕٛد، اٌؼائٍح اٌعىائه٠ح اٌرطٛن ٚاٌفٕائٓ اٌؽك٠صح، اٌعىائه، اٌّإٌٍح ا١ٌٕٚٛح

 اٌرٕظ١ّٟ، اٌعىائه، اٌّإٌٍح ا١ٌٕٚٛح ٌٍىراب -ِٕطفٝ ػّٛٞ، أًٌ ػٍُ إٌفً إٌٕاػٟ

 1997، 1ثٛ ٚأعاو ِثكع، ػّاْ، ٚاٌّؼأٟ أ٠ّٓ ػٛقج، اٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟ ٌٍٛن ِٕٙ

ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ ، اٌّؼا٠طح، ػثك اٌؼى٠ى ػطا الله، الإقانج اٌّكن١ٌح فٟ ٘ٛء اٌفىه الإقانٞ اٌّؼأه، قان اٌؽاِك 

 .0226، 1ػّاْ ، الأنقْ، ٚ



 

314 
 

 .1980، 7ِٕٕٛن فّٟٙ، ئقانج اٌمٛج اٌثّه٠ح، قان إٌٙٙح اٌؼهت١ح، اٌما٘هج، ٚ 

  0222، 1ٌِٛٝ اٌٍٛوٞ، اٌر١ّٕح الإقان٠ح )اٌّفا١ُ٘، الأًٌ، اٌرطث١ماخ(، قان ٚائً ػّاْ، ٚ

اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ:١ٌىٌٛٛظ١ا ٚئقان٠ا ٌٍؼا١ٍِٓ ٌِٛٝ ذٛف١ك اٌّكْ٘ٛ، ِٚؽّك ئتها١ُ٘ اٌعى ناٚٞ، ذؽ١ًٍ 

 1995ٚاٌعّٙٛن ، ػّاْ، اٌّهوى اٌؼهتٟ ٌٍفكِاخ اٌطلات١ح، 

 0226، 1ٌِٛٛق وا٠ك اٌط١ة، ػٍُ الاظرّاع ا١ٌٍاٌٟ، قان اٌىرة ا١ٌٕٚٛح، تٕغاوٞ، ١ٌث١ا، ٚ

 اٌعاِؼ١ح ، الإٌىٕكن٠ح، ِٕطفٝ ِؽّٛق  أتٛ تىه، اٌّٛانق اٌثّه٠ح ) ِكـً ٌرؽم١ك ا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح( اٌكان 

 1998ٔأه قاقٞ ػكْٚ، الرٕاق اٌّإٌٍح، قان اٌّؽّك٠ح اٌؼاِح، اٌعىائه، 

 .1995ٔأه ِؽّك اٌؼك٠ٍٟ، اٌٍٍٛن الإٍٔأٟ ٚاٌرٕظ١ّٟ، ِؼٙك الإقانج ا١ٌٕٚٛح ٌٍثؽٛز، اٌه٠اٖ، اٌٍؼٛق٠ح، 

 .2002،  1لأنقْ ،ٚٔٛاف وٕؼاْ، اٌم١اقج الإقان٠ح ، ِىرثٗ قان اٌصمافح ٌٍّٕه ٚاٌرٛو٠غ، ا

 0229ا١ٌٕٙكٞ ظّاي ِؽّك، لهاءاخ فٟ الإقانج ٚاٌرفط١ٛ اٌرهتٛٞ، ِىرثـح اٌهِك، اٌه٠اٖ، 

٠ٌٛف ٌؼكْٚ، ػٍُ الاظرّاع ٚقناٌح اٌرغ١ه اٌرٕظ١ّٟ فِٟ اٌّإٌٍاخ إٌٕاػ١ح، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، 

 .0225لٍٕط١ٕح ،

،ِىرثح اتٕاْ ٔاِهْٚ اٌّهوح 1ٌاػح ،ٚ 070الإقان٠ح  ٠ٛنن تهي ، ػٍُ ٔفٍه تاٌطه٠مح اٌّصٍٝ اٌّٙاناخ

 .0223إٌّه٠ح اٌؼ١ٍّح ،ٌٛٔعّاْ ،
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 قائمة الرسائل والمذكرات :

ٌِٛٝ ـ٠ٍٛك، اٌٍٍطح اٌهِى٠ح ٌٍفاػ١ٍٓ فٟ اٌّعاي الاظرّاػٟ ٚػلالرٙا تأراض اٌٍٍطح غ١ه اٌه١ٌّح فٟ  -1

الإقانج اٌّؽ١ٍح، ) قناٌح ١ِكا١ٔح ٌثٍك٠ح ئتٓ ٔأه تٓ ِٙهج الاغٛاٚ (، ِموهج ِىٍّح ١ًٌٕ ِٙاقج اٌّاظٍر١ه فٟ 

ِؼح لأكٞ ِهتاغ ٚنلــٍح، لـٍُ اٌؼـٍَٛ ػٍُ الاظرّاع الاذٕاي فٟ إٌّظّاخ، نٌاٌح غ١ه ِّٕٛنج، ظـــا

 .0213 -0210الاظرـّاػ١ح.
النوباني مصطفى، العلبقة بتُ مصادر قوة القادة التًبويتُ كاتٕاىاتهم ت٨و التغيتَ التنظيمي كالتوامهم التنظيمي بُ   -2

 .2003دف، عماف، الأر  .الأردف، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة عماف العربية للدراسات العليا

مصادر سلطة مديرم مدارس ات١رحلة اللانوية كدرجة ت٦ارستهم ت٢ا مػن كجػهػة نػظػر عبد الله خضر سعيد ات٠ضر،  -3

الػمعػلػمػتُ كمشربُ الإدارة ات١درسية بػمػحافظػة جػػدة ، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة أـ القرل، قسم الإدارة 

 ىػػػػػػػػػ.1435 -ىػػػػػػػػ 1434ية السعودية، التًبوية كالتخطيط، ات١ملكة العرب
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تٛٔكا، ٌا١ِح ـ١ًّ، الأّٔاٚ اٌم١اق٠ح اٌٍائكج ٚػلالرٙا تالاٌرىاَ اٌرٕظ١ّٟ ٚاٌّؼٛن تاٌؼكاٌح اٌرٕظ١ّ١ح فٟ أ -7

 .0226اٌٛواناخ اٌفٍٍط١ٕ١ح فٟ لطاع غىج، نٌاٌح ِاظٍر١ه غ١ه ِّٕٛنج، اٌعاِؼح الإٌلا١ِح، غىج، فٍٍط١ٓ، 
َ،  18٘ـ /  10تٌٛؼ١ك، اٌؽ١اج الاظرّاػ١ح ٚاٌصماف١ح تال١ٍُ ذٛاخ ِٓ ـلاي ٔٛاوي اٌعٕرٛنٞ فٟ اٌمهاْ ؼّك أ -5

 .0210 -0211ِموهج ِمكِح ١ًٌٕ ِٙاقج اٌّاظٍر١ه فٟ اٌران٠ؿ اٌؼاَ، لٍُ اٌران٠ؿ، ظاِؼح اقنان، 
ح ِاظٍر١ه، غ١ه ِّٕٛنج ، ٌؼك ِؽّك ػىاِح، أشه اٌصمافح اٌرٕظ١ّ١ح ػٍٝ ٍِرٜٛ الأقاء اٌٛظ١فٟ، نٌاٌأ -7

 .0228اٌعاِؼح الإٌلا١ِح، فٍٍط١ٓ، 
ٓ ػ١ٍٝ ِؽّك اٌّٙكٞ، ذؽ١ًٍ ١ٌٌٌٛٛٛظٟ لاوِح اٌؼمٍٕح فٟ اٌرٕظ١ُ إٌٕاػٟ اٌعىائهٞ، نٌاٌح ١ًٌّٕ ت -6

