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أ  

  : مقدمة

التنظيمـــات المحليـــة هـــي نســـق اجتمـــاعي مفتـــوح موجـــه نحـــو تحقيـــق أهـــداف محـــددة وهـــي أهـــم   

يعتـــبر أقصـــى درجـــات خاصـــية تميزهـــا عـــن الأنســـاق الاجتماعيـــة الأخـــرى، وأن وضـــوح هـــذه الأهـــداف 

الرشــد، وأن فعاليــة الجماعــات المحليــة يمكــن أن تقــاس في ضــوء هــذه الأهــداف علــى اعتبــار أن الفعاليــة 

د معيار مهم في تحديد نجاح أو فشل الجماعة المحلية، إلا أن قياس الفعالية التنظيميـة يـتم مـن خـلال تع

التخطـــيط، التوجيـــه، (مـــدى قـــدرة الجماعـــة المحليـــة علـــى أداء أهـــم عمليا�ـــا التنظيميـــة والـــتي مـــن بينهـــا 

تحقيـق أهـداف الجماعـة  لـدورها المنـوط �ـا ومـن تفاعـل هـذه الأخـيرة فيمـا بينهـا قصـد) التنسيق، الرقابة

  ).التنمية المحلية(المحلية والتي أنشئت لأجلها خدمة للمجتمع 

ولكـــن تعـــترض هـــذه العمليـــات التنظيميـــة في أدائهـــا لوظائفهـــا الظـــاهرة وظـــائف كامنـــة، هــــذه   

والتي من بينها سيادة المصـالح الخاصـة ) معوقات تنظيمية(الوظائف الكامنة تعد بمثابة وظائف عكسية 

 وضـغوط البيئـة الداخليـة والخارجيـة، التحيـز والمسـتوى التعليمـي والخـبراتي) نسق قيمـي(اض الوعي وانخف

في تطبيـــق القواعـــد واللـــوائح التنظيميـــة وكـــذلك عـــدم وجـــود رقابـــة صـــارمة وانعـــدام التنســـيق بـــين مختلـــف 

  .الوحدات التنظيمية

لـــى أداء العـــاملين والتنظـــيم  هـــذا بالإضـــافة إلى انعـــدام التخطـــيط الفعـــال وبالتـــالي يـــؤثر ســـلبا ع  

وممارســـة الضـــبط الإداري الشـــديد، حيـــث  ككـــل، وكـــذلك التشـــبث بـــالإجراءات والتعقيـــدات الإداريـــة

مما تنعكس سـلبا علـى مختلـف الـبرامج ) البلدية(تعمل هذه الأخيرة على الحد من فعالية الجماعة المحلية 

ليـــة دائمـــا إلى أســـلوب رشـــيد ومعـــاون في التنمويـــة للمجتمـــع المحلـــي، ولـــذا يحتـــاج نظـــام الجماعـــات المح

وتبيــان مصــادرها وتوقــع آثارهــا الغــير نافعــة ومحاولــة ) الوظيفيــة( التعــرف علــى تلــك المعوقــات التنظيميــة 

إلى التخفيــف مــن آثارهــا، وهــذا لا يتــأتى إلا مــن خــلال البحــث العلمــي وتــوخي الموضــوعية في الســعي 

  .علاجها

شـــكل عقبـــة كـــبرى أمـــام فـــرص التنميـــة المحليـــة وإمكانيـــة نجاحهـــا توباعتبـــار المعوقـــات التنظيميـــة   

وقصد التعرف على المعوقات التنظيمية وتأثيرها على الجماعات المحلية هذا مـن جهـة ومـن جهـة أخـرى 

محاولة توجيه الرؤى حـول ظـاهرة بالغـة الخطـورة ومـا لهـا مـن انعكاسـات سـلبية علـى التنظيمـات، وعلـى 

  . اصة وكذلك البحث على سبل الحد أو التخفيف من آثارهاأهداف الجماعة المحلية خ

بلديــة ســيدي –ارتأينــا في هــذا البحــث إلى دراســة هــذه الظــاهرة دراســة ميدانيــة بولايــة المســيلة 

  ).المعوقات التنظيمية وآثارها على فعالية الإدارة المحلية(والمعنونة بـ  -عيسى نموذجا



ب  

ة للغــرض العــام للبحــث قمنــا بتقســيم هــذه وحــتى نلــم بجوانــب الموضــوع المتشــعبة خدمــ  

الدراسة إلى قسمين نظري وميداني يضمان أربعة فصول ثلاثة منها في القسم النظري وفصل في القسم 

    .الميداني

ـــراز الإشـــكال المطـــروح : ففـــي الفصـــل الأول المعنـــون بالإطـــار المنهجـــي للدراســـة حاولنـــا فيـــه إب

ضية الفرعية الـتي انطلقنـا منهـا وأسـباب اختيـار الموضـوع وأهميتـه، للدراسة وتحديد الفرضية الرئيسية والفر 

ثم الأهــداف الــتي نصــبوا الوصــول إليهــا في هــذه الدراســة ومنــه تحديــد المفــاهيم الأساســية الــتي ارتكــزت 

ات عليهـــا هـــذه الدراســـة ثم عـــرض لمختلـــف الدراســـات الســـابقة الـــتي تناولـــت الظـــاهرة موضـــوع الدراســـ

  .تقدمه لنا للقيام �ذا البحث السابقة، وما يمكن أن

أما الفصل الثـاني والمعنـون بالخلفيـة السوسـيولوجية لدراسـة التنظـيم والمعوقـات التنظيميـة، حيـث 

تناولنـــا في الجـــزء الأول منـــه تحديـــد مفهـــوم التنظـــيم وتعريفـــه باعتبـــار أن التنظـــيم المـــراد دراســـته لـــه نفـــس 

اهــات النظريــة في دراســة التنظــيم بمزيــد مــن الشــرح الخصــائص البنائيــة والوظيفيــة، ثم عــرض بعــض الاتج

والتحليــل، مــع عــرض مــوجز لأهــم التصــورات الفكريــة لكــل اتجــاه مــن هــذه الاتجاهــات حــول المنظمــات 

  ).المعوقات التنظيمية(وضوع بحثنا بالإضافة إلى نقد وتقييم لهذه الاتجاهات وكيفية تناولها لم

فيــه إلى المعوقــات التنظيميــة مــن خــلال عــرض لمختلــف أمــا الجــزء الثــاني مــن هــذا الفصــل تطرقنــا 

المفــــاهيم حــــول المعوقــــات التنظيميــــة ثم مصــــادر المعوقــــات التنظيميــــة بعــــد ذلــــك تناولنــــا الآثــــار الســــلبية 

  .والمعوقات التنظيمية

المعنـون بالوظـائف الإداريـة والفعاليـة التنظيميـة بالجماعـات المحليـة والـذي تم : أما الفصل الثالث

إلى جزئين الجـزء الأول تناولنـا فيـه مفهـوم الإدارة ثم تطرقنـا إلى التعريـف بالوظـائف الإداريـة كـل تقسيمه 

، أمــا الجــزء الثــاني تناولنــا فيــه ماهيــة الفعاليــة التنظيميــة )تخطــيط، تنســيق، التوجيــه، الرقابــة(علــى حــدى 

ــــة، ــــا إلى دور  والشــــروط الواجــــب توفرهــــا في المنظمــــة الفعاليــــة وأهــــم خصــــائص المنظمــــة الفعال ثم تطرقن

  .الجماعة المحلية في تنمية ا�تمع المحلي

والذي يمثل بداية الجانب الميداني وتم تقسيمه إلى جزئين ففي الجزء الأول تم : أما الفصل الرابع

فيه الإحاطـة بـالإجراءات المنهجيـة للدراسـة والـتي تتعلـق بمجـالات الدراسـة سـواء المكانيـة أو الزمانيـة أو 

وكذلك الأدوات المسـتخدمة لجمـع البيانـات  بالإضـافة إلى المـنهج والعينـة المسـتخدمين في هـذه البشرية 

  .الدراسة

وفي الجزء الثاني والمعنون بعرض وتحليل نتائج الدراسة تم فيه تفريغ البيانات والمعلومات المستقاة 

فيف من آثـار المعوقـات واستخلاص النتائج ثم عرض الاقتراحات والتوصيات للحد أو التخمن الميدان 



ج  

التنظيميــة للجماعــات المحليــة بــالجزائر تليهــا بعــد ذلــك الخاتمــة، ثم قائمــة المراجــع المعتمــد عليهــا في هــذه 

  .الدراسة وأخيرا الملاحق
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  : تحديد وصياغة الإشكالية-1

الواقــع أن التنظــيم أصــبح سمــة وميــزة للمجتمــع الحــديث الــذي شــهد ظروفــا اجتماعيــة وثقافيــة   

خلقت المناخ الملائم لنمو التنظيمـات المحليـة وازدهارهـا، فلقـد مـنح هـذا الرشـد أو العقلانيـة قيمـة عاليـة 

السياسـي والثقـافي، ونظـرا للتوسـع الغـير مسـبوق  بعد أن ارتفعت معايير التعليم والإنجـاز وانتشـار الـوعي

في وظــائف الدولـــة وتعقـــدها وزيـــادة متطلبـــات أفـــراد ا�تمــع، أصـــبحت التنظيمـــات المحليـــة تحتـــل مكـــان 

  .الصدارة من حيث كو�ا صانع للتنمية المحلية والتي تعد سببا لنشأ�ا وقيامها

تي قامت من أجلها قصد إشـباع حاجـات إن التنظيمات المحلية تحاول دائما تحقيق الأهداف ال  

أفراد ا�تمع المحلي وهي تبذل في سبيل ذلك جهودا وتستخدم موارد مادية وبشرية، كما أن للأهـداف 

التي تسعى إليها هذه التنظيمات المحلية لا يمكن أن تتحقق بالجهد الفردي وحده بـل لا بـد مـن جهـود 

  .جماعية منظمة

لعمليـات التنظيميـة لمـا لهـا مـن دور في التـأثير علـى كفـاءة وفعاليـة وبالاعتماد على مجموعة مـن ا  

  .التنظيمات المحلية

فعمليــة الرقابــة تعــد حلقــة مهمــة مــن حلقــات العمليــة الإداريــة فبعــد القيــام بعمليــات التخطــيط والتنظــيم 

قــة الاتجــاه والتوجيـه تــأتي وظيفــة الرقابــة للتأكــد مــن أن التنفيــذ يــتم وفـق مــا هــو مخطــط لــه والتأكــد مــن د

الحقيـــق والتأكـــد مـــن  الأداءو�ـــدف الرقابـــة الإداريـــة إلى مراجعـــة نحـــو الهـــدف ومـــن صـــحة الســـير نحـــوه، 

  .سلامة التنفيذ والوقوف على مدى تحقيق النشاط للأهداف المرجوة داخل التنظيمات المحلية

ال فبواســطته كمــا أن عمليــة التخطــيط تعــد عمليــة تنظيميــة توافقيــة بعيــدة عــن التلقائيــة والارتجــ  

تحــدد الخطـــوات الـــتي توصـــلنا إلى تحقيـــق تنميـــة محليـــة بدرجــة منســـقة ومدروســـة وواعيـــة، وكـــل هـــذا وفـــق 

  ).البلدية(الإمكانيات المتاحة للتنظيمات المحلية 

إن عمليــــة التنســــيق مهمــــة داخــــل التنظيمــــات وذلــــك باعتبارهــــا الوظيفــــة المســــؤولة عــــن تــــأمين   

ة الأخـــرى في الهيكـــل التنظيمـــي وتســـاعد علـــى التكامـــل بـــين المراكـــز الاتصـــال بـــين المســـتويات الوظيفيـــ

  .الإدارية أفقيا بما يحقق الأهداف المرسومة للتنظيم الإداري في تداعي إيجابي للبيئة الخارجية

وكذلك تعتبر عملية التوجيه وظيفة إدارية مهمة بحيث تنطوي عليها كل الأنشطة التي صـمتت   

مـل بكفـاءة عاليـة وأكثـر فعاليـة في كـل مـن الفـترة القصـيرة والطويلـة المـدى،  لتشجيع المرؤوسـين علـى الع

كمــا ينظــر إليهــا علــى أ�ــا مهمــة مســتمرة لصــنع القــرارات وتســجيلها في أوامــر وتعليمــات ســواء كانــت 

  .أكثر في فعالية الجماعة المحلية هذه الأوامر أو التعليمات عامة أو خاصة من أجل التأثير
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لية ليسـت ابتكـار حـديثا للإنسـان بـل إنـه نظـام لازم البشـرية منـذ أقـدم العصـور إن الجماعة المح  

حتى الآن، إن الملاحظ تاريخيا أن القرى الصغيرة نشـأت قبـل أن تنشـأ الدولـة أو قبـل أن يتبلـور مفهـوم 

الدولة في الوقـت الحاضـر، وكانـت هـذه القـرى أو المـدن الصـغيرة تجتمـع بـين حينـا وآخـر لإدارة شـؤو�م 

وحل مشاكلهم على اعتبار أنه التعبير السليم عن نظام متحرر مـن النـاحيتين السياسـية والإداريـة، كمـا 

أنــه نظــام يضــمن الحريــات ويتفــق مــع المبــدأ الــديمقراطي الــذي يســتلزم مشــاركة الشــعب وممثليــه في إدارة 

 نطـاق الخصوصـية الـتي أموره وحـل مشـاكله والنهـوض بواقـع تلـك الأطـر الجغرافيـة والتاريخيـة والبشـرية في

  .لا يكون لها أي معنى بمعزل عن الأفراد المشتركين فيه

الأهـــداف المتوخـــاة مـــن إن البحـــث عـــن فعاليـــة الجماعـــات المحليـــة مرهـــون بقـــدر�ا علـــى تحقيـــق   

، ولأجــل هــذا اعتمــدت الجزائــر منــذ الاســتقلال تنظــيم )تنميــة محليــة بــأكبر قــدر مــن الفعاليــة(إنشــائها 

، ورغـم 1969وقانون للولاية في سنة  1967لية من خلال سن قانون للبلدية في سنة الجماعات المح

العديــد مــن السياســات والخطــط الــتي انتهجتهــا الجزائــر مــن خــلال جماعا�ــا المحليــة قصــد إحــداث تنميــة 

، ولعـل محلية لمختلف أقـاليم الدولـة إلا أ�ـا لم تتحقـق الأهـداف الـتي أنشـئت لأجلهـا علـى أكمـل وجـه

عانات والتخبط الذي مر به ولا يزال يمر به الاقتصاد الوطني وواقع التنمية المحلية إلا دليل علـى ذلـك الم

منـــــذ التســـــيير الـــــذاتي إلى فـــــترة المخططـــــات ثم إلى إعـــــادة الهيكلـــــة ومنـــــه إلى الإصـــــلاحات الاقتصـــــادية 

لهــا مــع بدايــة التعدديــة ومــن قــانون الجماعــات المحليــة مــع بدايــة الاســتقلال إلى قــانون ... والاجتماعيــة

ــــة في المهــــام المنوطــــة 1990السياســــية ســــنة  ، والــــذي أثبــــت مــــدى قصــــوره وعجــــزه في تجســــيد الفعالي

بالجماعــات المحليــة والــذي بقيــت بعــض مــوارده محــل نصــوص تنظيميــة والــتي لم تصــدر إلى يومنــا هــذا، 

ا يحتـوي عليـه مـن مـوارد بشـرية وهذا ما يؤكد أننا لا نعمل وفق قواعد علمية تكون منطلقا�ـا الواقـع ومـ

بقيمها وعادا�ا وقـدرا�ا الفكريـة وميولا�ـا، ومواردهـا  الطبيعيـة وتسـخيرها لخدمـة المصـلحة العامـة دون 