ِٙاقج اٌّاظٍر١ه فهع: ػٍُ الاظرّاع اٌؼًّ ٚاٌرٕظ١ّاخ، ظاِؼح اٌعىائه ، ِؼٙك ػٍُ الاظرّاع، نٌاٌح غ١ه 

 .1997 -1995إٌٍح اٌعاِؼ١ح  ِّٕٛنج،

ٍٛاذّٟ ّ٘اَ ٌف١اْ، ؼٛوّح اٌّإٌٍاخ : قٚن ػلالح اٌٛواٌح فٟ ذؽ١ٍٓ أقاء اٌّإٌٍح الالرٕاق٠ح ٔ -8

 .0213 -0210، 3اٌعىائه٠ح، اٚهٚؼح قورٛناٖ غ١ه ِّٕٛنج، لٍُ اٌر١١ٍه، ظاِؼح اٌعىائه 

اء اٌٛظ١فٟ ِٓ ٚظٙح ٔظه اٌؼا١ٍِٓ تاِانج ِىح لاي ػثك اٌّاٌه اٌّه٠ف ، الأّٔاٚ اٌم١اقج ٚػلالرٙا تاٌكٚ -9

 .  0227اٌّىهِح ، اٌه٠اٖ، نٌاٌح ِاظ١ٍر١ه ،

ِّانٌرُٙ  ِٕاقن ٌٍطح ِك٠هٞ ِكاني اٌّهؼٍح اٌصا٠ٛٔح ٚقنظحثكالله ـٙه ٌؼ١ك اٌفٙه، ػ -12

 ِرطٍة ذى١ٍِّّٟٚهفٟ الإقانج اٌّكن١ٌح تـّـؽافظـح ظــكج،  ٔـظـه اٌـّؼـٍـّـ١ٓ ٌٙا ِـٓ ٚظـٙـح

١ًٌٕ قنظح اٌّاظٍر١ه فٟ الإقانج اٌرهت٠ٛح ٚاٌرفط١ٛ، ظاِؼح أَ اٌمهٜ، لٍُ الإقانج اٌرهت٠ٛح ٚاٌرفط١ٛ، نٌاٌح 

 ٖ. 1735 -1737ٖغ١ه ِّٕٛنج، 

 اٌر١١ٍـه تاٌىفـاءاخ ٚقٚن٘ـا فٟ ئقانج اٌّؼهفـــح تاٌّإٌٍـاخ اٌعىائه٠ـحمناء تٓ ِانف، ػ -11

اٌّؼٍِٛـاخ تّإٌٍح ٌٛٔاٚهان، ِموهج ِمكِح ١ًٌٕ قناٌـــح ١ِكا١ٔـــح ِـغ اـرٕا١ٔـٟ 

 .2002-2002ِٙاقج اٌّاظٍر١ه فٟ ػٍُ اٌّىرثاخ، غ١ه ِّٕٛنج، 

ٛو٠ح تٛلطف، أشـه ذف٠ٛـٗ اٌٍٍطـح ػٍـٝ فؼا١ٌــح اٌمــهان، ِٕٕغ ا٠ران اٌعىائه ٌٍفىف تماٌّح ّٔٛلظا، ف -10

، ٌى١ىكج، نٌاٌح غ١ه 55أٚخ 02ق اٌثّه٠ح، ظاِؼح ِموهج ِىٍّح ١ًٌٕ قنظح اٌّاظٍر١ه فٟ ذ١ّٕح ٚذ١١ٍه اٌّٛان

 .0228- 0229ِّٕٛنج، إٌٍـح اٌعاِؼ١ـح ، 

 -0217هظُ ِؽّك اٌىّاي، اٌىا٠ٚح واٚان ِهظؼٟ ٌٍّؼهفح، نٌاٌح ِاظ١ٍر١ه غ١ه ِّٕٛنج، ظاِؼح ٚ٘هاْ، ٌ -13

0215 . 

تاٌّك٠ه٠اخ اٌرٕف١م٠ح ٌٛلا٠ح  ّك ١ٌٕٕح، اٌّّانٌح اٌٍٍط٠ٛح ٚالاٌرثؼاق اٌرٕظ١ّٟ، قناٌح ١ِكا١ٔحِؽ -17

ا١ٌٍٍّح، أٚهٚؼح ِمكِح ١ًٌٕ قورٛناٖ ي َ ق فٟ ػٍُ الاظرّاع، ذفٕٓ: ػٍُ الاظرّاع اٌرٕظ١ُ ٚاٌّٛانق 

 0217 -0215اٌثّه٠ح، اٚهٚؼح غ١ه ِّٕٛنج ، إٌٍح اٌعاِؼ١ح: 

كالأداء المجابٕ، مذكرة مقدمة لنيل  مد عبد الكرنً، الشبكة العمرانية لإقليم توات بولاية ادرار، آليات التنظيمت٤ -15

 .2016،  02شهادة ات١اجستتَ بُ اتٞغرافيا كالتهيئة العمرانية، قسم علوـ الأرض، جامعة كىراف 
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١ٍٛقٞ ػــاقي، اٌّــإٌٍـــح ٚ اٌـؼـّـاي إٌـٕـاػـ١ـ١ـٓ، قناٌح ١ِكا١ٔح تاٌّــإٌـٍــح اٌعــىائــه٠ح ٌٍٍثاوح ِ -17

ِموهج ١ًٌٕ ِٙاقج اٌّاظٍر١ه فٟ ػٍُ ئظرّاع اٌؼًّ ٚ اٌرٕظ١ُ، و١ٍح اٌؼٍَٛ الاظرّاػ١ح، -آٌفــْٛ –ٚ٘ـــــهاْ 

 0217 -0215، اٌٌُّٛ اٌعاِؼٟ 0ظاِؼح ٚ٘هاْ 

ٌف ؼ١ٍثح، اشه اٌرٕظ١ُ ػٍٝ الأقاء فٟ اٌّإٌٍح اٌعىائه٠ح، أٚهٚؼح قورٛناٖ ، ظاِؼح اٌؼٍَٛ الالرٕاق٠ح ٠ا -16

 .0217 -0213، 3ظاِؼح اٌعىائه ٚاٌؼٍَٛ اٌرعان٠ح ٚػٍَٛ اٌر١١ٍه،

اٌرٕظ١ُ الإقانٞ ٌٍعاِؼح اٌعىائه٠ح ٚئٌرهاذ١ع١ح فٟ ظً ا١ٌٙىٍح اٌعك٠كج ٌٍمأْٛ  ٔٛن اٌك٠ٓ ِٛواٌٟ ، -18

فهع: ، هج ١ًٌٕ ِٙاقج ِاظٍر١ه فٟ اٌؽمٛقوِم ، قناٌح ذؽ١ٍ١ٍح ٔمك٠ح،25 – 99اٌرٛظ١ٟٙ ٌٍرؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ نلُ 

 -0227، نٌاٌح غ١ه ِّٕٛنج، اٌٌُّٛ اٌعاِؼٟ: ١ٍح اٌؽمٛق ٚاٌؼٍَٛ الإقان٠حوظاِؼح اٌعىائه، ، ئقانج ِٚا١ٌح

0225. 