  .تحويل هذا الفشل إلى فشل آخر

وعليـــه فـــإن فعاليـــة الجماعـــات المحليـــة موضـــوع علـــى درجـــة عاليـــة مـــن الأهميـــة ممـــا يجعلـــه جـــدير   

  .مق إذا أردنا تطوير وتنمية بلدياتنا ومن خلاله الاقتصاد الوطني وا�تمع ككلبالدراسة والبحث المع

إن فعالية الجماعات المحلية ترتبط بمدى قدرة العملية التنظيمية في تحقيـق أهـداف التنميـة المحليـة   

علــــى المســــتوى الثقــــافي والاقتصــــادي والاجتمــــاعي، إلا أن عــــدم إنجــــاز هــــذه العمليــــات بالصــــورة الــــتي 

قـد '' فيبر''للهشاشة وعدم الفاعلية، فإذا كان دت لها وفق التنظيم البيروقراطي سيؤدي �ا لا محالة حد

أكـــد علـــى الجوانـــب الإيجابيـــة للعمليـــة التنظيميـــة ومـــدى فعاليتهـــا في التنظـــيم البيروقراطـــي والـــتي تضـــمن 
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قـــد أوضـــح لنـــا الجوانـــب  ''ميرتـــون''الثبـــات والاســـتقرار للبنـــاء التنظيمـــي والتنبـــؤ بســـلوك أعضـــائه، فـــإن 

ـــات التنظيميـــة وظـــائف ظـــاهرة  الســـلبية لهـــذه العمليـــات في تحليلـــه للنظـــام البيروقراطـــي وأكـــد أن للعملي

وأخــرى كامنــة، أمــا الوظيفــة العكســية للتنظــيم اعتبرهــا معوقــة لــه، بمعــنى أن هنــاك وظــائف عكســية أي 

تكيفه، هذه المعوقات العكسية للتنظيم  ذات النتائج السيئة داخل التنظيم المحلي والتي تعمل على سوء

  .في تحقيقها لأهدافها) البلدية(المحلي والتي غالبا ما تحد من فعالية الإدارة المحلية 

فضــعف أداء الإدارة في ممارســتها لمختلــف وظائفهــا وكـــذا ضــعف التســيير النــاتج عــن محدوديـــة   

العنصــــــر البشــــــري، وعــــــدم توفيرهــــــا الكفــــــاءات وضــــــعف عمليــــــة الرقابــــــة في متابعتهــــــا وتقييمهــــــا لأداء 

للمعلومات الإدارية الضرورية لاتخاذ القرارات وبالتالي تكون القـرارات ارتجاليـة لا تعتمـد علـى التخطـيط 

ولا على الدراسة للإمكانيات والمعطيات والمعلومات المتوفرة، هذا بالإضافة إلى تغليب المصـالح الخاصـة 

ســلطة وصـية، أصــحاب (يرات الضـغوط الداخليــة والخارجيـة علـى حسـاب المصــلحة العامـة، ونتيجــة تـأث

وكـــذلك نتيجـــة التعقيـــدات الإداريـــة وانعـــدام المرونـــة، وســـيادة القـــيم الثقافيـــة الســـلبية ) النفـــوذ والمصـــالج

وانعــدام الاســتغلال الأمثــل للمــوارد البشــرية بالجماعــة المحليــة، كــل هــذا أدى إلى انحــراف بــرامج التنميــة 

ا والحاجيــات الحقيقيــة المرتبطــة �ــا، حيــث أدى هــذا الواقــع إلى ظهــور اضــطراب في المحليــة عــن أهــدافه

اســـتخدام الإدارة (مختلـــف مجـــالات التنميـــة المحليـــة، وهـــذا الواقـــع رافقـــه ظهـــور سلســـلة مـــن الاخـــتلالات 

، مثــل هــذه العوامــل أدت إلى فــتح مجــال )لأغــراض شخصــية، رشــوة، تبديــد الأمــوال العموميــة، الفســاد

ام الســمات والأنمــاط والأنســاق غــير الوظيفيــة عــبر كامــل مجــالات التنميــة ممــا أدى إلى تخلفهــا واســع أمــ

و الانفكاك مـن المعوقـات أوعدم قدر�ا على التطور أكثر بسبب عدم قدرة التنمية المحلية على التخلي 

التسـيير الفعــال و التنظيميـة الـتي أثـرت سـلبا علـى فعاليـة الجماعــات المحليـة والـتي تطـرح بـدورها إشـكالية 

الكـــفء لمواردهـــا ســـواء كانـــت بشـــرية ماديـــة أو طبيعيـــة، فإشـــكالية بحثنـــا تتمحـــور حـــول التـــأثير الســـلبي 

والــــتي أدت بــــدورها إلى تنميــــة التخلــــف في ) البلديــــة(للمعوقــــات التنظيميــــة علــــى فعاليــــة الإدارة المحليــــة 

ة الـتراكم التنمـوي المحلـي والـوطني، والـذي أصـبح يظهـر مـن خـلال حصـيل مختلف مجالات التنميـة المحليـة

المعوقــــات (ومــــن خــــلال المتغــــيرات المكونــــة لموضــــوع بحثنــــا ســــنحاول تشــــخيص العوامــــل الغــــير وظيفيــــة 

للتنظيم البيروقراطـي والـتي تقـف عائقـا أمـام العمليـات التنظيميـة في أدائهـا لوظائفهـا ممـا تـؤثر ) التنظيمية

مـع التركيـز علـى دراسـة حالـة بعـض بلـديات قيقهـا لأهـدافها بدورها على فعالية الجماعات المحليـة في تح

  .ولاية المسيلة
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وهذا بدوره يجعلنا نتساءل عن مدى وجود هذه المعوقـات في أجهـزة الجماعـات المحليـة الجزائريـة   

  : ومنه نطرح التساؤل الآتي

  ؟)ةالبلدي(ماهي المعوقات التنظيمية التي تؤثر على فعالية أداء الجماعات المحلية   

  سلبيا بالمعوقات التنظيمية مما يؤثر على فعاليتها؟ ومنه هل تتأثر الجماعات المحلية   

  : وتتفرع عن هذا التساؤل الرئيسي عدة أسئلة متصلة بنيويا ووظيفيا �ذه الدراسة وهي  

  ؟)البلدية(هل توجد معوقات متعلقة بوظيفة الرقابة تؤثر سلبيا على فعالية الإدارة المحلية  -

 ؟ )البلدية(توجد معوقات متعلقة بوظيفة التخطيط تؤثر سلبيا على فعالية الإدارة المحلية هل  -

 ؟ )البلدية(هل توجد معوقات متعلقة بوظيفة التوجيه تؤثر سلبيا على فعالية الإدارة المحلية  -

  ؟)البلدية(هل توجد معوقات متعلقة بوظيفة التنسيق تؤثر سلبا  على فعالية الإدارة المحلية  -

  : فرضيات الدراسة-2

إن الفروض التي يعتمد عليهـا  الباحـث هـي بمثابـة المؤشـرات الـتي تمكنـه مـن الـتحكم في سـياق   

علومــات والبيانــات والطــرق الســلمية لمــا يجــب جمعــه البحــث للدراســة، كمــا تقــوم بتوجيــه الباحــث نحــو الم

ة الــتي تتضــمن النفــي أو التأكيــد، لإنجــاز أهــداف الدراســة وعلــى اعتبــار أن الفرضــية تحمــل ســياقة تقريريــ

  : وعلى هذا الأساس نطرح الفرضية العامة التالية

 ).البلدية(هناك معوقات تنظيمية تؤثر على فعالية الإدارة المحلية  -

  : الفرضية الفرعية الأولى

  ).البلدية(هناك معوقات تنظيمية متعلقة بوظيفة الرقابة تؤثر سلبيا على فعالية الإدارة المحلية  -

  : الفرضية الفرعية الثانية

هنـــــاك معوقـــــات تنظيميـــــة متعلقـــــة بوظيفـــــة التخطـــــيط تـــــؤثر ســـــلبيا علـــــى فعاليـــــة الإدارة المحليـــــة  -

  ).البلدية(

  : الفرضية الفرعية الثالثة

 ).البلدية(هناك معوقات تنظيمية متعلقة بوظيفة التوجيه تؤثر سلبا على فعالية الإدارة المحلية  -

 ل

  : عةالفرضية الفرعية الراب

  ).البلدية(هناك معوقات تنظيمية متعلقة بوظيفة التنسيق تؤثر سلبيا على فعالية الإدارة المحلية  -

  : أهمية الدراسة-3
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كــل إن الظــاهرة محــل الدراســة لهــا أهميتهــا الحيويــة مــن حيــث المعالجــة السوســيولوجية بحكــم أ�ــا    

يفيا لتشكل في السـياق الـواقعي الظـاهرة معقد من ظواهر أخرى تتفاعل فيما بينها ومتساندة بنائيا ووظ

موضوع الدراسة الراهنة والتي تعنى بالبحـث عـن مـدى تـأثير المعوقـات التنظيميـة علـى فعاليـة الجماعـات 

المحليـــة للجزائـــر وســـنحاول مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة السوســـيولوجية الميدانيـــة التعـــرف وإبـــراز المعوقـــات 

) الرقابـة، التخطـيط، التنسـيق، التوجيـه(العمليـات التنظيميـة  التنظيمية انطلاقا من تشـخيص واقـع وأداء

لوظائفهــا ومــا تفــرزه مــن نتــائج غــير متوقعــة والــتي تســاهم في عرقلــة التنميــة المحليــة وكــذلك التأكــد مــن 

الأســباب الحقيقيــة الــتي كانــت وراء ذلــك وهنــا تكمــن أهميــة الدراســة لهــذا الموضــوع ذو العلاقــة الوطيــدة 

أو ) المشــاريع(لمــواطن الــذي يعــد محــور عمليــة التنميــة المحليــة، لأن فشــل هــذه الإنجــازات والمباشــرة مــع  ا

تأخرهــا يــؤثر علــى المــواطن بالدرجــة الأولى ممــا تجعلــه يعــيش في قلــق دائــم  ومشــكلات كثــيرة ومتعــددة، 

باعتبارهـا تتسبب لافتقاده معظم الحاجيات المتصلة بكرامتـه وآدميتـه وكـذلك علـى فعاليـة الإدارة المحليـة 

  .أداة للتنمية المحلية

  :أسباب اختيارها -4

إن من بـين الأسـباب الـتي جعلتنـا نختـار هـذا الموضـوع هـي محاولـة تشـخيص واقـع الادارة المحليـة  -

 في ميدان الدراسة من منظور المعوقات الوظيفية

الية في الإدارة محاولة الوصول إلى المعوقات التنظيمية التي تقف عائقا في تحقيق  الكفاءة و الفع -

 المحلية

 تشخيص واقع الرقابة و معوقا�ا في ميدان الدراسة   -

 تشخيص واقع التنسيق ومعوقاته في ميدان الدراسة  -

 تشخيص واقع التوجيه و التخطيط ومعوقا�ما في ميدان الدراسة  -

و أثرهـا إفادة الباحثين و والمهتمين و صانعي القـرار بتشـخيص دقيـق لواقـع المعوقـات التنظيميـة  -

 على فاعلية الإدارة المحلية 

  

  : أهداف الدراسة-5

في ضــوء الكتابــات النظريــة الميدانيــة حــول القضــية البحثيــة والمتعلقــة بالمعوقــات التنظيميــة وأثرهــا   

  : على فعالية الجماعة المحلية �دف الدراسة الحالية إلى مجموعة من الأهداف وهي



  الإطار المنهجي للدراسة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــول الفصل الأ

   

 

يرهـا علـى فعاليـة الجماعـة المحليـة ومنـه تأثيرهـا علـى العمليـة التعرف على المعوقات التنظيميـة وتأث -

  .التنظيمية موضوع الدراسة

معرفة الآثار السلبية للمعوقات التنظيمية وتأثيرها على فعاليـة الجماعـة المحليـة ومنـه تأثيرهـا علـى  -

 .العملية التنظيمية موضوع الدراسة

 ).ةالوظيفي(وضوع المعوقات التنظيمية محاولة تقديم ولو القليل للتراث السوسيولوجي حول م -

إجراء دراسة ميدانية وتحليلات واقعية وربطها بمعطيات النظرية المتحصل عليها بغـرض الوصـول  -

 .إلى نتائج حقيقية

محاولـــة تســـليط الضـــوء علـــى ظـــاهرة بالغـــة الخطـــورة ومـــا لهـــا مـــن انعكاســـات علـــى  التنظيمـــات  -

 .لية خاصةوأهدافها العامة وعلى أهداف الجماعات المح

التعرف على كيفية تعامل الجماعات المحلية مع المعوقات التنظيمية وما هي الإجراءات المتخـذة  -

 .من قبلها لمحاولة التخفيف من آثارها

واقـع الجماعـات المحليــة في ميـدان الدراسـة والمعوقــات التنظيميـة الـتي تواجههــا أثنـاء سـير العمليــة  -

 .التنظيمية

  : ةتحديد مفاهيم الدراس-6

يعــد تحديــد المفــاهيم الخلفيــة النظريــة والمنهجيــة لتوجيــه مســار البحــث كمــا أنــه يطــرح بالضــرورة   

ـــد تقصـــيها وحـــدود هـــذه المفـــاهيم  القضـــايا البحثيـــة الـــتي تثيرهـــا الدراســـة فضـــلا عـــن المضـــامين الـــتي نري

  : التالية وانسجامها ضمن السياق النظري والميداني للدراسة الراهنة فدراستنا تتضمن المفاهيم

  : المجتمع المحلي-أ

يعــرف ا�تمــع بأنــه مجموعــة مــن الأفــراد يعيشــون في بقعــة جغرافيــة محــدودة وثابتــة إلى حــد كبــير   

تجمعهم مع بعضهم في مختلف نـواحي النشـاط في ظـل مجموعـة مـن الـنظم والعـادات والتقاليـد والـروابط 

  1.تمعهموالقيم الاجتماعية  وتخلق فيهم شعورا بالانتماء إلى مج

مجموعــة مــن النــاس يقومــون في منطقــة جغرافيــة محــدودة ويشــتركون معــا في '' : كمــا يعــرف بأنــه  

  2.''الأنشطة السياسية والاقتصادية ويكونون فيما بينهم الانتماء نحوها
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ويختلـــف مفهـــوم الجماعـــات المحليـــة عـــن مفهـــوم ا�تمـــع المحلـــي حيـــث أن الأول يحـــدث بموجـــب   

تمـــع المحلـــي يشـــكل مـــن مجموعـــة مـــن الأفـــراد تجمعهـــم أهـــداف واحـــدة مشـــتركة في حـــين أن ا�قـــانون 

وتعتمــــد علــــى العــــرف والتقاليــــد كأســــاليب للضــــبط الاجتمــــاعي، حيــــث أ�ــــا كانــــت ســــائدة أكثــــر في 

ا�تمعــات القديمــة إلا أنــه في ا�تمعــات الحديثــة فــإن الجماعــات المحليــة لا يمكــن أن يوجــد مجتمــع محلــي 

  .نتخبةبدون قيادة محلية م

  : الجماعات المحلية-ب

بأ�ا مقاطعات إدارية ذات شخصية اعتبارية تتمتع بميزانية واختصاصات '' قزامابتسام ''تعرفها   

ومجــال خــاص بالولايــة والبلديــة، فتشــرف علــى إدارة ا�موعــة المحليــة والأجهــزة التابعــة عنــد الانتخابــات 

  1.وإبرام عقود باسمها بالتصويت العام، وهي مؤهلة لتقاضى أمام العدالة

إن أهــم مــا يميــز هــذا التعريــف أن الجماعــات المحليــة لهــا إقلــيم وســكان وذمــة ماليــة كمــا يعرفهــا   

بأ�ــا عبــارة عــن مجموعــة مــن الســكان يقطنــون حــدود ترابيــة معينــة مــن خريطــة الدولــة '' محمــد الحنفــي''