ػّه ٘كاظٟ، تث١ٕح اٌٍٍطح فٟ اٌّعرّغ اٌرٛاذٟ وكناٌح أصهتٌٛٛظ١ح ٌلاِىا١ٌح اٌٍٍطح ت١ٓ اٌرٕظ١ّاخ  -19

تٛون٠ؼح   – 0 –ائه ظاِؼح اٌعى لٍُ ػٍُ الاظرّاع ،اٌرم١ٍك٠ح ٚاٌٍٍطح اٌه١ٌّح، نٌاٌح ِاظٍر١ه غ١ه ِّٕٛنج ، 

 2012ذفٕٓ: ِاظٍر١ه ػٍُ الاظرّاع ا١ٌٍـاٌٟ، اٌٌُّٛ اٌعاِؼٟ 

 :علمية مجلات

 -تٖليل العمل ك توصيف الوظائف لتطوير ك أنسنة أدكات استخداـ منهجية ات١لبحظة ػ ات١شاركة"ثابتي اتٟبيب،  -1

 .2010الرابع، سبتمبر ػ ديسمبر ،، العدد مجلة الحكمة -"ت٤اكلة ت٘وقع ابستمولوجي ك تأصيل منهجي

، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، اتٞوائر، العدد مجلة الباحث، "ازدكاجية السلطة بُ ات١ستشفيات"اتٟاج عرابة،  -2

 .2010/ 2009السابع، 

ـ بتُ الإشعاع العلمي  19- 18ق/  13 -12مؤسسات الوكايا بإقليم توات خلبؿ القرنتُ "صابّ بوسليم،  -3

 .2010، 09، جامعة غرداية، العدد مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات، "كالانتشار الصوبُ

، جامعة مجلة الحقيقة، "ات١ؤسسات العامة باتٞوائر ظركؼ تطورىا ، كطرؽ تنظيمها كإدارتها"لعلى بوكميش،  -4

 .2005، مام، 06ادرار، اتٞوائر، العدد 

، مجلة العلوم الإنسانية، "ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞوائرية كافاقها ات١ستقبليةمراحل تطور "بن عنلر عبد الرتٛاف،  -5

 .2002، جواف 02جامعة ت٤مد خيضر ، بسكرة، عدد 
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، مجلة المفكر، "تقييم إعادة ات٢يكلة ات١ؤسسة الاقتصادية العمومية اتٞوائرية"الطيب داكدم، ماني عبد اتٟق،  -6

 اسية، جامعة بسكرة، ب ت.، كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السي03العدد 

، جامعة  مجلة دراسات في التنمية و المجتمع، "ات١سار التنموم للمؤسسة الصناعية بُ اتٞوائر"فرفار سامية،  -7

 .2016، جويلية 03حسيبة بن بوعلي ،الشلف ، اتٞوائر، العدد 

 ،507، الكويت، العدد ،العربيمجلة ، "ات٠صخصة من الإحتكار العاـ إبٔ الاحتكار ات٠اص"ت٤مد دياب ،  -8

 .2001فبراير ،

، دراسة حالة بعض "إنعكاسات إستًاتٕية ات٠وصصة على الوضعية ات١الية للمؤسسة الإقتصادية" ت٤مد زرقوف،  -9

 .2010 -2009، 07، العدد مجلة الباحثات١ؤسسات الإقتصادية اتٞوائرية، 

، جامعة مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، "اتٞوائريةإستًاتيجية ات٠وصصة بُ ات١ؤسسة "شيماء مبارؾ،  -10

 .2016، 06ت٤مد بوضياؼ، ات١سيلة، العدد 

 1أت٪اط السلوؾ الإدارم ت١ديرم ات١دارس اللانوية العامة بُ الأردف كفقا لنظرية ليكرت )نظاـ " راتب السعود،   -11

، 5، ت٣لدالمجلة الأردنية في العلوم التربوية، " ( كعلبقتها تٔستول الولاء التنظيمي ت١علمي مدارسهم2نظاـ–

 .2009، 3عدد

مجلة العلوم ،" التحليل الاستًاتيجي عند ميشاؿ كركزيو، النظرية كات١فاىيم " عبد القادر خريبش ،  -12

  2007جامعة اتٟاج الأخضر باتنة، مطبعة القدس بسكرة ، العدد الاجتماعية الإنسانية 

، ات١نظمة العربية للتنمية مجلة الأداء التنظيمي المتميز، " ريق إبٔ منظمة ات١ستقبل()الط" عادؿ الوايد ،  -13

 .2003،  368الإدارية ، تْوث كدراسات ، القاىرة، عدد

، دراسة حالة بعض " اثر البعد التنظيمي لللقافة على تنفيذ الإستًاتيجية بُ ات١ؤسسة" علبء الدين خبابة،  -14

 .2016ديسمبر05 /، عدد المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصاديةات١ؤسسات ات١توسطة الصناعية اتٞوائرية، 
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ثقافة اتٞودة بَ الفكر الإدارم التًبول اليابانى كإمكانية " أتٛد عبد اتٟميد عبد الشابَ، كالسيد ت٤مد ناس،  -15

، 02، ـ01تصدرىا اتٞمعية ات١صرية للتًبية ات١قارنة كالإدارة التعليمية، ع ،مجلة التربية، "الاستفادة منها بَ مصر

2000. 

مجلة جامعة ، " إدارة اتٞودة الشاملة، ت٪وذج مقتًح لتطوير الإدارة ات١درسية بُ الأردف" السعود  راتب ،  -16

 .2002(، 2( العدد)18، المجلد )دمشق

،ٕ  الواقع  تنمية البيئة كخدمة المجتمع كلية التًبية جامعة الوقازيق بُدكر  "  ،ت٤مد عبد اتٟليم ، ت٤مد على عوب -17

 .1997، 28الوقازيق، مصر، العدد ، ، جامعةت٣لة كلية التًبية، " كات١عوقات كإمكانية التغلب عليها

، اتٞامعة مجلة الجامعة الإسلامية، " ادارة اتٞودة الشاملة بُ مؤسسات التعليم العابٕ" ات١شهراكم، أتٛد ،  -18

 .2الأكؿ، ع  الإسلبمية: غوة، المجلد

مخبر تطوير  -"  دراسة ميدانية تّامعة البليدة -اتٕاىات الأساتذة ت٨و نظاـ ؿ. ـ.د" فتيحة كركوش،  -19

 2008جواف،  8، جامعة البليدة ،عػدد الممارسات النفسية و التربوية، دراسات نفسية و تربوية

، اتٞوائر، العدد مجلـة الثقافة، " التعليم اتٞامعي بُ اتٞوائر كفق سياسة اللػورة اتٞهويػةتطوير "  رابح تركي،  -20

78 ،1983 . 

مخبر التطبيقات النفسية ، " إشكالية ات١شاركة الدتٯقراطية بُ اتٞامعة اتٞوائرية ، "فضيل، دليو كآخركف -21

 .2006، قسنطينة، والتربوية

، "الرضا عن العمل لدل معلمي كمعلمات الرياضيات كعلبقتو بكل من تأىيلهم العلمي  شكرم سيد أتٛد -21

 .1991/ه1412، 8جامعة قطر عدد ، حولية كلية التربية كخبرتهم التدريسية"، 

رؽ، كعلبقتها العدالة التنظيمية لدل مديرم ات١دارس اللانوية بُ ت٤افظة ات١ف" أتٝاء ات٠الدم، كايد سلبمة،  -22

 .2014/ب، 2، المجلد العشركف، العدد مجلة المنارة، " بالولاء التنظيمي للمعلمتُ بُ تلك ات١دارس



 

321 
 

مجلة الإدارة  "،أخلبقيات الوظيفة العامة كالعوامل الإدارية ات١ؤثرة بُ ت٥الفتها بالتطبيق "الصواؼ، ت٤مد ماىر، -23

 .2195 -2167(، ص  82، ) 1994، العامة

ِعٍّح اٌؼٍَٛ ، " ِّانٌح اٌٍٍطح قاـً اٌّإٌٍح إٌٕاػ١ح ٚأشه٘ا فٟ ذٕهفاخ اٌؼّاي"  ٔاق٠ح ٌّاَ،  -07

 0216ـــــــ اٌؼمق اٌفاًِ ـــــــ ِاني  الإٌلا١ِّح ٚاٌؽٙانج

 ملتقيات ومؤتمرات:

ٌٛظ١فح  الرٕاق٠ح -ٔٛن اٌك٠ٓ تِٛٙهج، ِمانتح ١ٌٌٌٛٛٛظ١ح فٟ ذهل١ح اٌّٛانق اٌثّه٠ح ) ِمانتح ١ٌٌٛٛ -1

، 1975ِاٞ  28اٌعاِؼح اٌعىائه٠ح فٟ ظً اٌؼٌّٛح(، اٌّإذّه اٌؼهتٟ ؼٛي اٌرؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ ٌٚٛق اٌؼًّ، ظاِؼح 

 و١ٍح ا٢قاب، لاٌّح، اٌعىائه، ب خ.