قاليـد والأعـراف الـتي تفرزهـا الوضـعية يتميزون بخصائص محددة وبقيم اجتماعية لها علاقة بالعـادات والت

الاقتصـــادية والاجتماعيـــة والثقافيـــة والسياســـية للجماعـــة الـــتي تنتخـــب مـــن بـــين أعضـــائها مـــن يمثلهـــا في 

مجلـــس الجماعـــة الـــذي يشـــرف علـــى تنظـــيم الشـــؤون العامـــة للجماعـــة ويســـاعد المـــواطنين علـــى تنظـــيم 

اجتماعية ثقافية ويطلـق عليـه في الجزائـر اسـم شؤو�م الخاصة، كما يعمل على إحداث تنمية اقتصادية 

البلــديات والولايـــات، وتضـــم البلديـــة مجموعـــة ســـكانية معينـــة وتتمتـــع بالشخصـــية المعنويـــة والاســـتقلالية 

  2.المالية، وتحدث بموجب قانون

وينتخب سكان البلدية من يقوم بتسيير شؤو�م المحلية في شـكل مجلـس يسـمى ا�لـس الشـعبي   

يقــوم بتســيير شــؤون الولايــة ا�لــس الشــعبي الــولائي منتخــب  علــى المســتوى الــولائي ويــتم البلــدي، كمــا 

تعيين الوالي من قبل السلطات المركزية، وكذلك يـتم تعيـين ا�لـس التنفيـذي الـولائي مـن بـين خصائصـه 

ب قاعدة يمثل ا�لس المنتخ'' 1996من دستور  16الاستقلالية المالية والإدارية حيث جاء في المادة 

  3.اللامركزية، ومكان مشاركة المواطنين في تسيير الشؤون العمومية

  التعريف الإجرائي للجماعات المحلية -

                                                 
 .53-52، ص 1995المصطلحات القانونية في التشريع الجزائري، قصر الكتاب، البليدة، الجزائر، : اتسام القزام -  1
  .2، ص Rezgar.com. ،2004هل يمكن اعتبار الجماعات المحلية أدوات تنموية : لحنفيمحمد ا -  2
  .6، ص 16، المادة 1996، دستور 61الجريدة الرسمية ، العدد  -  3
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هــي الإدارة المحليــة بميــدان الدراســة في بلديــة ســيدي عيســى و الــتي تشــرف علــى تنظــيم الشــؤون العامــة 

ى إحـــداث تنميــة اقتصـــادية للجماعــة وتســاعد المـــواطنين علــى تنظـــيم شــؤو�م الخاصـــة، كمــا يعمـــل علــ

  . اجتماعية ثقافية في  إطار الرقابة و التنسيق و التخطيط و التوجيه لتحقيق الفعالية التنظيمية 

  : البلدية-ج

يعــرف معجـــم العلـــوم الاجتماعيــة البلديـــة بأ�ـــا التنظــيم المتمتـــع بقـــدر مــن الحكـــم الـــذاتي بمعـــنى   

ة أو عـــدة مـــدن أخـــرى مـــع قـــدر مـــن رعايـــة الدولـــة وبخاصـــة الإدارة اللامركزيـــة في نطـــاق المدينـــة أو القريـــ

الحكومــة المركزيــة علــى هــذا الاســتقلال الإداري وتســمى هــذه الرقابــة عــادة الوصــاية الإداريــة ويســتعمل 

الــــبعض لفــــظ البلديــــة بدلالــــة علــــى الهيئــــة أو ا�لــــس الــــذي يمــــارس نيابــــة عــــن المدينــــة أو القريــــة لتلــــك 

  1.الاختصاصات المتعلقة بالبلدية

يعتبرهــا الــبعض البلديــة المؤسســة الــتي تمثــل مكانــا بــارزا في حيــاة المــواطنين لا يعادلهــا أي مكــان   

آخر لأي مؤسسة عامة وهذه المؤسسة التي اشتق اسمها من اسم البلدية أو القرية أو المدينة، لها علاقـة 

أن البلديـــة هـــي الجماعـــة  ، وكمــا نصـــت عليـــه المــادة الأولى مـــن القـــانون البلــدي2بــارزة ومتينـــة بســـكا�ا

إذا البلديــة  3الإقليميــة الأساســية وتتمتــع بالشخصــية المعنويــة والاســتقلال المــالي وتحــدث بموجــب قــانون

وبتعبــير آخــر أ�ــا ) محليــة في النظــام الإداري الجزائــري(هــي الوحــدة أو الهيئــة الإداريــة لا مركزيــة إقليميــة 

  .عدة سياسيا وإداريا واجتماعيا واقتصادياالجهاز أو الخلية التنظيمية الأساسية والقا

ففـــي الميـــدان السياســـي البلديـــة هـــي الميـــدان الـــذي يتحقـــق فيـــه لمواجهـــة الإيديولوجيـــة والتجربـــة   

الاجتماعيــة في الميــدان الإداري، البلديــة هــي امتــداد ومكمــل للدولــة وترجــع لهــا مهمــة التحقيــق المباشــر 

ة للإنتاج وكذلك تطوير وتحـديث الوحـدات  الموجـودة للنشاط الاقتصادي بفضل إنتاج وحدات جديد

وفي الميـــدان الاجتمـــاعي والثقـــافي ) الفلاحـــة، الصـــناعة، الســـياحة(وهـــذا في مختلـــف القطاعـــات الحيويـــة 

  4.وفائدة الفرد والعائلة في ا�تمعفالبلدية يجب أنو توجه نحو تحقيق رغبة 

لــى أ�ــا الجهــاز التخطيطــي لــه صــلاحيات ومــن خــلال التعــاريف الســابقة فإننــا نعــرف البلديــة ع  

ــــة أعضــــاء ا�تمــــع المحلــــي  ــــة وأداة لتحريــــك مشــــاريع تنمويــــة وتــــوفير بيئــــة صــــحية وملائمــــة لكاف تنفيذي

  .ومشاركته عن طريق ممثليهم في عملية التنمية المحلية

                                                 
 .399، ص 1975معجم العلوم الاجتماعية، الهيئة العامة للكتاب، مصر، : إبراهيم مذكور -  1
 .28، ص 1984، )مؤتمر البلديات المملكة العربية السعودية(لبلدية في خدمة المدينة دور المواطن وا: جمعة محمود الزيفي -  2
 .488، ص 1990، الجزائر، 15الجريدة الرسمية، العدد  -  3
 194، ص 1974دروس في القانون الإداري الجزائري، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، : عمار عوايدي -  4
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  : التنظيم البيروقراطي-د

ماعيــة الرسميــة الـتي تــتم علــى التنظـيم البيروقراطــي الرشـيد هــو شــكل أو نمـط مــن العلاقـات الاجت  

نحو هندسي وفي شكل منطقي وهراركي يربط بـين سـائر الفئـات الفوقيـة والتحتيـة مـن العـاملين في إدارة 

لا تتغـير  أو هيئة أو مؤسسة أو قطاع ولا يتكون التنظيم البيروقراطي من علاقـات سـلوكية ثابتـة أو آليـة

كل تنظـيم، وإنمـا ينبغـي أن تعمـل أيضـا عناصـر الحركـة إلا ببطء فهناك ديناميكية واضحة وفعالة داخل  

والتضـــاد والصـــراع فتنبثـــق في قلـــب كـــل تنظـــيم القـــوى المضـــادة الجديـــدة الـــتي تعمـــل علـــى تغيـــير وتطـــوير 

، ويستند كل تنظيم بيروقراطي من أسفله إلى أعـلاه إلى مبـادئ التنسـيق 1الشكل المسبق للتنظيم القديم

التنظـــيم مـــن القاعـــدة إلى القمـــة طبقـــا لتخصصـــات دقيقـــة أو وظـــائف والتـــدرج الهراركـــي الـــذي يشـــمل 

  .ومهمات متخصصة

  : الفعالية -هـ

بأ�ــا هــي المــدى الــذي ينجــز بــه القائــد المهــام الموكلــة إليــه مــن خــلال '' طــرف شــوقي''يعرفهــا   

الجماعــة الــتي يقودهــا حيــث لا يقتصــر الأمــر علــى  إنجــاز أهــداف المنظمــة فحســب، بــل يمتــد ليشــمل 

شباع الحاجات المشروعة لأفراده في المدى القريب والبعيـد والحاجـات المشـروعة للمجتمـع المحلـي الـذي إ

  2.تعمل الجماعة في إطاره

الكفـــاءة أو الفعاليـــة الـــتي يوصـــف �ـــا فعـــل معـــين '': فيعرفهـــا بقولـــه'' محمـــد منـــير حجـــاب''أمـــا   

ثل خاصـية فطريـة في أي فعـل مـن تعكس استخدام أكثر الوسائل قدرة على تحقيق هدف محدد، ولا تم

  3.الأفعال بل تتحدد عن طريق العلاقة بين الوسائل المتعددة والأهداف وفقا لترتيب أولويتها

علـــى درجـــة عاليـــة مـــن الصـــدق ) كفـــاءة وفعاليـــة(ولكـــن لا يمكـــن اعتبـــار المـــزج بـــين المفهـــومين   

إلى حــد كبــير، كمــا يمكــن أن  والثبــات، فالمنظمــات يمكــن أن تكــون فعالــة وفي نفــس الوقــت غــير كفــأة

تتمتــع بقــدر كبــير مــن الكفــاءة في حــين تكــون غــير فعالــة وعليــه فإنــه يمكــن القــول أن الفعاليــة باعتبارهــا 

الدرجـة الــتي تحقــق �ــا الأهــداف المحــددة ســالفا أمـا الكفــاءة فتشــير إلى الطريقــة الاقتصــادية الــتي يــتم �ــا 

  .إنجاز العملية المتعلقة بالأهداف

                                                 
 .297، ص 1980الاجتماع الصناعي ومشكلات الإدارة والتنمية الاقتصادية، دار المعارف الإسكندرية،  علم: إسماعيل قباري محمد -  1
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فــإن مفهــوم الفعاليــة أشمــل مــن مفهــوم الكفــاءة لأن المنظمــة تأخــذ بعــين الاعتبــار العديــد وعليــه   

  .نية فتركز على العمليات الداخليةمن العوامل الداخلية والخارجية في الأولى أما الثا

  :التعريف الإجرائي للفعالية  -

ام الموكلة إليها من خـلال بأ�ا هي المدى الذي تنجز به الإدارة المحلية في بلدية سيدي عيسى  المه

الجماعـــة الـــتي �ـــتم بالرقابـــة و التنســـيق والتوجيـــه و التخطـــيط ،كمـــا لا يقتصـــر الأمـــر علـــى  إنجـــاز 

أهــداف المنظمـــة فحســب، بـــل يمتــد ليشـــمل إشـــباع الحاجــات المشـــروعة لســكان البلديـــة في المـــدى 

لــذي تعمــل الجماعــة في ا -ميــدان الدراســة-القريــب والبعيــد والحاجــات المشــروعة للمجتمــع المحلــي

  .إطاره

  ): الوظيفية( المعوقات التنظيمية -و

  1.''عاق، يعوق، عوقا، أي صرفه وثبطه وأخره عنه''حيث جاء في القاموس الجديد للطالب   

ـــق '': وجـــاء في لســـان العـــرب لابـــن منظـــور وعاقـــه عـــن الشـــيء يعوقـــه عوقـــا صـــرفه وحبســـه ومنـــه التعوي

وتقـــول عـــاقني عـــن الوجـــه الـــذي أردت عائقـــا ... صـــرفه عنـــه صـــارف والاعتيـــاق وذلـــك إذا أراد أمـــرا ف

  2.''وعاقتني العوائق، الواحد عائقة، والتعويق تثبيط الناس عن الخير والتعوق والتعويق أي التثبيط

العوامل التي تؤدي الانحراف عـن النمـوذج المثـالي للتنميـة '': فيعرفها بأ�ا'' مصطفى خاطر''أما   

كمـــا أ�ـــا تعـــني اتجاهـــا ســـلوكيا ســـلبيا   3''لأهـــداف الـــتي يســـعى إليهـــا التنظـــيم المحلـــيوتحـــول دون تحقيـــق ا

فالمخطط الذي يرسم خطط التغيـير قـد يصـطدم بـأفراد ا�تمـع وسـلوكاته الـتي قـد تعوقـه هـن تحقيـق أي 

  4.أنماط السلوك الذي يريد المخطط أن يسير وفقا له

متوقعــة، كمــا أكــد علــى فكــرة المعوقــات الوظيفيــة فــيرى بأ�ــا نتــائج غــير '' روبــيرت ميرتــون''أمــا   

  5.التنظيم

  .ومنه يمكن تعريف المعوقات التنظيمية الوظيفية الإجرائية  

  : التعريف الإجرائي للمعوقات التنظيمية-
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تعـرف بأ�ـا مجموعــة الوظـائف العكســية للتنظـيم البيروقراطــي المتمثلـة في ســيادة المصـالح الخاصــة   

والمستوى التعليمي، ضغوط البيئة الخارجيـة والداخليـة، والتحيـز في ) نسق القيميال(وانخفاض في الوعي 

تطبيق اللـوائح التنظيميـة والتسـيير الغـير عقـلاني للمـوارد البشـرية وعـدم وجـود رقابـة صـارمة علـى العمـال 

نظيمية في أدائهم لمهامهم، وانعدام التخطيط الفعال داخل التنظيم وكذا عدم التنسيق بين الوحدات الت

والتشــبث بــالإجراءات والقــوانين والتعقيــدات الإداريــة وممارســة الضــبط، والــتي تحــول دون أداء العمليــات 

لوظائفهـــا ممـــا تــــؤثر علـــى فعاليـــة الجماعـــات المحليــــة ) التخطـــيط، التنســـيق، التوجيــــه، الرقابـــة(التنظيميـــة 

  .المرجوة منها لإحداث تنمية محلية الأهداف في تحقيق) البلدية(

  : لتنمية المحليةا-ز

تعـــرف بأ�ـــا عمليـــة للعمـــل الاجتمـــاعي تســـاعد النـــاس علـــى تنظـــيم أنفســـهم للقيـــام بعمليـــات   

التخطيط والتنفيـذ، حيـث يقومـون بتحديـد حاجيـا�م الجماعيـة والفرديـة والتعـرف علـى مشـاكلهم كمـا 

الخطــط  يقومــون برســم الخطــط الكفيلــة لســد هــذه الاحتياجــات وعــلاج تلــك المشــكلات وتنفيــذ هــذه

معتمــدين في ذلــك علــى المــوارد الذاتيــة للمجتمــع إلى أقصــى حــد ممكــن واســتكمال هــذه المــوارد إذا ألــزم 

الأمـــر عـــن طريـــق الخـــدمات والمســـاعدات الماديـــة الـــتي تقـــدمها الهيئـــات الحكوميـــة خـــارج نطـــاق ا�تمـــع 

  1.المحلي

ــــة الأمــــم المتحــــدة''كمــــا عرفتهــــا    ــــد جهــــود المــــوظفين  بأ�ــــا العمليــــة الــــتي يمكــــن �ــــا'' هيئ توحي

والمنتخبــــين مــــع جهــــود الســــلطات الحكوميــــة لتحســــين الأحــــوال الاقتصــــادية والاجتماعيــــة والثقافيــــة في 

ا�تمعــــات المحليــــة ومســــاعدة هــــذه  ا�تمعــــات علــــى الانــــدماج في حيــــاة الأمــــة والمســــاهمة الكاملــــة في 

  2.تقدمها

ومــن خـــلال هــذه التعـــاريف الســـابقة فــإن التنميـــة المحليــة هـــي عمليـــة تحمــل برنـــامج هـــادف إلى   

  ).الخ...السكن، تعليم، صحة(تحسين وتوفير فرص الحياة اللائقة والمرضية لجميع أفراد ا�تمع المحلي 

  .تتم بتوحيد جهود جميع أفراد ا�تمع المحلي وإشراكهم في صنع القرارات -

د مــوظفين وهيئــات منتخبــة مــن طــرف المــواطنين يقومــون بتســيير وتنفيــذ خطــط تقــوم علــى وجــو  -

 .التنمية
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تتم على مستوى محلـي سـواء في القريـة أو المدينـة أو في إقلـيم محـدد بالاعتمـاد علـى مواردهـا أو  -

 .مساعدات الحكومة

  :للتنمية المحلية الإجرائيالتعريف 

مـع  بالتنسـيق -بلديـة سـيدي عيسـى في- فين والمنتخبـينبأ�ا العملية التي يمكن �ا توحيد جهـود المـوظ

 جهــود الســـلطات الحكوميـــة لتحســين الأحـــوال الاقتصـــادية والاجتماعيــة والثقافيـــة في ا�تمعـــات المحليـــة

وتحقيـــق التنميـــة المحليـــة في إطـــار العمليـــات الإداريـــة الـــتي تقـــوم �ـــا الإدارة المحليـــة في ميـــدان الدراســـة مـــن 

 .جيه و تخطيط للوصول إلى أكبر قدر من الكفاءة و الفعالية   رقابة و تنسيق و تو 

  : المعايير الكمية -ح

  .وهي المؤشرات القابلة للقياس كميا مثل الأعداد والأحجام والمبالغ  

  الاجرائي للمعايير الكميالتعريف -

يع وإحصـائيات د المشـار اعـدأوهي تلك المؤشرات التي تقوم �ا الإدارة المحلية ببلديـة سـيدي عيسـى مـن 

   -المقارنة بين نتائج التنمية المحلية من سنة إلى سنة اخرى –التنمية الحلية 

  : المعايير النوعية-ط

  1 ... .وتمثل الصفات التمييزية والاعتيادية مثل الجودة ودرجة المطابقة والملائمة   

  

  

  التعريف الاجرائي للمعايير النوعية-

جـودة ونوعيـة المشـاريع و الـبرامج  إطـار في المحليـة لبلديـة سـيدي عيسـى رةالإداهي المعايير التي �تم �ـا 

  .والكفاءة و الفاعلية التنظيمية التنموية و نوعية التنظيم والتسيير

  : المعايير الزمنية-ي

  .وهي المعايير التي تعتمد وحدة الزمن أساسا للقياسات الموضوعية مثل عدد الساعات والأيام  

  للمعايير الزمنية الإجرائيالتعريف -

المحليــة في بلديــة ســيدي عيســي مــن ســرعة في انجــاز العمليــات  الإدارةهــي تلــك المعــايير الــتي تتقيــد �ــا  

الإداريــة كــالتخطيط و التنســيق والوجيــه هــذا في إطــار العمليــات الإداريــة أمــا إطــار العمليــات التنمويــة 
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 تحقيــق إلىليم المشــاريع في آجالهــا المحــددة ،لوصــول فتعتــبر المعــايير الزمنيــة هــي تلــك المعــايير المرتبطــة بتســ

  .التنمويةو  الإداريةالكفاءة 

  : المعايير المالية-ك

وتمثل المؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدية مثل الكلف والإيـرادات والعائـد مـن الاسـتثمار   

بليـــة علـــى التحقيـــق بعـــدد مـــن الصـــفات مثـــل الوضـــوح والقاولابـــد أن تتســـم هـــذه المعـــايير أو المؤشـــرات 

  .1والمرونة

  :التعريف الإجرائي للمعايير المالية

المرتبطــة بميزانيــة البلديــة وتطبيــق مبــدأ  –بلديــة ســيدي عيســى   -هــي تلــك المعــايير في ميــدان الدراســة 

   .العقلانية في تسييرها

  : التعريف الإجرائي لمعايير الرقابة

نمطيــــة الــــتي يمكــــن اعتمادهــــا في قيــــاس النتــــائج هــــي تلــــك المعــــايير أو المؤشــــرات أو المقــــاييس ال  

  .المتوقعة لكي يصار من خلالها إلى تحديد الانحرافات التي ترافق الأداء التشغيلي بشكل عام

  : الدراسات السابقة -7

قصــد تطــوير نظريتــه وأفكــاره النظريــة، حيــث أجــرى '' فيليــب ســيزنك''الــتي أجراهــا : الدراســة الأولــى

وهـــي إحـــدى  Tennesse valey authorityنظمـــة التســـن فـــالي دراســـة إمبريقيـــة علـــى م

المنظمــات الأمريكيــة الــتي �ــدف إلى رفــع مســتوى المعيشــة في بعــض المنــاطق القويــة وذلــك مــن خــلال 

تقديم عدد من الخدمات مثـل تنظـيم الـري وتـدعيم القـوة الكهربائيـة وتوزيـع المخصصـات الماليـة وتطـوير 

رشاد الزراعي، غير أن الصفوة المتعلمة من الفلاحين في تلـك المنـاطق، الممارسات الزراعية عن طريق الإ

قــــد مارســــت مجموعــــة مــــن الضــــغوط علــــى سياســــة التنظــــيم ممــــا أدى في النهايــــة إلى تعــــديل الأهــــداف 

الأساسية للمنظمة لكي تتوافق مع ظروف تلك ا�تمعات مما يشير إلى أن بناء ا�تمع المحلي يمكن أن 

  .شأ�ا أن تعدل من أهداف التنظيميمارس ضغوطا من 

ببحث الجانب التنظيمي للمعوقات الوظيفية فأوضـح النتـائج المترتبـة '' سيزنك''وهذا وقد اهتم   

عن تراكم هذه المعوقـات وكشـف عـن وجـود ميكـانيزمين اسـتخدمتهما منظمـة التـنس فـالي فلقـد لجـأت 

لـي وأشـركته في إدارة التنظـيم، بحيـث جعلـت المنظمة إلى استقطاب البارزين مـن الأعضـاء في ا�تمـع المح

مســؤولية اتخــاذ القــرار مســؤولية مشــتركة بــين أعضــاء التنظــيم ورجــال ا�تمــع المحلــي علــى سياســة المنظمــة 
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ونشــاطا�ا، ثم لجــأت المنظمــة بعــد ذلــك إلى نشــر إيديولوجيــة خاصــة �ــا، بحيــث تضــمن تحقيــق القــدر 

أن هنـــاك حاجـــات '' ســـزنك''تنظـــيم والـــولاء لسياســـته، ويـــرى الأدنى الضـــروري مـــن الامتثـــال لقواعـــد ال

مختلفـة للأنسـاق مـن بينهـا الحاجــة إلى مشـاركة الأعضـاء للتنظـيم ومعــاونتهم لـه، ثم حـاول دراسـة مــدى 

تفســير الســلوك التنظيمــي في ضــوء دافعيــة '' ســيزنك''إشــباع التنظــيم لهــذه الحاجــة الخاصــة كمــا حــاول 

أنـــه يجــب أن نحلـــل الســـلوك '' ســـيزنك''عيــة إلى حاجـــات  الأفـــراد، ويؤكــد الأفــراد أو بإرجـــاع هـــذه الداف

  .التنظيمي في ضوء استجابة التنظيم لحاجات الأفراد وتلبيته له

أن التنظـيم قـد يلجـأ إلى رصـد اسـتراتيجيات ناجحـة مؤقتـة مثـل اللجـوء '' سـيزنك''وقد أوضـح   

 الإســتراتيجيةه، ولكنـه كشــف علـى أن هـذه إلى إشـراك الجماعـات الــتي تشـكل �ديـدا للتنظــيم في إدارتـ

قد تخلـق بطبيعتهـا مشـكلات أخـرى تتعلـق بالجانـب الشـرعي للتنظـيم وقصـد هنـا قـد يتعـارض ورغبـات 

  .الجماعات مع القواعد واللوائح القانونية مما يخلق بعض المشكلات

 صـــناعيين مصـــريين دراســـة إمبريقيـــة علـــى تنظيمـــين'' الســـيد الحســـيني''دراســـة أجراهـــا : الدراســـة الثانيـــة

الأولى التعــرف علــى  كفــاءة المنظــور الخــاص : ويهــدف مــن هــذه الدراســة لتحقيــق ثــلاث أهــداف هــي

ة تنظيمين صناعيين مصريين يختلفان فيما يعتقد على التنظيمـات الغربيـة في الكثـير في دراسوره الذي ط

وسياســـية وإيديولوجيـــة  مـــن الوجـــوه بحكـــم وجودهمـــا في مجتمـــع نـــامي يخضـــع لظـــروف اقتصـــادية وثقافيـــة

تختلف عن تلك الظـروف الـتي تعـيش في ظلهـا ا�تمعـات الغربيـة، وفي حـدود هـذا الهـدف يمكـن القـول 

ى كفـــاءة وقـــدرة منظـــروه أن هـــذه الدراســـة ســـتكون في جانـــب منهـــا دراســـة اختياريـــة تحـــاول تحديـــد مـــد

  .الخاص على فهم وتفسير ما يدور في هذين التنظيمين

 الــذي تســعى الدراســة إلى تحقيقــه فهــو اكتشــاف الخصــائص التنظيميــة المميــزة أمــا الهــدف الثــاني  

لهذين التنظيميين والعمليات الاجتماعية التي تحكـم ديناميتهمـا وفعاليتهمـا كمـا تمـارس وجودهـا بالفعـل 

  .كما تبدو في تعقدها الواقعي

ظيميــة المميــزة أمــا الهــدف الثالــث الــذي تســعى الدراســة إلى تحقيقــه هــو وصــف الخصــائص التن  

للتنظيمين والعمليات الاجتماعية السائدة فيهمـا، وفي حـدود هـذا الهـدف قـدم وصـفا دقيقـا حـاول فيـه 

ربط الخصائص التنظيمية للعمليات الاجتماعية، مع محاولته ربـط الكفايـة والفعاليـة بـالتنظيم ومعوقاتـه، 

يزة للتنظيم وأنساق المكانة الـتي يقـوم تلك المعوقات التي لا تنفصل بأي حال عن السمات الثقافية المم

عليهـــا، ولعـــل ذلـــك كلـــه يســـتطيع أن يمـــنح هـــذا الوصـــف عمقـــا وشمـــولا في آن واحـــد، وقـــد توصـــل في 

  : دراسته هذه إلى مجموعة من النتائج والتي تتمثل في
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إن دراسة وعي الأفراد بالأهـداف لا يكشـف لنـا فقـط عـن مـدى تحقيـق التنظـيم لمثاليتـه ولكنـه  -

يضا وفي نفس الوقت عن ديناميته التي تشـترك في إحـداثها طبقـات اجتماعيـة متباينـة يكشف أ

  .ومستويات رئاسية مختلفة

إن في التنظيم القديم هناك جماعات متباينة لكل منها أهداف خاصة تكافح من أجل تحقيقها  -

 عــــن طريــــق مقاومــــة الأســــاليب الــــتي تســــتخدمها الإدارة في تــــدعيم أوضــــاعها مــــن خــــلال تبــــني

 1.استراتيجية غير واضحة إلى حد ما

إن الواقــع التنظيمــي يشــير إلى أن توجيــه الأفــراد نحــو الأهــداف التنظيميــة لا يحــدث علــى النحــو  -

 .تشغلهم وتبعدهم عن الأهداف التنظيميةالمتوقع فكثيرا ما تظهر أهداف فرعية 

ارة العليـــــا عـــــن العمـــــال إن الاســـــتراتيجية المتبعـــــة مـــــن قبـــــل الإدارة العليـــــا أدت إلى اغـــــتراب الإد -

 .واهتمامها بمصالحها الخاصة المتمثلة في ممارسة الضبط وتدعيم مكا�ا وأوضاعها

توصل إلى أن العمال أخذوا موقف عدائيا اتجاه القواعد واللوائح التنظيمية وعن واضعيها لأ�ـا  -

ى اعتبـار أن لا تنفصل مهمته الأساسية في ممارسة القهر والاستغلال علـفي نظرهم كيان واحد 

جانبـــا مـــن هـــذه القواعـــد يغلـــب عليهـــا عنصـــر العقـــاب والجـــزاء أكثـــر ممـــا تنطـــوي علـــى عنصـــر 

 .ن في صناعة هذه القواعد الإداريةالمكافئة والتقدير، وأن العمال لا يشاركو 

وجـــود تضـــخيم لحجـــم العـــاملين في أقســـامهم وهـــذا حســـب مـــا توصـــل إليـــه، لـــيس نـــابع عـــن  -

 .هو نابع من اعتبارات سياسيةاعتبارات تنظيمية بقدر ما 

للنمــــو في تفشــــي التعقيــــدات المكتبيــــة والإجــــراءات الإداريــــة الغــــير مرنــــة حيــــث وجــــدت مجــــالا  -

 .الأقسام الإدارية ذات الحجم الكبير

المعنونـة بـالتغيرات التنظيميـة وتأثيرا�ـا علـى '' يوسـف سـعدون''دراسة أجراها الباحـث : الدراسة الثالثة

مــن خــلال تحليـل التغــيرات التنظيميــة وتأثيرا�ــا  2005تصــادية الصـناعية في ســنة المؤسســة الاقأهـداف 

على مستوى مؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية للتوزيع بعنابة، حيث أنـه مـن بـين الأهـداف الـتي يسـعى 

إلى تحقيقهـا هـي التعـرف علـى المعوقـات الــتي تعـترض تحقيـق الأهـداف الاقتصـادية للمؤسسـة بالاعتمــاد 

  .لمنهج التاريخي الوصفي لهذه الدراسةعلى ا

إذ يـــرى مـــن البـــديهي لكـــل تنظـــيم أهـــداف يســـعى إلى تحقيقهـــا، لكـــن الســـبيل لتحقيـــق تلـــك   

الأهــداف لــيس ممكنــا دائمــا، فقــد تواجــه التنظــيم عــدة صــعوبات وعراقيــل قــد تمنعــه مــن تحقيــق وظائفــه 
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الوظيفيــة للإشــارة إلى تلــك النتــائج  مصــطلح المعوقــات'' روبــيرت ميرتــون''الأساســية والــتي أطلــق عليهــا 

إن مفهــوم '' ميرتــون''الــتي يمكــن ملاحظتهــا والــتي تحــد مــن التكيــف والتنســيق وتوافقهــا ويســتطرد قــول 

المعوقــات الوظيفيــة بمــا يتضــمنها مــن ضــغط وتــوتر علــى المســتوى البنــائي يمثــل أداة تحليليــة هامــة لفهــم 

 1.ودراسة الديناميات والتغير

طلق اتجـه الباحـث إلى مجتمـع البحـث محـاولا التعـرف علـى آراء المبحـوثين حـول مـا ومن هذا المن   

إذا كانــت هنــاك معوقــات تمنــع المؤسســة مــن تحقيــق الأهــداف ســابقة الــذكر، فتحصــل علــى آراء متباينــة 

تــتراوح مــا بــين الموافقــة وعــدم الموافقــة، وبعــد قراءتــه للبيانــات الإحصــائية اتضــح لــه أن هنــاك نســبة كبــيرة 

قـــد أقـــرت بوجـــود معوقـــات تمنـــع المؤسســـة مـــن تحقيـــق بعـــض الأهـــداف ) %75.39(ن المبحـــوثين مـــ

المســطرة في ضــوء عمليــات التغــير المقصــودة والمبرمجــة في الســنوات الأخــيرة، وهــذا في مقابــل نســبة ضــئيلة 

مـــن المبحـــوثين لم توافـــق علـــى وجـــود تلـــك المعوقـــات، في حـــين جـــاءت آراء بعـــض ) %5.38(جـــدا 

ولكـــي يوضـــح الباحـــث طبيعـــة هـــذه ) %19.23(محايـــدة حيـــث بلغـــت نســـبة هـــذه الفئـــة  المبحـــوثين