اٌعٍه ١ٌّه ، ئػاقج ذٕظ١ُ اٌرؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ اٌفاْ، ٚنلح ػًّ لكِد فٟ ٚنِح اٌؼًّ اٌرٟ ألاِرٙا ٚوانج  -0

 .0227ٌؼاٌٟ.  ت١هٚخ، اٌّك٠ه٠ح اٌؼاِح ٌٍرؼ١ٍُ اٌؼاٌٟ، اٌرهت١ح ٚاٌرؼ١ٍُ ا

ظٛ٘ه ٔلاغ ،أٌا١ٌة ذم١ٕاخ الإقانج اٌرهت٠ٛح فٟ ٘ٛء شٛنج الاذٕاي ٌٍّؼٍِٛاخ، اٌّإذّه إٌٍٛٞ اٌراٌغ،  -3

 .0221قان اٌفىه اٌؼهتٟ، اٌما٘هج، 

، اٌّــــإذّه اٌٍــــٕٛٞ "ـكٚي اٌؼهت١ـحاٌرؼ١ٍُ ٚػلالرـٗ تاٌؼّـً ٚاٌر١ّٕـح اٌثّـه٠ح فـٟ اٌ"ػٍٟ ا١ٌٍك ٕٚـ١ُ،  -7

 .02/00/1997اٌهاتــــغ ٌٍعّؼ١ــــح إٌّـــه٠ح ٌٍرهت١ــــح اٌّمانٔــــح ٚالإقانج اٌرؼ١ّ١ٍــــح، اٌمــــا٘هج، 

 القوانين والمراسيم:

 .2003،  51اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞوائرية العدد -1

 مواقع الانترت:

- http://www.univ-adrar.dz 
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 ملحق ) أ (
 بجامعة احمد دراية ادرار ميادين التكوين -
 ل. م. د ليسانس -1

 التخصص الفرع ات١يداف القسم الكلية

كليػة العلػوـ الإنسانية 
كالاجتماعية كالعلوـ الإسلبمية

 

 علوـ علوـ إسلبمية
 إنسانية

 كاجتماعية
 

 الشريعة كالقانوف علوـ إسلبمية
 الفقو كأصولو

 التفستَ ك علوـ القرآف 
 اتٟديث ك علومو

 التاريخ العاـ علوـ إنسانية علوـ إنسانية
 إعلبـ كاتصاؿ

 علوـ اجتماعية

 علم النفس ات١درسي اجتماعيةعلوـ 

 علم الاجتماع
 علم النفس العيادم

 
كليػة الآداب كاللغات

 

اللغة كالأدب 
 العربي

 دراسات أدبية اللغة كالأدب العربي اللغة كالأدب العربي
 دراسات لغوية

الآداب ك اللغة 
 الفرنسية

 didactique الآداب ك اللغة الفرنسية الآداب ك اللغات الأجنبية
 تعليمية الفرنسية كلغة أجنبية

الآداب كاللغة 
 الإت٧ليوية

 Linguistique كاللغة الإت٧ليوية الآداب

 العلػوـ 
كليػة

كالتكنولوجيا
 

 

 ىندسة كيميائية ىندسة الطرائق علوـ كتكنولوجيا علوـ كتكنولوجيا
 منشآت حضرية ىندسة مدنية

 إلكتًكتقتٍ إلكتًكتقتٍ
 إعلبـ آبٕ صناعي إلكتًكنيك
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رياضيات كإعلبـ 
 آبٕ

 رياضيات أساسية رياضيات رياضيات كإعلبـ آبٕ
ىندسة أنظمة ات١علومة ك  إعلبـ آبٕ

 البرت٣يات
شبكات ك أمن شبكات 

 الإعلبـ الآبٕ
 فيوياء طاقوية فيوياء علوـ ات١ادة علوـ ات١ادة

 كيمياء المحيط كيمياء
 كيمياء فيويائية  

 علم البيئة ك المحيط زراعية علوـ علوـ طبيعة كحياة علوـ طبيعة كحياة
ت٤ركقات ك 

 الطاقات ات١تجددة
- - - 

 كالعلوـ 
 اتٟقوؽ

كليػة
السياسية

 

 القانوف العاـ اتٟقوؽ حقوؽ ك علوـ سياسية اتٟقوؽ
 القانوف خاص للؤعماؿ

 علوـ سياسية

 الاقتصادية  تنظيمات سياسية ك إدارية علوـ سياسية
 العلػوـ

كليػة
كالتجارية ك علوـ ا لتسيتَ

 علوـ اقتصادية ، تسيتَ علوـ اقتصادية 
 كعلوـ تٕارية

 بنوؾ كتأمينات علوـ اقتصادية
 نقود كمالية

 مالية علوـ تٕارية علوـ تٕارية
 ت٤اسبة ك جباية علوـ التسيتَ علوـ التسيتَ

 إدارة الأعماؿ
 
 
 
 
 
 
 ل.م.د ماستر -0
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 الإنسانية كالاجتماعية  التخصصات ات١يداف القسم الكلية

كليػة العلػوـ
كالعلوـ الإسلبمية

 

 علوـ إنسانية علوـ إسلبمية
 كاجتماعية

 

 الشريعة كالقانوف
 الفقو كأصولو

 15 القرنتُالاستعمار كحركات التحرر بُ إفريقيا بتُ  علوـ إنسانية
 20ك 

 التاريخ اتٟديث ك ات١عاصر
 علم الاجتماعي التًبية علوـ اجتماعية

 علم الاجتماع : تنظيم كعمل
 علم النفس ات١درسي   

كليػة الآداب كاللغات
 

 الدراسات اتٞوائرية بُ اللغة كالأدب العربي اللغة كالأدب العربي اللغة كالأدب العربي
 اللغة العربيةتعليمية 

الآداب واللغة 
 الإنجليزية

 لسانيات ك تعليمية اللغة الإت٧ليوية لغة إت٧ليوية

كليػة اتٟقوؽ كالعلوـ 
السياسية

 

 القانوف العقارم  حقوؽ كعلوـ سياسية حقوؽ كعلوـ سياسية
 القانوف الإدارم

 اتٟقوؽ ك اتٟريات
 قانوف الأعماؿ

كليػة العلػوـ 
كالتكنولوجيا

 

 Réseaux et   شبكات ك أنظمة ذكية رياضيات كإعلبـ آبٕ رياضيات كإعلبـ آبٕ
systèmes intelligent 

 أنظمة ات١علومات ك تكنولوجيا الواب
 Physique énergétiqueفيوياء طاقوية     علوـ ات١ادة علوـ ات١ادة