أراد المعوقــات وعلاقا�ــا بالبنــاء التنظيمــي للمؤسســة طــرح علــى المبحــوثين ســؤالا إضــافية مكمــلا لــلأول 

مـــن خلالـــه التعـــرف علـــى آراء المبحـــوثين حـــول هـــذا الموضـــوع، إذ أقـــر بعـــض المبحـــوثين بارتبـــاط تلـــك 

لاحــظ مــن خــلال لجانــب البشــري، وفئــة أخــرى رأت بأ�ــا تــرتبط بالجانــب التقــني، إلا أنــه المعوقــات با

قـد أقـرت بتلـك المعوقـات ) %53.55(البيانات الإحصائية بأن النسبة الغالبة من إجابات المبحوثين 

مـن ) %20.59(ترتبط بالجانب البشري مصدرها الرئيسـي هـو تخـوف العمـال مـن التغيـير، أمـا نسـبة 

المبحــوثين أرجعــت نوعيــة المعوقــات ذا�ــا إلى فكــرة تغليــب المصــلحة الشخصــية وعــدم التكفــل  إجابــات

  .بالمشاكل الاجتماعية للعمال

ة عــن ســوء فهــم مــن إجابــات المبحــوثين اعتــبرت تلــك المعوقــات ناتجــ) %11.76(أمــا نســبة   

يكتنـف قـوانين اقتصـاد القرارات الإداريـة، وقـد فسـر الـبعض هـذا الأمـر علـى كونـه يـرتبط بـالأمور الـذي 

  .السوق التي وصفت من قبلهم على أ�ا ذات طابع مركزي

أمــــا عــــن المعوقــــات الــــتي لهــــا علاقــــة بالجانــــب التقــــني فقــــد احتلــــت المرتبــــة الثانيــــة حســــب آراء   

بــــأن المعوقــــات التنظيميــــة علــــى ) %40.24(المبحــــوثين، فقــــد أقــــرت نســــبة متوســــطة مــــن المبحــــوثين 

ــ ر بالجانــب التقــني، أي بالعوامــل التكنولوجيــة ومــا يــنجم عنهــا مــن تقســيم مســتوى المؤسســة تــرتبط أكث
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فقــد أرجعــت تلــك المعوقــات بســبب ) %58.06(العمــل والتخصــص في تنفيــذ المهــام وذلــك بنســبة 

قــــات إلى ظــــروف العمــــل الغــــير أرجعــــت تلــــك المعو ) %41.94(نقــــص التجربــــة والخــــبرة، أمــــا نســــبة 

المعوقات إلى أسباب وعوامـل متعـددة مثـل سـوء التسـيير،  أرجعت تلك) %6.10(مناسبة، أما نسبة 

  .الخ... تدني الروح المعنوية لجماعة العمل، نقص وسائل التحفيز

وبما أن جماعات العمل على مستوى المؤسسات على دراية بتلك المعوقات، فقد وجه الباحـث   

دارة المؤسســـة �ـــذه ســـؤال آخـــر للمبحـــوثين أراد مـــن خلالـــه التعـــرف علـــى آرائهـــم حـــول مـــدى وعـــي إ

المعوقات فتحصل على النتائج التالية، أنه مـن خـلال البيانـات الإحصـائية تبـين لـه أن معظـم المبحـوثين 

في حــين ) %78.46(قـد أقــروا بــوعي الإدارة بتلــك المعوقــات حيــث بلغــت نســبة المؤيــدين لهــذا الــرأي 

ــــذين أقــــروا أ ــــرأي أي ال ــــذين عارضــــوا هــــذا ال ــــة حيــــث بلغــــت جــــاءت نســــبة المبحــــوثين ال �ــــا غــــير واعي

الـذي فقـد احتـوت علـى آراء بعـض المبحـوثين ) %10(، أما النسبة المتبقيـة والمقـدرة بــ )11.54%(

صــرحوا بعــدم درايــتهم �ــذه المســألة، وآراء الــبعض الآخــر مــن اعتــبروا هــذا الموضــوع لا يعنــيهم بالصــورة 

ول الأسـاليب ا لـتي يرو�ـا ناجعــة حـوثين حــالمباشـرة، وأنـه مادامـت إدارة المؤسســة واعيـة حسـب آراء المب

في التغلــب علــى هــذه المعوقــات أو حــتى التخفيــف منهــا، فقــد تم تســجيل أعلــى نســبة مــن الاقتراحــات 

حيـــث أكـــد أصـــحا�ا علـــى أن التغلـــب علـــى تلـــك المعوقـــات يـــتم عـــبر تـــدعيم شـــبكة ) 46.49%(

�ا علـــى ضــرورة تـــدعيم حيـــث أكــد أصــحا) %27.84(الاتصــالات داخــل المؤسســـة ثم تليهــا نســبة 

المشاركة في اتخاذ القرارات، فقد أشار البعض إلى ضرورة استشارة العمال قبل إصدار القرارات المصـيرية 

أقـر ) %22.16(التي قد تعرض مستقبل هذه الفئة للمزيد من المتاعب والمشاكل لكمن هنـاك نسـبة 

في نظـــرهم علـــى تحمـــل المســـؤولية ممـــا بعـــض رؤســـاء العمـــال لأ�ـــم غـــير قـــادرين أصـــحا�ا بضـــرورة تغيـــير 

يســـبب ســـوء تفـــاهم بـــين بعـــض الرؤســـاء والمرؤوســـين، في حـــين جـــاءت النســـبة المتبقيـــة والـــتي قـــدرت بــــ 

معبرة عن تباين آراء المبحوثين حول طبيعة الاقتراحات، فمنهم من أكد على ضرورة رفع ) 3.41%(

ال لأن ذلـك مـن شـأنه أن يسـاهم في رفـع أجور العمال ومنهم من أشار إلى ضرورة توفير السكن للعمـ

  .معنويا�م ويدفعهم للعمل أكثر قصد تحقيق الأهداف الاقتصادية للمؤسسة

المعنونـــة بالمعوقـــات الإداريـــة لعمليـــتي الاتصـــال واتخـــاذ '' لينـــدة العابـــد''دراســـة أجر�ـــا : الدراســـة الرابعـــة

، وقــد ركــزت 2003التحليلــي في ســنة القــرارات في التنظــيم الصــناعي بالاعتمــاد علــى المــنهج الوصــفي 

هــذه الدراســة علــى مــا هــي أهــم المعوقــات الــتي تنبثــق عــن الإدارة وتكــون ســببا في عــدم فعاليــة كــل مــن 

  .عمليتي الاتصال واتخاذ القرارات
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حيث اعتبرت أن التنظيم الصناعي يعـد شـكلا مـن أشـكال التنظيمـات داخـل أي مجتمـع وهـو   

ـــاقي وحـــدة اجتماعيـــة تقـــام بطريقـــة مق صـــودة لتحقيـــق أهـــداف محـــددة، ولعـــل مـــا يميـــز هـــذا التنظـــيم وب

يقـوم فيـه بـدور محـدد، التنظيمات هو فكرة تقسيم العمل، حيث يشغل كل فرد بموجبها منصـب معـين 

وتنظم تلك الأدوار والوظائف وتوزيعها وتقسيمها، حيث يحاج إلى مهارات عالية يجب أن توكـل لجهـة 

لمخطــط والمنســق بــين الأعمــال جميعهــا وتســعى وســائل محــددة لتحقيــق خاصــة تكــون كالعقــل المــدبر وا

  .بالإدارةأهداف التنظيم، هذه الجهة تعرف 

وفي إطــار البحــث عــن العقلانيــة والرشــد الــتي تســعى ا�تمعــات الحديثــة إليهــا نجــد الكثــير مــن   

فها فأصبحت الإدارة بـذلك العلماء قد نبه إلى أهمية الإدارة في التنظيم وإلى دورها المهم في تحقيق أهدا

حقلا ومجالا للبحوث والدراسات العلمية التي سعت لإيجـاد نمـوذج إداري نـاجح وفعـال، فـبرزت بـذلك 

تيـارات فكريـة لازالـت لهـا مكانتهــا في المعرفـة السوسـيولوجية والعلـوم الأخــرى، وهـي اليـوم تعتـبر مرجعيــة 

  .فكرية لكثير من الباحثين

ســتها هــذه لعــرض نظريــات الفكــر الإداري وهــو القصــد منــه توضــيح ورأت بــأن الإشــارة في درا  

وجعلهـم بـؤرة تتمحـور حـول دراسـتهم أهمية الإدارة وموقعها المميز في التنظيم، فتوجه أنظار العلماء لها 

وهذا حسب رأيهم، وعلى هذا وجهت مسـار دراسـتها إليهـا ورأت أن الإدارة عنـد تجسـيدها لأهـداف 

مليـــات وإجـــراءات ووظـــائف كـــالتخطيط والرقابـــة والتوجيـــه والاتصـــال واتخـــاذ التنظـــيم تســـتخدم جملـــة ع

القـرارات وغيرهـا، كمـا رأت أ�ـا عمليـات تـرتبط ببعضـها الـبعض محاولـة تسـليط الضـوء علـى بعـض مــن 

تلك العمليات، فقد اختارت عمليتي الاتصال واتخاذ القرارات واعتبرت أن عملية الاتصال تعد مبعـث 

التنظــــيم، وهــــي ركيــــزة أساســــية تقــــوم عليهــــا جميــــع العمليــــات الأخــــرى، بمــــا تــــوفره مــــن الديناميكيــــة في 

معلومــات واختصــار للوقــت والجهــد، فمجتمــع المصــنع ينقســم حســبها إلى مجموعــات ديناميكيــة نشــطة 

تسعى لتحقيق أهداف معينة مرسومة والاتصال هو أساس الفهم المتبادل بـين تلـك ا�موعـات ويـرتبط 

بــأعلاه بــروابط ديناميكيــة رسميــة، ورأت أن الاتصــال في دراســتها هاتــه هــو عمليــة هادفــة أســفل التنظــيم 

لنقــــل الأفكــــار والمعلومــــات والآراء بــــين طــــرفي الاتصــــال وهــــو أيضــــا عمليــــة ديناميكيــــة مخططــــة تــــتم في 

  .اتجاهات مختلفة وتتغلغل في جل العمليات الإدارية كعملية اتخاذ القرارات

ة أساسـية تـرتبط مباشـرة وتتغلغـل في كـل العمليـات الإدارة فـلا تـتم هـذه وأن هذه الأخيرة عملي  

الأخيرة إلا �ا، إذ هي المحرك لجهود ونشاط الموارد البشـرية في التنظـيم ذلـك أ�ـا تحـدد الـنظم والوسـائل 

ــــتي تجــــري في التنظــــيم ومــــا هــــي إلا مجموعــــة مــــن القــــرارات المتداخلــــة  لتحقيــــق الأهــــداف والأعمــــال ال
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ورشـــد كة في مواجهـــة موقـــف مـــا، وهـــي عمليـــة لهـــا مراحلهــا الـــتي تـــتم �ـــا ولا يتحقـــق اكتمالهـــا والمتشــاب

  .قرارا�ا إلا بإتباعها

العمليتــــين لا يــــتم إلا مــــن خــــلال دراســــة واقعيــــة للمؤسســــات الصــــناعية ورأت أن فهــــم هــــاتين   

ير الــــذاتي إلى غايــــة الجزائريــــة مــــع مراعــــاة مختلــــف الأنمــــاط التشــــريعية الــــتي تــــرى بأ�ــــا كانــــت منــــذ التســــي

الإصـــلاحات الاقتصـــادية كمـــا رأت أن الإدارة هـــي المحـــدد لعمليـــة الاتصـــال وكـــذلك أ�ـــا توجـــه اتخـــاذ 

القــرارات، كمــا أنــه يــتم في إطارهــا كيفيــة تجميــع البيانــات ومناقشــة البــدائل والاختيــارات، ومنهــا يســمح 

مليتـين السـابقتين قـد تسـببت في إعاقـة بمشاركة العمال أو بعـدمهم  وهـي في تحكمهـا أي الإدارة في الع

  .فعاليتهما

وعلى هـذا الأسـاس ركـزت علـى جانـب واحـد مـن التنظـيم وأنـه مسـؤولا عـن إحـداث بعـض أو   

وتعني به الإدارة، رأت أنـه لا يلغـي أطـراف أخـرى في توليـد العقبـات أي رأت أن الإدارة تلك العقبات 

الإدارة مع أ�ا المحرك الرئيسـي لعمليـتي الاتصـال  قد تكون سببا في إحداث بعض النقائص، ولذلك أن

واتخــاذ القــرارات إلا أن تحقيــق تلــك الوظيفــة قــد تكــون ســببا في إحــداث بعــض الحــواجز والعراقيــل الــتي 

تتســـبب في عـــدم فعاليتهـــا ومنـــه طرحـــت تســـاؤلها الرئيســـي وهـــو مـــا هـــي أهـــم المعوقـــات الـــتي تنبثـــق عـــن 

  عمليتي الاتصال واتخاذ القرارات؟ الإدارة وتكون سببا في عدم فعالية 

ومنــه الفرضــية الفرعيــة الأولى هــي أن عــدم الاهتمــام بــالتخطيط لعمليــة الاتصــال علــى مســتوى   

  .الإدارة يعيق فعالية الاتصال

أما الفرضية الثانية فهي إن لطبيعة الممارسة الإدارية علاقة بفعالية عملية اتخـاذ القـرارات وقصـد   

وتوصـــلت إلى  2003قامـــت بدراســـة ميدانيـــة لمصـــنع النســـيج بباتنـــة في ســـنة  اختبـــار هـــذه الفرضـــيات

  : مجموعة من النتائج وهي

  .إن عدم التخطيط لعملية الاتصال على مستوى الإدارة يعيق فعالية الاتصال -

 .إن الاتصال النازل الكتابي يعيق عملية الاتصال بسبب انخفاض المستوى التعليمي للعمال -

 .في اتخاذ القرارات أعاق عملية الاتصال عدم مشاركة العمال -

 1 .انعدام المشاركة من قبل العمال أعاق عملية اتخاذ القرار السليم -

                                                 
المعوقات الإدارية لعملتي الاتصال واتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي، دراسة ميدانية بمصنع النسيج باتنة، مذكرة ماجستير في علم : ليندة العابد -  1

 .21- 20، ص 2003اجتماع التنظيم، جامعة باتنة، الجزائر، 
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بعد هذا العرض الوجيز �موعة من الدراسـات السـابقة تناولـت موضـوع المعوقـات كـل حسـب 

الفــروض الــتي الزاويــة الــتي أثــارت اهتمــام كــل باحــث وحســب الأهــداف الــتي يســعى إلى تحقيقهــا ومنهــا 

يريد اختبارها بالنفي أو بالتأكيد، ورغم اختلاف كل منهم في طريقة معالجته لهـذه الظـاهرة إلا أ�ـا قـد 

ســاعدتني في بنــاء التســاؤل الرئيســي لموضــوع دراســتي وأعطتــني الفرصــة لمحاولــة البحــث في هــذه الظــاهرة 

الدراسـات، حيـث أ�ـا أجريـت في  وفي هذا التنظيم الذي يختلف عن التنظيمـات الـتي أجريـت �ـا هـذه

تنظيمات صناعية هدفها الربح واستخدمت المـنهج التـاريخي ومنهـا مـن اسـتخدم المـنهج المقـارن، ومنهـا 

  .من استخدمت المنهج الوصفي التحليلي

أما التنظيم المراد دراسته ومعرفة تأثيرات المعوقات التنظيمية على فعاليته هو تنظيم هدفه تحقيق 

  .ية محلية فعاليةوإعداد تنم

كمـــــا أفـــــادتني نتـــــائج هـــــذه الدراســـــات مـــــن خـــــلال المســـــاعدة علـــــى الوصـــــول إلى إجابـــــة عـــــن 

التســاؤلات المطروحــة في بحثنــا هــذا، كمــا أعطتــني الفرصــة لمحاولــة الكشــف عــن المعوقــات التنظيميــة الــتي 

لمعوقــــات علــــى هــــي الانعكاســــات لهــــذه ا بالجماعــــة المحليــــة، ومــــا تحــــد مــــن فعاليــــة العمليــــات التنظيميــــة

ومـــا  قـــد يـــنجم عنهـــا مـــن عرقلـــة المســـارات ) ا�تمـــع المحلـــي(الجماعـــات المحليـــة كتنظـــيم وعلـــى محيطهـــا 

التنمويــة بالإضــافة إلى أ�ــا أثــارت انتبــاهي في محاولــة الكشــف عــن معوقــات تنظيميــة أخــرى الــتي تعيــق 

  .هذا النوع من التنظيمات ألا وهو الجماعات المحلية 
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  :تمهيد

المنظمة هي وحدة اجتماعيـة هادفـة والمنظمـات قديمـة قـدم الإنسـان ذاتـه لأن الفـرد لا يسـتطيع   

ويشـكل انتمـاؤه للمنظمـة ضـرورة إنسـانية تنبثـق عـن طبيعـة السـلوك الاجتمـاعي العيش بمعـزل عـن غـيره 

ة حيـا�م فهـم للإنسان، حيث تعمل على ديمومة وجـود الفـرد في الجماعـة وتصـاب المنظمـة الأفـراد طيلـ

يعيشـون في عـدد متزايـد منهـا، سـواء كانـت صــغيرة أم كبـيرة، فرعيـة أم رئيسـية وفي مختلـف أوجـه الحيــاة، 

وفي كــل قطاعــات ا�تمــع والاقتصــاد الــوطني علــى حــد ســواء، فالأســرة والمدرســة والجامعــة والجماعــات 

فاعلون من خلالهـا فيمـا بيـنهم ومـع والمستشفيات كلها منظمات يعيش فيها الأفراد ويت) البلدية(المحلية 

  .الجماعات الأخرى

فالمنظمة في حد ذا�ا تمثل وحدة اجتماعية تشـهد عمليـات اجتماعيـة مماثلـة لتلـك الـتي تحـدث   

على مستوى ا�تمع ومن الطبيعي أن فهم ما يحدث علـى مسـتوى المنظمـة يعيننـا علـى فهـم مـا يحـدث 

إن أهميـة وخطـورة دراسـة '': هـذه الحقيقيـة بقولـه'' سـكوت ريتشـارد''على مسـتوى ا�تمـع ولقـد أوضـح 

  1.''التنظيمات تعود إلى كو�ا عوامل طبيعية تمكننا من دراسة ظواهر اجتماعية معينة

كمـــا أن المنظمـــة تتـــيح لنـــا فرصـــة دراســـة ظـــواهر قـــد يصـــعب دراســـتها علـــى مســـتوى ا�تمـــع،    

  .الخ..).التنظيمية(كالضبط والانحراف والمعوقات الوظيفية 

ورغـــم وجـــود اختلافـــات في الـــرؤى حـــول التنظـــيم وا�تمـــع مصـــدرها طبيعـــة ونشـــأة كـــل منهمـــا   

والظروف الخاصة التي تحيط بكل منهما، إلا أننا نعتقد أن فهم ما يجري في التنظيم يمكن أن يسـاعدنا 

  .على فهم ما يجري في ا�تمع

ــــة المنظمــــات ومــــا هــــي أهــــم وعلــــى هــــذا الأســــاس ســــنتطرق في  هــــذا الفصــــل إلى معرفــــة ما   هي

الاتجاهــات الــتي تناولتهــا بمزيــد مــن الدراســة والتحليــل، مــع عــرض مــوجز لأهــم التصــورات الفكريــة لكــل 

اتجاه من هذه الاتجاهات حول المنظمة، بالإضافة إلى تقديم نقد وتقييم لهـذه الاتجاهـات مـع إبـراز أهـم 

بالإضــافة إلى التطــرق إلى مفهــوم المعوقــات ) يميــةالمعوقــات التنظ(الاتجاهـات الــتي تناولــت موضــوع بحثنــا 

  .التنظيمية والآثار المترتبة عنها

وباعتبار المنظمة هي نسق اجتماعي موجه نحو تحقيق أهـداف محـددة وهـي أهـم خاصـية تميزهـا   

  .عن الأنساق الاجتماعية الأخرى، وأن وضوح هذه الأهداف يعتبر أقصى درجات الرشد والعقلانية

I-نظيم ومفهومهتعريف الت :  
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هنــاك عوامــل عديــدة أســهمت في حــدوث النمــو التنظيمــي الــذي شــهدته ا�تمعــات الحديثــة،   

هـــذه ا�تمعـــات ظهـــرت فيهـــا تنظيمـــات لكـــي توجـــه التبـــاين الشـــديد الـــذي شـــهدته هـــذه ا�تمعـــات، 

تمعـات والتنوع الذي أصبح خاصية تميزها والتغير الذي هو من أبرز من سما�ا عكس ما جاءت به ا�

هنـــاك تغـــيرات ثقافيـــة موازيـــة لعبـــت دور لا يســـتهان بـــه في  الأولى بالإضـــافة إلى هـــذه التغـــيرات البنائيـــة

إحداث ثورة تنظيمية حديثـة، ولقـد بـدت هـذه التغـيرات الثقافيـة واضـحة في سـيطرة قـيم ثقافيـة حديثـة 

تســــير مــــع روح  تؤكــــد عمومــــا الرشــــد ووضــــوح الهــــدف، والفعاليــــة والموضــــوعية والتخصــــص وهــــي قــــيم

  .التنظيمات الحديثة وجوهرها

هذا وقد اختلفت نظرة العلمـاء والمفكـرين نحـو النمـو التنظيمـي الهائـل الـذي شـهدته ا�تمعـات   

  .الحديثة

ونعــي علــى التنظيمــات الحديثــة ســيطر�ا علــى الفــرد فمــنهم مــن حــن إلى الماضــي حنينــا طاغيــا   

عز ما لديه بحيـث أصـبح الإنسـان الحـديث وحيـدا غريبـا لا سيطرة كاملة، أفقدته معها حريته التي هي أ

يعــــد أن يكــــون ترســــا في آلــــة لا تتوقــــف أبــــدا عــــن الــــدوران، ومــــنهم مــــن كــــان أكثــــر تفــــاؤلا فينظــــر إلى 

التنظيمات الحديثة بوصفها أدوات أو وسـائل تضـمن تحقيـق الأهـداف، وأ�ـا الشـكل التنظيمـي القـادر 

الحديثة، ومن العسير حسم هذه القضية حسما نظريا لأ�ـا لا تنطـوي على الوفاء بما تتطلبه ا�تمعات 

يســـتطيع أن يوضـــح أبعـــاد هـــذه علـــى مشـــكلات بالغـــة التعقيـــد لـــذلك يبـــدو لنـــا أن البحـــث الإمبريقـــي 

المشــكلات كمــا أنــه يســتطيع أن يحــول هــذه التــأملات النظريــة إلى شــواهد واقعيــة تكشــف عــن الــدور 

تمعــات الحديثــة والتــأثيرات المختلفــة الــتي تحــدثها علــى الإنســان، حينئــذ الــذي تلعبــه التنظيمــات في ا�

يمكننا التحقق مما إذا كـان التنظـيم سـيدا يلهـب بسـياطه ظهـور أعضـائه ويسـلبهم حريتـه أم أنـه الوسـيلة 

  .أو الأداة القادرة على تحقيق أهداف معينة بطريقة فعالة ورشيدة

هـو ''لذي أقصد بـه التنظـيم في هـذا البحـث، فـالتنظيم وتقودني هذه النقطة إلى توضيح المعنى ا  

وحــدة اجتماعيــة تقــام بطريقــة مقصــودة لتحقيــق أهــداف محــددة تتخــذ طــابع بنائيــا يــتلاءم وتحقيــق هــذه 

  1.''الأهداف

  .ومن هنا فخاصيتي التنظيم هما الأهداف الواضحة الصريحة والنشأة المقصودة المتعمدة  

: ، قـانون1المـادة(لية، النشأة المقصودة فهي تنشأ بموجب قـانون وهذا ما تتصف به الجامعة المح  

  .والأهداف الواضحة وتتمثل في إحداث تنمية محلية لتلك الأطر الجغرافية المشكلة لها) 90-08
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ولكي يحقق التنظيم وجوده عليه أن يصوغ أهـدافا محـددة واضـحة ترسـم أبعـاد نشـاطاته وتـنظم   

وتوجهــه نحــو أمــور يتعــين عليــه أن يكــافح مــن أجلهــا إذا مــا أراد البقــاء،  الآمــال الــتي يصــبوا إلى تحقيقهــا

وأهمية هذه الأهداف تكمن في أ�ا السند الذي يبرر وجودهن والأساس الذي يـنظم معـاييره وأحكامـه 

والمحــك الــذي يمكــن في ضــوئه قيــاس فعاليــة وقدرتــه علــى تحقيــق هــذه الأهــداف بنجــاح وفي حــدود هــذا 

نظــيم يمكننــا إلقــاء نظــرة علــى الجهــود النظريــة الإميريقيــة الــتي بــدأت باكتشــاف جوانبــه التصــور العــام للت

كان أول من سـجل ظهـور الإشـكال '' سانسيمون''وأبعاده، ولو أردنا التاريخ الدقيق لهذه الجهود قلنا 

للتنظـيم  ''سانسـيمون''التنظيميـة الحديثـة وحـدد ملامحهـا ودورهـا في ا�تمعـات الحديثـة، بيـد أن معالجـة 

جاءت جزء من معالجة أشمل وهي ظهور العلم الحديث وما نجم عنه من اتجاه عالمي تتجه فيـه السـلطة 

جـاءت نحو الاستناد المطلق إلى المهارات العلمية والمعرفة الوضـعية علـى أن أهـم الجهـود النظريـة المبذولـة 

ة والاتجاهــات النظريــة الحديثــة والــتي الاتجاهــات النظريــة الكلاســيكي: والــتي مــن بينهــا'' سانســيمون''بعــد 

الــذي أســهم إســهاما نظريــا هامــا عنــدما حــاول اختبــار نظريــة  ''روبــيرت نيرتــون''ادهــا رو مــن بــين أهــم 

في التنظيم ذاهبا إلى أن نظرية التنظـيم قـد افتقـدت بعـدا هامـا هـو المعوقـات التنظيميـة، '' ماكس فيبر ''

التنظيم، والتي سيتم التطرق لها من خلال هذا الفصـل لمزيـد مـن والاتجاهات النظرية المعاصرة في دراسة 

  : آخذا بعين الاعتبار مجموعة من الحقائق الأساسية عن نظرية التنظيم أهمهاالشرح والتحليل 

  .السعي لتحقيق أهداف معينة -

 .سيادة التنظيم الرسمي لعلاقات الأفراد فيها -

 .عل الاجتماعي بين الأفرادنشوء العلاقات الغير الرسمية فيها تتجه للتفا -

 1.تفاعل التنظيم مع البيئة -

فنظرية التنظيم تعد حقـلا واسـعا في أبعـاده، ومميـزا في سماتـه وارتباطاتـه وكبـيرا في بناءاتـه الفكريـة 

  .وآثاره المختلفة في الميادين الإنسانية كافةوجوانب دراسته 

ره يعني عكس الفوضى بحيث يخضع فعلى سبيل المثال أن مفهوم التنظيم في أوسع معانيه وصو 

لعمليــات تنظيميـــة مركبـــة ذات قواعــد مضـــبوطة منظمـــة وهادفــة، غايتـــه تحقيـــق أســباب وجـــوده بكفـــاءة 

  .بشكل دقيقيحدد مفهوم التنظيم هذا التعريف نوع من الشمولية لا  وفعالية، وما يلاحظ على
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للعلاقــات الاجتماعيــة  بأنــه عبــارة عــن نمــوذج مســتقر نســبيا('' محمــد عــاطف غيــث''فقــد عرفــه 

، وهذا يعـني أن التنظـيم الاجتمـاعي مـرادف للبنـاء 1)بين الأفراد والجماعات الفرعية داخل جماعة معينة

    .الاجتماعي

بأنـه مجموعـة مـن الوسـائل المسـتخدمة والأفكـار والعـادات في ('' عبد الحميـد لطفـي''كما عرفه 

  2).أساسيةتفاعلها معا لاستغلال البيئة بقصد توفير حاجات 

ومنهم من عرفه على أنه نسق اجتماعي مفتوح من خلال وضـوح أهدافـه وقـدر�ا علـى التعبـير 

وظيفـة : عما يقصد التنظيم ألا وهـو البيروقراطيـة ويمكـن أن نصـل إلى أن التنظـيم يعـني شـيئين أساسـيين

فيمـا بيـنهم وتوزيـع  وتقسـيم العمـل) جامعـة محليـة(وبناء فالأولى هي عبارة عن جمع العاملين في منظمة 

الأدوار علــيهم حســب اختصاصــا�م وإمكــانيتهم والتنســيق بــين جهــودهم وإنشــاء شــبكة متناســقة مــن 

) البناء(الاتصالات بينهم حتى يستطيعوا أن يصلوا إلى أهداف محددة ومعروفة لدى الجميع، أما الثاني 

ائح الـتي تـنظم أعمـالهم بطريقـة متعاونـة فيقصد به المصالح التي يعمل فيها العاملين وكـذا العلاقـات واللـو 

  .ومنسقة للوصول إلى هدف محدد

ورغـم هــذه الأفكــار والآراء في مجــال نظريــة التنظـيم الــتي أدت إلى ظهــور اتجاهــات عديــدة، فــإن 

المتأمل لواقع العـالم اليـوم يلاحـظ جليـا الفـرق الواضـح بـين الـدول المتقدمـة في مجـال التنميـة ودول العـالم 

ـــزال تعـــاني مـــن التخلـــف في مختلـــف مجـــالات التنميـــة المحليـــة، فـــرغم امتلاكهـــا للمـــوارد الثالـــث الـــ تي لا ت

فلا شـك أن الإشـكال يكمـن في سـوء تسـيير هـذه المـوارد مـن ) بشرية، مالية، طبيعية(بمختلف أنواعها 

تحـول جهة ومن جهة أخر يشوب التنظيمات المحلية الـتي مـن بينهـا الجماعـات المحليـة معوقـات تنظيميـة 

  .)التنمية المحلية(دون تحقيق هذه الأهداف التي أنشأت لأجلها 

فيا ترى ما هيب أهم الأفكار الـتي جـاءت �ـا هـذه الاتجاهـات في دراسـة المنظمـات؟ ومـا هـي 

  .أهم الاتجاهات التي تناولت موضوع المعوقات التنظيمية؟ وهذا ما سنعرفه في هذا  الفصل

-IIنظريات التنظيم :  

  : ات النظرية الكلاسيكية في دراسة التنظيمالاتجاه-1

  : الاتجاه النظري البيروقراطي -أ

  : التصور الماركسي للتنظيم:أولا
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مفهـــوم البيروقراطيـــة في ســـياق محـــدود وفي إطـــار ضـــيق للإشـــارة إلى '' كـــارل مـــاركس''اســـتخدم   

البيروقراطية إلا في ضـوء  إدارة الدولة، كما أنه لا يمكن فهم واستيعاب أفكاره وتصوراته عن التنظيمات

نظرياتــه عــن الصــراع الطبقــي وأزمــة الرأسماليــة، وحتميــة ا�تمــع الشــيوعي، حيــث ذهــب إلى أن الطــابع 

الرسمــي والقــانوني للتنظيمــات لا يعــبر عــن طبيعتهــا الحقيقيــة والواقعيــة، فالتنظيمــات البيروقراطيــة اتخــذت 