 فيوياء ات١واد
 كيمياء المحيط

 منشآت حضارية علوـ كتكنولوجيا كتكنولوجياعلوـ 
 جيو مواد كىياكل

 بناءات مدنية ك صناعية
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كليػة العلػوـ الاقتصادية كالتجارية ك علوـ 
التسيتَ

 
علوم اقتصادية ،  علوـ التسيتَ

 تسيير
 وعلوم تجارية

 تدقيق ك مراقبة التسيتَ

 جباية ات١ؤسسة
 للمؤسسةالتسيتَ الاستًاتيجي 

 التحليل الاقتصادم ك كاتٟوكمة علوـ اقتصادية
 مالية ك اقتصاد دكبٕ

 مالية ك بنوؾ
 

 الهياكل المستغلة

 
 
 

 المجموع ات١وقع اتٞديد ات١وقع القدنً  

 الطاقة ات٢ياكل طاقة الاستقباؿ العدد طاقة الاستقباؿ العدد  

 الإتٚالية الإتٚالية الفردية الإتٚالية الفردية  

جية
اغو

بيد
ل ال

ياك
ات٢

 

 4100 15 1000 500 02 200 200 01 ات١درجػات
02 400 800 
04 300 1200 
02 250 500 
04 100 400 

 قاعػات
 الدركس
 
 

02 100 200 07 100 700 112  
4738 

 
16 50 800 04 50 200 
02 30 60 57 30 1710 

 468 52 09 ػ ػ ػ
- - - 15 40 600 

 324 18 324 18 18 ػ ػ ػ ت٥ػابر
 9162 - 7902 - - 1260 - - المجموع
ات١كتبة 
 اتٞامعية

01 100 100 01 1000 1000 02 1100 
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 الهياكل قيد الإنجاز -
 الهياكل الجامعية في طور التجهيز : -

 ت٥بر. 18التجهيوات العلمية لػ 
   الجامعية في طور الإنجاز : الهياكل  -
 مقعد بيداغوجي كات١تمللة بُ : 2000ات٢ياكل ات١لحقة التابعة لعملية -1

 جناح إدارة .
 مقعد بيداغوجي . 250جناح مكتبة بسعة فردية 

 كرشات( . 03ت٥بر+ 12جناح ت٥ابر )
 جناح ت٤لبت تقنية ك ىياكل ملحقة .

 جناح للؤساتذة
 مقعد بيداغوجي كات١تمللة بُ : 1000لعملية ات٢ياكل ات١لحقة التابعة -2

 مقعد بيداغوجي . 250جناح إدارة . جناح مكتبة بسعة فردية 
 جناح ت٤لبت تقنية ك ىياكل ملحقة .
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 ( بملحق )
 خصائص عينة الدراسة الميدانية

 %النسبة ات١ئوية  التكرار ات٠صائص الشخصية
 

 اتٞنس
 50.5 141 ذكر
 49.5 138 أنلى

 100.0 279 المجموع
 
 

 الأصل اتٞغرابُ

 26.2 73 الولاية داخل ريف قصر
 10.0 28 الولاية خارج ريف قصر
 49.8 139 الولاية داخل مدينة
 14.0 39 الولاية خارج مدينة

 100.0 279 المجموع
 
 

 السن

20-30 57 20.4 
31-40 185 66.3 
41-50 25 9.0 
51-60 12 4.3 

 100.0 279 المجموع
 
 
 

 العمل بُ  ات٠برة

1-5 92 33.0 
6-10 113 40.5 

11-15 51 18.3 
16-20 12 4.3 
21-25 7 2.5 
26-30 4 1.4 

 100.0 279 المجموع
 

 اسم الوظيفة
 40.1 112 إدارم
 59.9 167 أستاذ

 100 279 المجموع
 67.7 189 كلية دائرة العمل

 6.1 17 العامة الأمانة
 6.8 19 اتٞامعة رئاسة
 17.9 50 ات١كتبة
 1.4 4 مشتًكة مصابّ

 100.0 279 المجموع
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 نلبحظ من اتٞدكؿ )( أف: 
أفراد عينة الدراسة الأساسية ىم من اتٞنستُ ذكور كإناث كنسبتهم متقاربة كىو ما دلت عنو النسبة ات١ئوية          

 بالنسبة للذكور. % 49.5بالنسبة للذكور مقابل  % 50.5

أما بالنسبة للؤصل اتٞغرابُ فإف غالبية أفراد عينة الدراسة الأساسية يسكنوف داخل مدينة ادرار كىو ما دلت        

بنسبة  الولاية خارج مدينة، تليها % 26.2بنسبة  الولاية داخل قصر أك ريف% تليها  49.8عنو النسبة ات١ئوية 

 .%10.0بنسبة  الولاية خارج قصر أك ريف، بٍ % 14.0

سنة  30 – 20، تليها % 66.3سنة بنسبة  40 -31أما متغتَ السن فاف غالبية أفراد العينة ضمن المجاؿ      

 .% 4.3بنسبة  60 -51، تليها % 9.3سنة بنسبة  50 – 41، بٍ % 20.4بنسبة 

 10 -6امعية بتُ أما متغتَ ات٠برة بُ العمل فاف اغلب أفراد العينة تتًاكح خبرتهم ات١هنية داخل ات١ؤسسة اتٞ    

بنسبة  15 – 11، بٍ تأبٌ الفئة من  %33.0سنوات بنسبة  05 -01، تليها الفئة من % 40.5سنوات بنسبة 

بنسب جاءت  30 -26،  25 - 21،  20 -16، تليها الفئات التالية كالتي جاءت  على الشكل % 18.3

 .% 1.4،  % 2.5،  % 4.3على التوابٕ : 

. أما الإداريتُ % 59.9أما عن اسم الوظيفة فكانت فئة الأساتذة ىي الفئة الغالبة داخل ات١ؤسسة بنسبة     

 . % 40.1فجاءت بنسبة 

إداريتُ( ينتموف إبٔ الكلية  –أما عن دائرة العمل التي تنتمي إليها عينة الدراسة فجاءت غالبية العماؿ ) أساتذة     

. بٍ % 6.1. بٍ رئاسة اتٞامعة % 6.8. بٍ تليها الأمانة العامة  % 17.9. تليها ات١كتبة بنسبة % 67.7بنسبة 

 .% 1.4تليها ات١صابّ ات١شتًكة بنسبة 

كقد بً تقسيم ىذه الدراسة ابٔ سبعة فصوؿ بً ادماج اتٞانب النظرم كالتطبيقي معا ، كما تناكلت ات١قدمة تقدنً      

 داؼ كات٫ية الدراسة ككذا تٖديد لاىم مفاىيم الدراسة.الاشكالية كالفرضيات كاى
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   ( تقنية المقابلة )(  الخصائص الشخصية للمبحوثين  جـــــالملحق ) 
    

 ( 01سنة متوكج ) ات١قابلة رقم  32سنة اتٞنس ذكر يعمل أستاذ منذ  61 -01

 ( 02سنوات خبرة ) ات١قابلة رقم  05سنة استاذ اتٞنس ذكر  34 -02

 ( 03سنوات خبرة بُ التعليم العابٕ ) ات١قابلة رقم  07سنة يعمل استاذ اتٞنس ذكر  50 -03