وإذا كانـــت التنظيمـــات عنــــد (اللــــوائح الإداريـــة لنفســـها صـــورة مزيفـــة منبثقــــة مـــن النصـــوص القانونيـــة و 

والمصـالح العامـة الـتي تتخذ شكلها من التعارض إلى المصالح الخاصة التي تعبر عنها الجماعات '' هيقل''

طالمـــا أن الدولـــة لم تثمـــل بعـــد  1)''مـــاركس''تعـــبر عنهـــا الدولـــة، فـــإن هـــذا التعـــارض لا معـــنى لـــه عـــن 

الخاصـــــة للطبقـــــات المســـــتغلة إذا فالتنظيمـــــات البيروقراطيـــــة عنـــــد  المصــــلحة العامـــــة، بـــــل تمثـــــل المصـــــلحة

تشكل فئة اجتماعية متميزة يرتبط وجودها بانقسام ا�تمع لطبقات اجتماعية، إلى جانب ''  ماركس''

، وإذا فالتنظيمــــات 2تـــدعيمها للوضـــع القاعـــدي وفـــرض النظـــام، واســـتمرار آليـــات القهـــر والاســـتغلال

الدولـــة لا تعـــدوا أن تكـــون أداة مـــن خلالهـــا تمـــارس الطبقـــة الحاكمـــة ســـيطر�ا البيروقراطيـــة شـــأ�ا شـــأن 

واستغلالها للطبقات الأخرى، و�ذه الطريقة تصبح الوظيفة الأساسية لهذه التنظيمات هي فـرض نظـام 

من شأنه تدعيم التقسيم الطبقي والاستغلال، وفي ظـل هـذه الظـروف يصـبح نمـو هـذه التنظيمـات أمـرا 

تمــع ينقســم إلى طبقــات ويســعى باســتمرار إلى تــدعيم التقســيمات الطبقيــة والحفــاظ عليهــا حتميــا في مج

قــد اضــطر إلى وضــع مشــكلة التنظيمــات البيروقراطيــة في إطــار نظريتــه عــن الصــراع '' مــاركس''ذلــك أن 

الطبقـي، كمـا أنـه نظـر إلى هــذه التنظيمـات بوصـفها شـكل أو صـورة مــن صـور الاغـتراب حيـث ذهــب 

، أن تحقق هذه التنظيمات استقلالها وقو�ا حتى يشعر النـاس بقو�ـا السـحرية الـتي تتمتـع �ـاإلى أنه ما 

بــرغم مــا تؤديــه مــن تنظــيم في الحيــاة الاجتماعيــة إلا أ�ــا مــا تلبــث أن تصــبح خارجــة عــن نطــاق وأ�ــا 

ســـيطر�م وقمعهـــم لأ�ـــا تتخـــذ شـــكلا مـــن أشـــكال التقـــديس يقابـــل مـــا يستشـــعره النـــاس مـــن ضـــعف 

لــيس مقصــورا علــى العلاقــة بــين العــاملين في التنظيمــات البيروقراطيــة وبقيــة '' مــاركس''غــتراب عنــد والا

أن العـــاملين في هـــذه '' مـــاركس''أفـــراد ا�تمـــع إنـــه يوجـــد أيضـــا داخـــل التنظيمـــات ذا�ـــا، ولقـــد أكـــد 

لسـعي مـن أجـل التنظيمات يفتقدون القدرة إلى المبادءة والتخيل والخوف مـن تحمـل أعبـاء المسـؤولية، وا
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تدعيم أوضاعهم ووجودهم، فضلا عما يحدث بينهم من صراعات من أجل الترقية والتقـدم ومـا يـرتبط 

  1.بذلك من تعلق بالرموز والمكانة والهيبة

هي أداة الطبقة الرأسماليـة وبنشـوب ثـورة البروليتاريـة '' ماركس''إذا فالتنظيمات البيروقراطية عند   

ذلـــك لأن كـــل أعضـــاء ا�تمـــع تلاشـــى الدولـــة ومـــا تتضـــمنه مـــن تنظيمـــات وظهـــور ا�تمـــع اللاطبقـــي ت

سوف يقومون حينئذ بالوظائف التي كانت تؤديها هذه  التنظيمـات، ومـن ثم تفتقـد الوظـائف الإداريـة 

  .وتظهر بعد ذلك إدارة الأشياء بدلا من إدارة الأفراد فيتلاشى تقسيم العمل طابعها الاستغلالي

لاغتراب وتصبح الوظائف الإدارية بعد ذلك بسـيطة كـل  البسـاطة ومرتبطـة إذا تنتهي مشكلة ا  

أوثق الارتبـاط باهتمامـات ومصـالح جميـع الأفـراد، ويصـبح العامـل بعـد ذلـك مـواطن يتمتـع بالديمقراطيـة 

الحقيقيــة ينتخــب وينتخــب يــدير ويــدار وتكــون وســائل الإنتــاج ملكيــة جماعيــة وتســيير جمــاعي وتســود 

  .البروليتارية بذلك ديكتاتورية

  : موذج المثالي للتنظيمات البيروقراطيةماكس فيبر والن: ثانيا 

في التنظيم استنادا أساسيا إلى مفهـوم السـلطة موضـحا أن السـلطة '' ماكس فيبر''تستند نظرية   

تتميز بأن صاحبها لديه الحق في ممارستها وأن من يخضع لـه يـرى أن مـن واجبـه طاعتهـا، إذا فالجماعـة 

علــى اســتعداد للطاعــة لأن أعضــائها يؤمنــون بالفعــل بــأن مصــدر الضــبط مصــدر شــرعي، حينمــا هنــا 

يضـطر الأفــراد لأوامــر شـخص آخــر والتكيــف معهــا مـن خــلال عمليــة ترشـيدية بســيطة أساســها حاجــة 

  .الأفراد إلى توجيهات الآخرين

لاجتماعيــة الـــتي والواقــع أن هــذا الامتثـــال لا يحــدث بتـــأثير مــن الرؤســاء، بـــل نتيجــة للضـــغوط ا  

يمارســها المرؤوســون أنفســهم وهــذا هــو الســبب في أن امتثــال المرؤوســين هــو امتثــال طــوعي في طبيعتهــا 

ذلك لأن قيم الجماعة هي وحدها التي تستطيع أن تمنع ممارسة الضبط الاجتماعي طابعا شـرعيا، فقـد 

وقراطية هي أعظم اختراع اجتماعي إلى وضع نموذج للتنظيم البيروقراطي، إذ يعتقد أن البير '' فيبر''عمد 

تصــنيف وتحديــد أنمــاط الســلطة في ضــوء التوجيــه القيمــي '' فيــبر''للإنســان واســتنادا لهــذا المفهــوم حــاول 

  : العام الذي يسندها إلى ثلاث أنماط من السلطة وهي

ـــة - م ويســـتمد القائـــد شـــرعيته مـــن والـــتي تســـتند علـــى إلهـــا ):الروحيـــة الشخصـــية(الســـلطة الكارزمي

الخصـائص الفريـدة الـتي يتمتـع �ـا والقـدرات الـتي يتميــز �ـا، تجعـل منـه زعيمـا لـه هيبـة وتعظـيم وتقــدير، 
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ونمــــــوذج هــــــذه الســـــــلطة ملاحــــــظ في بعـــــــض القــــــادة العســــــكريين والشخصـــــــيات الدينيــــــة والمصـــــــلحين 

  .الاجتماعيين

لنمـوذج واضـحا في يستمد الفرد أو القائد سلطته من تـوارث السـلطة وكـان هـذا ا: السلطة التقليدية-

عهد النظام الإقطاعي الذي مرت به أوربا، كما يؤمن الأفـراد بالتقاليـد وقداسـة السـلطة لأ�ـم يـرون أن 

  .الحاكم هو الإله المفوض في الأرض وهو ما يدفعهم إلى طاعة أومره

لطة في هــذا النــوع مــن الســلطة يــؤمن الأفــراد بســلطة وســيادة القــانون وهــذه الســ: الســلطة القانونيــة-

تخــــص ا�تمعــــات الحديثــــة الــــتي تتميــــز بالنظــــام الحكــــومي وتقــــوم علــــى أســــاس التنظــــيم العقلــــي لــــلإدارة 

كما أ�ا تتميز بوجود قواعـد محـددة وموضـوعية، تحـدد بطريقـة رشـيدة التسلسـل الرئاسـي لهـذا   1والتسيير

الــتي اعتمــد  الجهــاز بالإضــافة إلى مــا تتضــمنه مــن حقــوق وواجبــات، ومــن الســمات الأساســية الأخــرى

في تحديده لخصائص التنظيمات المستندة إلى السلطة القانونيـة، فصـل الإدارة عـن الملكيـة '' فيبر''عليها 

فمـــوارد التنظـــيم ليســـت ملكـــا لأعضـــائه كمـــا أن وظائفـــه لا تبـــاع ولا تـــورث ولا يمكـــن أن تضـــاف إلى 

  .الملكية الخاصة

قــد مكنــه مــنن مناقشــة عــدد مــن القضــايا  لأنمــاط الســلطة الــثلاث'' فيــبر''ومــن خــلال مــا قدمــه   

الأساسية التي تمثل لب دراسة التنظيم، فلقد درس النمو التنظيمـي في ا�تمـع الحـديث ونـاقش مشـكلة 

  .الديمقراطية في التنظيمات البيروقراطية وكشف عن العلاقة بين الرأسمالية والتنظيمات البيروقراطية

  :في التنظيم روبرت مشلز ومشكلة الديمقراطية-ثالثا 

فــــإذا كــــان مــــاركس قــــد عــــالج التنظيمــــات البيروقراطيــــة في ضــــوء مفهومــــه عــــن الصــــراع الطبقــــي   

قـد اهـتم عمومـا بدراسـة التـأثيرات الـتي يمكـن '' فيـبر''والاغتراب وتصوره للمجتمع الشـيوعي، وإذا كـان 

يقـــدم '' روبـــرت مشـــلز''أن تحـــدثها التنظيمـــات البيروقراطيـــة علـــى البنـــاء السياســـي للمجتمـــع فإننـــا نجـــد 

عــن '' ميشــلز''تحلــيلا جــذابا للسياســة الداخليــة الــتي تتبعهــا التنظيمــات كبــيرة الحجــم، ولكــي يكشــف 

أبعـــاد مشـــكلة الديمقراطيـــة في التنظيمـــات الحديثـــة كبـــيرة الحجـــم، درس عـــدد مـــن الأحـــزاب الاشـــتراكية 

نـا شـهيرا أطلـق عليـه القـانون الحديــدي ونقابـات العامـل في أوربـا قبـل  الحـرب العالميـة الأولى ثم قـدم قانو 

استنتاجا مؤداه أن كل التنظيمات كبيرة الحجـم '' ميشلز''، ومن خلال هذه النتيجة قدم 2للأوليجاركية
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تشـــهد نمـــوا كبـــيرا في جهازهـــا الإداري نمــــو  يســـتبعد تحقيـــق ديمقراطيـــة داخليــــة بـــالرغم مـــا تعتنقـــه هــــذه 

  .وتكافؤ الفرص والديمقراطية التنظيمات من إيديولوجيات تؤكد المساواة

أن الديمقراطيـــة الحقيقيـــة عســـيرة التحقيـــق في التنظيمـــات كبـــيرة الحجـــم '' ميشـــلز''ولقـــد أوضـــح   

خاصـــة إذا مـــا كانـــت هـــذه الديمقراطيـــة تعـــني مشـــاركة كـــل أعضـــاء التنظـــيم في العمـــل السياســـي المتعلـــق 

ثــيرا مــنهم ينتمــون إلى طبقــتي العمــال بإصــدار القــرارات، فمشــاركة هــؤلاء الأعضــاء مســتحيلة فنيــا لأن ك

وصغار الموظفين، فضلا على أن كثيرا من مشـكلات التنظـيم تنطـوي علـى تعقيـد يفـرض ضـرورة وجـود 

معرفـــة متخصصـــة وتـــدريب فـــني لا يتـــوفر لـــدى هـــؤلاء العمـــال والمـــوظفين، ويقابـــل ذلـــك موقـــف قـــادة 

تبط �ا من سلطة وقـوة ممـا يـدعم في التنظيم فبحكم موقفهم هذا يتحكمون في قنوات الاتصال وما ير 

النهايــة أوضــاعهم ويزيــدها رســوخا واســتقرارا ومــا يلبــث هــؤلاء القــادة أن يكتســبوا مــن خــلال ممارســتهم 

لوظــائفهم معرفــة متخصصــة ومهــارات سياســية تبعــدهم بالتــدريج عــن المشــكلات الحقيقيــة لتنظيمــا�م، 

ة وهكـــذا يحـــدث تحـــول عـــن الأهـــداف وتشـــجعهم علـــى الســـعي لتحقيـــق مصـــالحهم وأهـــدافهم الخاصـــ

  .الديمقراطية للتنظيم

بالإضافة إلى ذلـك تحلـيلا لـديناميات العلاقـة بـين الصـفوة والجمـاهير '' ميشلز''ويتضمن مؤلف   

  1.من خلال مناقشته لقضية الديمقراطية

فبوصـــول القــــادة إلى مراكــــز القــــوة يصــــبحون جـــزء مكمــــلا للصــــفوة وبــــذلك تصــــبح مصــــالحهم   

لضرورة مـع مصـالح الجمـاهير لأ�ـم حينئـذ سـوف يسـعون لتحقيـق أوضـاعهم حـتى ولـو كـان متعارضة با

  .ذلك على حساب التنظيم

قــد تــأثر هنــا بوضــوح بمبــدأ الميكــافيلي الــذي يســلم بــأن ســلوك أيــة '' ميشــلز''ومــن الواضــح أن   

لمختلفـة الـتي جماعة مسيطرة أو حاكمة ينبع من مصلحتها الذاتية، ثم درس بعـد ذلـك الإيـديولوجيات ا

تستخدما الأقليات الحاكمة في تبرير أوضاعها فـذهب إلى أن هـذه الأقليـات الحاكمـة تسـعى باسـتمرار 

إلى إيهام الجماهير بضرورة تحقيق الوحدة الداخلية والاستقرار حتى يمكـن مواجهـة مـا يهـدد ا�تمـع مـن 

  .أخطار خارجية

  

  : نقد وتقييم الاتجاه النظري البيروقراطي

                                                 
 .64المرجع نفسه، ص  -  1



  الخلفية السوسيولجية لدراسة التنظيم والمعوقات التنظيمية  ــــــــــــــــــــــــــــــثاني الفصل ال
  

 

 

الـتي ذه النظريـات تشـترك جميعـا في خاصـية أساسـية هـي محاولـة تحليـل المشـكلات الخطـيرة إن ه  

نجمت عن الحضارة الصناعية و ما ترتب عليها من نمو تنظيمي هائل �دف تقديم حلـول حاسمـة لهـذه 

تشـكل عمومـا إطـارا فكريـا منسـقا '' مـاركس وفيـبر وميشـلز''المشكلات ولهذا يمكن القـول بـأن كتابـات 

كس بصفة عامة المشكلات المختلفة التي فرضها النمو الكيفي والكمـي الـذي طـرأ علـى التنظيمـات يع

  .في ا�تمعات الحديثة

للمجتمـع الصـناعي ذلـك ''مـاركس ''إن التنظيم البيروقراطي لم يشغل المكانة الأساسية في نقد   

هـــي الاســـتغلال كلة عامـــة بأنـــه قـــد نظـــر إلى مشـــكلتي البيروقراطيـــة والإغـــتراب بوصـــفهما جـــزء مـــن مشـــ

يكمــن في إلغــاء الطبقــات لأن في ذلــك قضــاء '' مــاركس''هــذا الموقــف عنــد والســيطرة الطبقيــة، وعــلاج 