 ( 04سنة خبرة ) ات١قابلة رقم 12سنة متوكج استاذ اتٞنس ذكر  52السن  -04

 ( 05سنوات ) ات١قابلة رقم  10سنة يعمل إدارم مدة ات٠دمة  45اتٞنس ذكر  -05

 ( 06) ات١قابلة رقم سنوات خدمة بات١ؤسسة  05إدارم متوكج س ذكر اتٞنسنة  35 -06

 ( 07) ات١قابلة رقم سنوات  10متوكج إدارم مدة ات٠دمة اتٞنس ذكر سنة  47 -07

 سنوات  06سنة اتٞنس ذكر اعوب استاذ مدة ات٠دمة  37 -08

 سنة  16اتٞنس ذكر متوكج استاذ ادارم مدة ات٠دمة  سنة 48 -09

 سنوات 06ادارية مدة ات٠دمة  سنة اتٞنس انلى عوباء 35 -10

 سنوات 10سنة اتٞنس انلى متوكجة ادارية مدة ات٠دمة  40 -11

 سنوات 04سنة انلى عوباء ادارية مدة ات٠دمة  33 -12

 سنوات 07سنة انلى متوكجة ادارية مدة ات٠دمة  36 -13

 سنوات 03سنة انلى عوباء ادارية مدة ات٠دمة  34 -14

 سنوات 09سنة انلى متوكجة ادارية مدة ات٠دمة  38 -15

 سنوات 10سنة ذكر متوكج استاذ مدة ات٠دمة  42 -16
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 (د الملحق )
 دليل مقابلة

 اتٞنس: -

 السن: -

 ات٠برة بُ العمل: -

 اسم الوظيفة اتٟالية -

 اتٟالة الاجتماعية -

 ماىي الأسس كات١عايتَ التي يتم بها اختيار ات١سؤكلتُ بات١ؤسسة اتٞامعية اتٛد دراية؟ -

 للمستَين بُ اتٞامعة تطبيق القوانتُ بشكل فعلي؟ىل تٯكن  -

 بُ رأيك ماىي العلبقة التي تربط الوكايا الدينية باتٞامعة؟ -

 ىل ىناؾ علبقة بتُ الوكايا الدينية ك اتٞامعة؟ماىي نوع العلبقة؟ت١اذا العلبقة موجودة بُ رايك؟ -

 ة بتُ الواكية الدينية ك اتٞامعة؟معادلة الواكية الدينية ك اتٞامعة ىل من توافػق؟ اين تظهر العلبق -

 ىل ت٭ضر رجاؿ الوكايا للملتقيات اتٞامعية ك العكس ؟ -

 طبيعة العلبقة بتُ ات١سؤكلتُ السياسيتُ كالفاعلتُ الاجتماعيتُ بات١سؤكلتُ بُ جامعة أدرار؟ -

 ىل للمسؤكلتُ بُ اتٞامعة انتماءات حوبية ؟ -

 بشكل ت٭قق فعالية الأداء؟ ىل ات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ ملبئم لتوزيع السلطة -

 عرفت اتٞامعة مؤخرا عدة اقالات كاستقالات . برايك ابٔ ام سبب يعول ذلك؟ -

التغيتَات التي حدثت بُ بعض مراكو  السلطةباتٞامعة ىل ات١عينتُ اتٞدد لديهم انتماءات سياسية ، قبلية،  -

 زكايا ؟
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 (ىـــــــــ الملحق )
 

 امام  الاجابة المناسبة ×  ضع علامةاولا:   البيانات الشخصية:  
 اتٞنس:  -1

 أنلى ذكر
  
 
 السػػن: -2

 فما فوؽ 61 60 - 51 50 - 41 40 -31 30 -20
     
 
 الاصل اتٞغرابُ:  -3

 خارج الولايةمدينة ) حضر(  مدينة ) حضر( داخل الولاية قصر ) ريف( خارج الولاية قصر ) ريف( داخل الولاية
    
 
 عدد سنوات ات٠برة: -4

 فما فوؽ -36 31-35 30 - 26 25 - 21 20 -16 15 -11 10 -06 01-05
        
 
 الوظيفة: -5

 اخرل أستاذ إدارم أستاذ إدارم
    
 
 
 حدد دائرة العمل ات١نتمي إليها بالنسبة للئداريتُ :                   -6
 

 ات١صابّ ات١شتًكة ات١كتبة          رئاسة اتٞامعة               الأمانة العامة            كلية
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 ثانيا: كيف يتم تعيتُ السلطة

 يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس ات١كانة الاجتماعية
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ

      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
      مدير ات١كتبة ات١ركوية

      ات١كتبةرؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير 
      رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس الكفاءة الإدارية:
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      الاقساـرؤساء 

      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
      مدير ات١كتبة ات١ركوية

      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة
      رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 

 انتماء سياسي:يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس 
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ

      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      العاـرؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ 
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      مدير ات١كتبة ات١ركوية
      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة

      رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 
 :ات٠برة ات١هنيةيتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس 

 
 موافق بشدة

 
 موافق

 
 موافق ابٔ حد ما

 
 غتَ موافق

 
غتَ موافق 

 بشدة
      اتٞامعيةمدير ات١ؤسسة 

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ

      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
 

 مدير ات١كتبة ات١ركوية
  

   

      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة
      ات١صابّ ات١شتًكةرؤساء 

 يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس انتماء نقابي:
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ
      الاقساـنواب رؤساء 

      الامتُ العاـ اتٞامعة
      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ

      مدير ات١كتبة ات١ركوية
      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة

      رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس انتماء جغرابُ بدرجة:
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق بشدةموافق 

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ
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      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
      ات١كتبة ات١ركويةمدير 

      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة
 رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 
  

   

 
 

 يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس ت٤اباة كت٤سوبية بدرجة:
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ

      نواب رؤساء الاقساـ
       الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
      مدير ات١كتبة ات١ركوية

      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة
      ات١شتًكةرؤساء ات١صابّ 

     

 بدرجة: السنيتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس 
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة

 بشدة
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ

      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
      مدير ات١كتبة ات١ركوية

      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة
      رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدةعلبقاتو بالمحيط ات٠ارجي يتم التعيتُ بُ مراكو السلطة التالية على أساس 
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 بشدة بدرجة: كالداخلي
      مدير ات١ؤسسة اتٞامعية

      نواب ات١دير
      العمداء

      نواب العمداء
      رؤساء الاقساـ

      نواب رؤساء الاقساـ
      الامتُ العاـ اتٞامعة

      رؤساء ات١صابّ التابعة للبمتُ العاـ
      مدير ات١كتبة ات١ركوية

      رؤساء ات١صابّ التابعة ت١دير ات١كتبة
      رؤساء ات١صابّ ات١شتًكة

 ثاللا: مصادر السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية كمدل استخدامها من الرؤساء:

موافق ابٔ حد  موافق موافق بشدة الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة رقم
 ما

غتَ  غتَ موافق
موافق 
 بشدة

      العماؿ يدركوف اف صلبحيات الرئيس تسمح لو بإجراء تغيتَات بُ العمل 01
      الرئيس كحده من ت٭دد مايقوـ بو العماؿ 02
      ينفذ العماؿ تعليمات الرئيس لانو رئيسهم ات١باشر 03
      ت٭ق للرئيس اف يتوقع من تٚيع العاملتُ تنفيذ تعليماتو كتوجيهاتو 04
      ات١وقع الوظيفي للرئيس التواـ العاملتُ بدعم قراراتويعطي  05
      تٯتلك الرئيس شخصية ت٤ببة كجاذبة كمؤثرة على العماؿ 06
      يعجب العماؿ تعامل الرئيس بعدالة مع اتٞميع 07
      ت٭ب العماؿ خصاؿ الرئيس الشخصية 08
      الرئيسيعمل العماؿ على تطوير علبقاتهم الشخصية مع  09
      يستمتع العماؿ بُ تعاملهم مع الرئيس 10
      يرغب العماؿ اف يكونوا مشابهتُ للرئيس لاعجابهم بو 11
يعتمد العماؿ على الرئيس بُ حل مشكلبت العمل لانهم يعتقدكف اف رايو  12

 صائب
     

ت٣اؿ العمل  تٯتلك الرئيس خلفية معرفية بُ حل ات١شكلبت الفنية كالتقنية بُ 13
 الادارم

     

      تشكل ات٠برة ات١هنية للرئيس مصدرا مهما للعماؿ بُ أداء عملهم 14
يهتم العماؿ تٔا يقتًحو عليهم الرئيس عندما يواجهوف متاعب بُ العمل بسبب  15

 خبرتو ات١هنية العالية
     

      يكلفوف بهايقنع الرئيس العماؿ بأت٫ية تنفيذ الواجبات كات١هاـ التي  16
      يقوـ الرئيس بدعم ات١نافسة بتُ العاملتُ بُ أداء كاجباتهم 17
      ينفذ العماؿ تعليمات الرئيس لأنها تقدـ ت٢م بشكل مرغوب 18
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يفسر الرئيس للعاملتُ مدل ات٫ية ات١همات ات١وكلة  اليهم من النواحي الدينية  19
 كالاجتماعية

     

العادات كالتقاليد بُ المجتمع الادرارم تعطي للرئيس مكانة  يؤمن العماؿ باف 20
 مرموقة ت٦ا تستوجب   طاعتو كاستجابة تعليماتو

     

تٯتلك الرئيس نفوذ اجتماعي  كاسع خارج اتٞامعة ت٦ا تستوجب   طاعتو من قبل  21
 العماؿ كاستجابة تعليماتو

     

      ت٦ا تويد من دائرة علبقاتو بُ المجتمعيقوـ الرئيس بأنشطة اجتماعية خارج اتٞامعة  22
      يتمتع الرئيس تٔستول كبتَ من العلبقات الاجتماعية 23
      يقوـ الرئيس بتًقية كل من تٖت إمرتو كل حسب قيامو بواجباتو 24
      يستطيع الرئيس تقدنً اك يوصي تٔنح حوافو لكل من يقوـ بأداء جيد 25
      توفتَ فرص تطوير للعاملتُ ات١تميوين بُ عملهميستطيع الرئيس  26

 
 اتٗاذ القرار( -الرقابة التنظيمية -الاتصاؿ التنظيميرابعا: توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي: )

 * الاتصاؿ التنظيمي

موافق  الفقػػػػػػػػرة رقم
 بشدة

موافق ابٔ  موافق
 حد ما

غتَ موافق  غتَ موافق
 بشدة

      الاتصاؿ بالعماؿ بشكل مباشر تعمل الادارة على 1
      عند اصدار معلومات كقرارات من الادارة ابٔ كل ات١ستويات الادارية تتخذ غالبا شكلب سريعا 2
      تنقل القرارات الصادرة عن الادارة بكل الطرؽ كالوسائل ابٔ ات١رؤكستُ 3
      ات١باشرين بشرحهاعند نقل ات١علومات كالقرارات للمرؤكستُ يقوـ الرؤكساء  4
      اشكاؿ الاتصاؿ السائدة بُ مؤسستي تساىم بُ فعالية الاداء 5
      مستويات السلطة بات٢يكل التنظيمي لكلرتها تعيق عملية الاتصاؿ بتُ اجواء ات١ؤسسة 6

 
 * الرقابة التنظيمية

      توجد بات١ؤسسة جهات عدة للممارسة الرقابة 1
      بتُ صلبحيات  ات١سؤكلتُىناؾ تداخل  2
      تباعد ات١واقع اتٞغرافية للمصابّ كالاقساـ يعيق عملية الرقابة 3
      تتم عملية الرقابة بُ الوقت ات١ناسب 4
ات٢يكل التنظيمي ت٭دد كصف كظيفي كاضح للسلطة بات١ؤسسة ت٦ا يتيح عمل رقابة على  5

 ات١صابّ كالاقساـ بشكل ت٦يو
     

      زيادة حجم بعض الكليات كات١صابّ يعيق من عملية الرقابة 6

 
 * اتٗاذ القرار

تعتمد ات٢ياكل التنظيمية على لامركوية السلطة لتمكتُ ات١ستويات الدنيا بات١ؤسسة من إتٗاذ  1
 قرارات سريعة

     

     توجد سهولة بُ الاتصاؿ بتُ العاملتُ كات١سؤكلتُ بُ الإدارة العليا حتى تصل أفكارىم  2
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 كمقتًحاتهم لتناقش بشكل تٚاعي.
      توزيع السلطات بات٢يكل التنظيمي  اتٟابٕ للجامعة يساعد على اتٗاذ قرارات صائبة 3
اشراؾ عماؿ منتخبتُ كعماؿ معينتُ بُ اللجاف كالمجالس باتٞامعة خطوة صائبة لإشراؾ  4

 اتٞميع بُ عملية صنع القرار كاتٗاذه 
     

      توزيع السلطة بات٢يكل التنظيمي اتٟابٕ غتَ كافية لصنع قرارات تساىم بُ تٖقيق الاىداؼ 5
      بُ عملية التسيتَالسلطات بُ ات١ستويات الادنى لايتم اخذ رأيها  6

 
 

 خامسا *  كاقع تفويض السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية
      تفويض السلطة  ات١عموؿ بو تّامعة ادرار يساىم بُ تٖقيق الاىداؼ ات١رجوة 1
      يتم تفويض بعض الصلبحيات للشخص ات١فوض لو كليس كل الصلبحيات 2
      الوقت ات١ناسبيويد التفويض من فرص ات٧از الاعماؿ بُ  3
      عادة ما تفوض السلطة لأشخاص لديهم خبرة بُ التسيتَ الادارم 4
اف عملية تفويض السلطة دائما ماتكوف غامضة سواء بُ معرفة الشخص ات١فوض لو السلطة  5

 ككذا الصلبحيات ات١فوضة لو.
     

      يفوض بعض من سلطاتوطلبة( تٕعل الرئيس  –اساتذة  -زيادة حجم اتٞامعة ) عماؿ 6
 

 السلطة غتَ الرتٝية( –) السلطة الرتٝية   السلطة صاحبة الانقياد بات١ؤسسة اتٞامعية:سادسا:  

موافق ابٔ  موافق موافق بشدة الفقرة رقم
 حد ما

 غتَ موافق بشدة غتَ موافق

ت٬عل السلطة الرتٝية تكوف غالبا مفركضة على ات١رؤكستُ من الادارة العليا ت٦ا  1
 ات١رؤكستُ لاينقادكف ت٢ا

     

علبقة  زمالة مع   السلطة الرتٝية تلقى احتًاما كطاعة لأكامرىا بسبب ربطها 2
 ات١رؤكستُ

     

يؤدم ات١رؤكستُ كاجباتهم لأنها توجد علبقات انسانية بتُ السلطة الرتٝية  3
 كات١رؤكستُ

     

ت٘لك اتٞواء كالعقاب تْكم  يؤدم ات١رؤكستُ كاجباتهم لاف السلطة الرتٝية 4
 ات١نصب

     

التعاكف ات١شتًؾ بتُ السلطة الرتٝية كات١رؤكستُ لات٧از العمل ىو تٖقيق ىدؼ)أك  5
 أىداؼ( مشتًكة

     

 * السلطة غتَ الرتٝية
      السلطة غتَ الرتٝية تكوف غالبا مقبولة من ات١رؤكستُ ت٦ا ت٬علهم ينقادكف ت٢ا 1
      ت٘لكها السلطة غتَ الرتٝية تٕعل ات١رؤكستُ ينقادكف ت٢االصفات التي  2
      اشباع اتٟاجات النفسية كالاجتماعية تٕعل ات١رؤكستُ يطيعونها كيأت٘ركنبأكامرىا 3
      عدـ الاشباع اتٟاجات ات١ادية تٕعل ات١رؤكستُ لايقدموف الطاعة ت٢ا 4
كات١رؤكستُ لات٧از العمل ىو تٖقيق التعاكف ات١شتًؾ بتُ السلطة غتَ الرتٝية  5

 ىدؼ)أك أىداؼ( مشتًكة
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 * السلطة الرتٝية:
 *التشاكرم:

 غتَ موافق بشدة غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 1
      اداريوف( موضع العمل كالتنفيذ -يضع الرئيس اقتًاحات العماؿ)اساتذة  2
      يشيد بالأعماؿ ات١متازة للعماؿ 3
      يتيح الفرصة للعماؿ للمشاركة بَ الدكرات ات١تصلة بعملو. 4
      يتيح الفرصة للعماؿ لنموىم ات١هنىواللقابَ كحضور ات١لتقيات كالندكات 5
      يتجنب مواجهة العماؿ بأخطائهم أماـ زملبئهم 6
      يشبع اتٟاجات الشخصية للعماؿ . 7
      يستخدـ العبارات الطيبة بَ حواره مع العماؿ 8
      يعمل مع العماؿ بركح الفريق 9

 
 اك ات١تسيب * اتٟر

 غتَ موافق بشدة غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة رقم
      يدير الرئيس  إجتماعات العماؿ دكف خطة أك ىدؼ ت٤دد. 1
      يوبٔ اىتمامان ضئيلبن تْاجات العماؿ 2
      للعمليتيح للعماؿ الفرصة بعدـ الالتواـ بات١واعيد الرتٝية  3
      يتساىل مع العماؿ ات١قصرين بَ أداء كاجباتهم. 4
      قليل التأثتَ بَ العماؿ 5
      ت٭جم عن تقدنً كجهة نظره بَ ات١وضوعات ات١طركحة عند اتٟاجة 6
      يتيح اتٟرية للعماؿ بَ تنفيذ ات١هاـ ات١وكلة إليهم دكف رقابة 7
      الاجتماعية دكف الاىتماـ بالعمليركو على العلبقات  8

 
 
 

 
 حر اك متسيب(  -دكتاتورم -) تشاكرمسابعا:  ات٪اط كت٦ارسات السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية:

 * دكتاتورم:
موافق ابٔ  موافق موافق بشدة الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 1

 حد ما
غتَ 

 موافق
 غتَ موافق بشدة

      الرئيس دكف استشارة ات١رؤكستُ من عماؿ كاساتذة.يتصرؼ   2
      اداريوف(. -ينعوؿ عن العماؿ ) اساتدة 3
      يتجاىل ظركؼ العماؿ كلا يوبٔ للعلبقات الانسانية أل اعتبار 4
      ينشرح الرئيس لوجود خلبفات بتُ من يعملوف معو. 5
      لنقل أسرار زملبئهم. يتخدالرئيس بعض من يعملوف تٖت امرتو قنوات 6
      يهتم الرئيس بطريقة العمل أكلر من أىتمامو تْاجات العماؿ 7
      يقيد الرئيس من مشاركة الاساتذة كالعماؿ بَ الندكات كات١ؤت٘رات العلمية 8
      يتبع بَ أسلوبو الضغط كالتهديد لات٧از العمل 9
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 شيوخ القبائل( تأثتَ على بناء السلطة داخل ات١ؤسسة/ اتٞامعية اتٛد دراية -ثامنا: للسلطة الاجتماعية ) الواكية
غتَ موافق  غتَ موافق موافق ابٔ حد ما موافق موافق بشدة الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة الرقم

 بشدة
      الوكايا كالقبائل إنشاء جامعة بولاية ادرارعارض شيوخ  01
السلطة بات١ؤسسة اتٞامعية كشيوخ الوكايا توجد علبقة كطيدة بتُ  02

 كالقبائل
     

خلقت الوكايا كالقبائل افرادا ك تٚاعات داخل اتٞامعة ليتم السيطرة   03
 كالضغط على أصحاب القرار بها

     

شيوخ القبائل( تقوـ بتعيتُ  –السلطة الاجتماعية ات١تمللة بُ ) الوكايا 04
 من تٯلكوف  السلطة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية 

     

      توجد تصنيفات تسود داخل ات١ؤسسة اتٞامعية تعول ابٔ أساس عرقي  05
توجد تصنيفات تسود داخل ات١ؤسسة اتٞامعية تعول ابٔ أساس  06

 جهوم 
     

توجد تصنيفات تسود داخل ات١ؤسسة اتٞامعية تعول ابٔ أساس ت٘اثل  07
 مهتٍ

     

تهدؼ ىذه التضنيفات )اتٞماعات ( ات١ختلفة داخل اتٞامعة إبٔ تبوء  08
 مراكو السلطة

     

العوامل اللقافية كالاجتماعية ىي المحدد بُ تبوء مراكو السلطة  09
 باتٞامعة.
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 ملحق ) و(                      الهيكل التنظيمي للجامعة
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 مستخلص :
اتٛد دراية بُ دراستنا ىذه نرغب بُ معرفة ما إذا كانت القواعد البتَكقراطية ات١نتهجة داخل ات١ؤسسة اتٞامعية       

كىل يتحدد بناء السلطة التنظيمية على  ،بادرار تتضح بها معابٓ ات١سؤكليات كالصلبحيات لتحديد بناءات السلطة بها
أساتذة(  –( موظفا بُ جامعة ادرار ) إداريوف 279قواعد تتسم بالعقلبنية كالرشد؟كشملت الدراسة عينة متكونة من )

خداـ الادكات التالية : ات١قابلة كالاستبياف كات١لبحظة تٞمع ات١علومات حوؿ كاعتمدت على ات١نهج الوصفي، كبً است
موضوع الدراسة، كت٘ت معاتٞة ات١عطيات عن طريق استخداـ ت٣موعة من الأساليب الإحصائية أت٫ها: ات١توسطات 

سة اتٞامعية اتٛد دراية كبً التوصل ابٔ اف بنية السلطة بات١ؤس النسب كالتكرارت. –اتٟسابية كالات٨رافات ات١عيارية 
 تتظافر بُ تشكيلها متغتَات عدة تنظيمية اجتماعية كسياسية.

 

Résumé: 
      Dans cette étude, nous voudrions savoir si les règles bureaucratiques 

adoptées au sein de l'institution universitaire connaissent les principes 

d'autorité et d'autorité permettant de déterminer leurs structures 

d'autorité, et si la construction de l'autorité de régulation est basée sur 

des règles rationnelles et rationnelles et inclut un échantillon de (279) 

Les outils suivants ont été utilisés: l'interview, le questionnaire et 

l'observation pour collecter des informations sur le sujet de l'étude, qui 

ont été traités à l'aide de plusieurs méthodes statistiques, dont les plus 

importantes sont: les moyennes arithmétiques et les écarts. Doublons et 

ratios. Il a été conclu que la structure de l'autorité dans l'institution 

universitaire, Ahmed Derayah, est composée de plusieurs variables 

organisationnelles et politiques. 
 

Summary: 
       In this study, we would like to know if the bureaucratic rules 

adopted within the university institution know the principles of authority 

and authority to determine their structures of authority, and if the 

construction of the regulatory authority is based on rational and rational 

rules and includes a sample of (279) The following tools were used: the 

interview, the questionnaire and the observation to collect information 

on the subject of the study, which were treated at using several statistical 

methods, the most important of which are: arithmetic means and 

deviations. Duplicates and ratios. It has been concluded that the structure 

of authority in the academic institution, Ahmed Derayah, is composed of 

several organizational and political variables. 