أبعــاده ســيختفي الاســتغلال ''مــاركس ''علــى كــل ضــروب الاغــتراب، وفي ا�تمــع الشــيوعي الــذي رســم 

طلح التنظــيم البيروقراطــي مــن نطــاق مصــالطبقــي تمامــا، ومــن الواضــح أن التحليــل الماركســي قــد ضــيق 

من هـذه التنظيمـات مرتبطـة أساسـا '' ماركس''ليقصره على التنظيمات الإدارية للدولة، كما أن موقف 

يسـفر عنـه مــن اتصـال البروليتاريـة، وإقامـة مجتمـع لا طبقـي تختفـي فيــه  بفكـرة الصـراع بـين الطبقـات ومـا

ركس المتمثـــل في إيمانـــه بحتميـــة ظهـــور مجتمـــع لا تـــدريجيا، إن تفـــاؤل مـــا التنظيمـــات البيروقراطيـــة اختفـــاء

طبقـــي قـــد عاقـــه عـــن تحديـــد المشـــكلات التنظيميـــة بصـــفة عامـــة، كمـــا أن النمـــو الحـــديث للتنظيمـــات 

البيروقراطية الذي شهدته ا�تمعات ذات أنظمـة اقتصـادية واجتماعيـة وسياسـية مختلفـة ليكشـف بجـلاء 

للتنظيمـات الحكوميـة ومـن هنـا يمكـن أن نعتـبر تحلـيلات  عن عدم تحقق تنبؤ ماركس بالا�يـار التـدريجي

قـــد انطلـــق منـــذ البدايـــة مـــن قضـــية '' فيـــبر''مكملـــة لنقـــد مـــاركس للرأسماليـــة وذلـــك أن '' فيـــبر وميشـــلز''

أساسية هي التنظيم البيروقراطي شكل أو نمط من أنماط التنظـيم يتصـف بالعموميـة وأهميـة هـذا التنظـيم 

ق الأهــداف ا�تمعيــة، فــالنمو التنظيمــي أصــبح يعــني الســيطرة الكاملــة بوصــفه أكــفء الوســائل لتحقيــ

مــاركس ''للتنظــيم الرشــيد علــى كــل الــنظم الإداريــة الحديثــة، رغــم الاخــتلاف الشــديد بــين وجهــي نظــر 

إلا أننــا نســتطيع أن نلمــس عنصــرا مشــتركا في اتجاههمــا هــو دراســة مشــكلة التنظــيم مــن  وجهــة '' وفيــبر

ور تاريخي فالمشكلات التي أثارها مشـكلات تتعلـق بـا�تمع ككـل،  ذلـك ا�تمـع نظر واسعة ومن منظ

  .ي يعد وحدة أساسية في تحليلا�ماالذ

من التنظيم فيختلـف إلى حـد كبـير عـن موقـف سـابقيه فلقـد نظـر '' روبيرت مشلز'' أما موقف   

وهـي بـذلك تسـعى جاهـدة إلى التنظيم بوصفه نظاما للسيطرة السياسية وأداة تستخدمها قلة حاكمة، 

أداة لخدمـة مصـالحهم الخاصـة، وكمـا أنـه اكتفـى  إلى إبعاد القوة عن مصدرها الشـرعي لتكـون في يـدهم
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بتحليــل دور الأقليــات الحاكمــة في التنظــيم ومــا يــرتبط بــذلك مــن مشــكلات ديمقراطيــة ولــو ركزنــا مــرة 

وي علـى عناصـر مشـتركة لعـل أهمهـا أ�ـا تنطـ'' ماركس وفيبر وميشـلز''أخرى النظر في تحليلات كل من 

اتساع نطاق معالجتهم لظاهرة التنظيم، وذلك أ�م لم يدرسوا التنظيمـات مـن فـراغ سياسـي واجتمـاعي  

كمـا تفعـل بعــض النظريـات الحديثــة بـل ربطـوا هــذه الظـاهرة بالبنــاء الاجتمـاعي ومـا يتضــمنه مـن صــراع 

حـــتى وصـــلوا إلى انعكاســـا�ا علـــى الواقـــع  ومشـــكلات، فلقـــد تتبعـــوا المشـــكلات الأساســـية في ا�تمـــع

التنظيمي ثم عـادوا مـرة أخـرى فدرسـوا التـأثيرات الـتي تحـدثها التنظيمـات البيروقراطيـة علـى بنـاء القـوة في 

ا�تمــع، ولقــد آثــاروا تحلــيلا�م هــذه بمنظــور تــاريخي واســع مكــنهم مــن دراســة ا�تمعــات والتنظيمــات 

ضـا علـى إدراك المشـكلات التنظيميـة الأساسـية وتحديـد نتائجهـا دراسة ديناميـة ولقـد سـاعدهم ذلـك أي

  .وآثارها

علــى أن الشــيء الجــدير بالتأكيــد هــو أن هــذه التحلــيلات كلاســيكية لم تســتند في الغالــب إلى   

شواهد واقعية بالمعنى المعروف في الدراسات الحديثة ولكن مع  ذلك تكشف عن وعـي عميـق بالفـارق 

يفعله، بينمـا بـين علاقـتهم الاجتماعيـة كمـا تعـبر عنهـا اللـوائح والقواعـد الرسميـة  بين ما يقوله الناس وما

  .وعلاقتهم بالواقعية في ضوء القوة والسلطة

ومن اليسـير بعـد ذلـك ان نكشـف عـن سمـة مشـتركة تتسـم �ـا التحلـيلات الكلاسـيكية عمومـا   

يؤكــد فكــرة '' فمــاركس''د وحريتــه هــي اهتمامهــا بدراســة تــأثير التنظيمــات البيروقراطيــة علــى وجــود الفــر 

اغـــتراب الإنســـان وضـــياعه وضـــعفه أمـــام الطبقـــة المتســـلطة الـــتي تســـيطر علـــى التنظيمـــات البيروقراطيـــة،  

وفيبر يكشف عن ا�يار شخصية العامل نتيجـة لزيـادة حـدة تقسـيم العمـل، ثم يؤكـد بعـد ذلـك سـيطرة 

سياســية والتعليميــة والعســكرية، ممــا ترتــب عليــه التنظيمــات الكبــيرة الحجــم علــى ا�ــالات الاقتصــادية وال

زيــادة الصـــورية الآليــة والجهـــل بمــا يحـــيط بـــه وعــدم القـــدرة علــى اســـتيعاب الأهــداف التنظيميـــة والتوحـــد 

بتوضيح الجانب السياسي لاغتراب الفرد والضياع الذي يعاني منه أعضاء '' ميشلز''معها، وأخيرا يهتم 

  .اكمة عن شؤون التنظيم ومشكلاتهالتنظيم نتيجة لانصراف القلة الح

إن هذه النظريات تناولت المشكلات التنظيم من منظور واسع أفقدها في الكثير  مـن الأحيـان   

  .الدقة التي قد تتسم �ا النظرية

إن هــذه النظريــات قــد اســتخدمت في بعــض الأحيــان مفــاهيم غــير دقيقــة، وكنتيجــة لــذلك كلــه   

وأحكــام عامــة لا تصــدق إلا تحــت ظــروف معينــة، ولقــد أثــارت  نجــد هــذه النظريــات تتضــمن تعليمــات

هـذه النقطـة بالـذات اهتمـام الدارســين المحـدثين للتنظـيم وحـاولوا اختبارهــا اختبـارا واقعيـا �ـدف التعــرف 
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على الظروف التي تكشف عن مدى صدقها وملاء�ا، ولقد اقتضى ذلك تحول الاهتمام من المستوى 

ظيمي ومن النظرة الرحبة الواسعة النطـاق إلى نظـرة ضـيقة محـدودة نسـبية، كمـا ا�تمعي إلى المستوى التن

أ�م لم يدرسوا المعوقات التنظيمية بشيء مـن الدقـة والتحليـل بـل كانـت تحلـيلا�م لهـا في السـياق العـام 

  .للمشكلات التنظيمية

  : الاتجاه النظري الإداري -ب 

  : يلورية والإدارة العلميةاالت-1

مــن أشــهر الدراســات الــتي ) 1917-1856(تعتــبر دراســات تــايلور : ''ك تــايلوريــديريفــر''  

أجـــرت علـــى التنظيمـــات الصـــناعية آنـــذاك والـــتي كانـــت قائمـــة علـــى أســـلوب علمـــي بالاعتمـــاد علـــى 

الملاحظـــة والتجربـــة بـــدل الاعتمـــاد علـــى الخـــبرة الشخصـــية والتخمـــين، حيـــث يقـــول في ذلـــك إن الثـــورة 

أي  1العلمية لكلا الفريقين العامل وصـاحب العمـل طبقـا لـلإدارة العلميـة الكبرى تحدث في الاتجاهات

يجــب علــى كـــل مــن الطــرفين الخضـــوع للبحــث العلمــي والمعرفـــة بــدلا مــن الاعتمـــاد علــى الآراء القديمـــة 

  : وهي'' تايلور''المتعلقة بالعمل ومن هنا يمكن عرض المبادئ الأساسية التي جاء �ا 

والــزمن للوصــول إلى الطريقــة المثلــى والوحيــدة لأداء العمــل، وهــي الطريقــة اســتخدام دراســات الحركــة 

الـتي تسـمح بتحقيـق أقصـى إنتـاج ممكـن أي اعتــبر أن العامـل تـابع للآلـة وأن سـلوكه هـو في جــوهره 

 .سلسلة من الأنشطة الفيزيقية المنظمة

ى لـه عمـل يناسـب يجـب أن يعطـقام بتقسيم العمـل الفعلـي بـين الإدارة والعمـال أي أن كـل عامـل 

 .قدرته وحالته الجسمية وهو بدوره مطالب بأن يقدم أكبر جهد ممكن من العمل

اختيـــار وتـــدريب العمـــال بطريقـــة علميـــة لتحســـين مهـــارا�م لأن العمـــال في نظـــره يميلـــون إلى أخـــذ 

 .الأمور بالسهل والتكاسل

تي تم التوصـل إليهـا بأسـلوب تزويد العمـال بحـافز تشـجيعي يـدفعهم إلى أداء العمـل وفقـا للطريقـة الـ

علمـــي ويتحقـــق ذلـــك بواســـطة مـــنح العامـــل مكافـــأة محـــددة تزيـــد عـــن مســـتوى الأجـــر اليـــومي إذا 

اســتطاع أن يحقــق المســتويات المطلوبــة والمقننــة للإنتــاج وهنــا يشــجع العامــل في نظــره علــى البقــاء في 

 .العمل

                                                 
 .592، ص 1976، مكتبة عين شمس، مصر، ط.الإدارة الأصول والأسس العليمة، د: سيد الهواري -  1



  الخلفية السوسيولجية لدراسة التنظيم والمعوقات التنظيمية  ــــــــــــــــــــــــــــــثاني الفصل ال
  

 

 

د توزيــع العمــل بيــنهم علــى أســاس يجــب أن يكــون هنــاك تعــاون كامــل بــين الإدارة والعمــال وأن يعــا

تــــولي الإدارة مهــــام التخطــــيط والتنظــــيم والرقابــــة وتــــولي العمــــال مهــــام التنفيــــذ وذلــــك لإبــــراز أهميــــة 

 1.التخطيط بالنسبة �موعة كبيرة من الأعمال اليومية لكل عامل

م أفكــاره فقــط علــى مــا يجـري داخــل التنظــيم كمــا تقــو '' تـايلور''وحسـب هــذه المبــادئ فقــد ركــز 

على ضرورة اعتماد الأسس العلمية في دراسة الوقت والحركة و�يئة الظروف الماديـة '' تايلور''افتراضات 

'' تــايلور''والتنظيميــة لكــي يقــوم العامــل بإنجــاز عملــه بــأعلى كفــاءة وبأقــل كلفــة ماديــة ممكنــة، وقــد بــنى 

والعقلانيــة في أداء الفــرد علــى نفــس الأســس تقريبــا الــتي اعتمــدها مــاكس فيــبر مــن حيــث الرشــد  أفكــاره

لتمكين المنظمة من تحقيق أهدافها، فقد اعتبر المنظمة بأ�ـا نظـام شـبه والاهتمام بالجوانب المادية فقط 

  : مغلق يتم داخله التفاعلات المادية، وتتلخص أسس حركة الإدارة العلمية بما يأتي

  .الرشد أو العقلانية، تقسيم العمل أو التخصص -

 .ي الرسميالهيكل التنظيم -

 .تحديد نطاق الإشراف -

 .الاهتمام بالجوانب المادية في تعامل الإدارة مع الأفراد -

 .الاعتماد على الجوانب البدنية أو الفيزيولوجية للعمل والنظرة للإنسان كآلة -

 .الاهتمام بدراسة الوقت والحركة -

 .التركيز على المنظمة كنظام شبه مغلق -

 .والإجراءات الاهتمام بتنظيم العمل والأساليب -

 2.الاهتمام بالجوانب الفنية والهندسية -

  : نظرية التقسيمات الإدارية-2

اهتمـــت نظريـــة التقســـيمات الإداريـــة بالعمليـــات الداخليـــة كالمنظمـــة ومظـــاهر : ''هنـــري فـــايول''  

وبالجوانـــب الفيزيولوجيـــة للعمـــال، ولـــيس بالجوانـــب الإنســـانية لـــلأداء، وقـــد ركـــزت  الأداء المــادي للعمـــل

ى دراســة مســتويات الهيكــل التنظيمــي عكــس نظريــة  الإدارة العلميــة الــتي ركــزت علــى المســتوى الفــني علـ

  .والإنتاجي
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مــن خــلال دراســته وتحليلــه للعمليــات الإداريــة إلى إيجــاد مبـــادئ '' هنــري فــايول''وعمومــا اتجــه   

الأهــداف الاقتصــادية  أعمــالهم وفي تحقيــقئيســية يعتمــد عليهــا المــدراء في ر  وقواعــد تعــد بمثابــة مرتكــزات

للمنظمــات الــتي يعملــون فيهــا، ومــن خــلال الدراســات الاســتقرائية والتحليــل الميــداني لواقــع الفعاليــات 

  : إلى وجود ستة أنشطة أساسية في أية منظمة وهي'' فايول''الفنية والإدارية خلص 

  .النشاطات الفنية كالإنتاج أو التصنيع  -

 .الشراء والمبادلةكالبيع و : النشاطات التجارية -

 .كالحصول على رؤوس الأموال واستخدامها في الفعاليات الاستثمارية: النشاطات المالية -

 .وإعداد الإحصائيات ةلتحديد المركز المالي للمنظم:  النشاطات المحاسبية-

 .مثل التأمين لحماية الممتلكات والأفراد:  نشاطات الوقاية والضمان-

 1.هي التخطيط والتنظيم والرقابة وإصدار الأوامر والتنسيقو : النشاطات الإدارية-

علــى جانــب النشــاط الإداري كمحــور رئيســي لتحقيــق الأهــداف الأساســية ''فــايول''كمــا أكــد 

  .للمنظمة سيما وأ�ا تعتمد أسلوب التخطيط والتنسيق بين الجهود الفردية والجماعية

ساسـية الـتي جـاءت �ـا نظريـة التقسـيمات وفي الأخير يمكن تلخـيص أهـم المبـادئ والمفـاهيم الأ

  : الإدارية فيما يلي

  : مبدأ التدرج الهرمي *

أكد هذا المبدأ على أهميـة الصـلاحية والمسـؤولية والأوامـر النازلـة مـن المسـتويات التنظيميـة العليـا   

  .مرإلى الدنيا منها بشكل عمودي، حيث يتم الاتصال بين المشرفين ومرؤوسيهم بواسطة هذه الأوا

  : مبدأ وحدة الأوامر *

في تنفيــذ المهمــات إلا مــن لا يجــوز حســب هــذا المبــدأ تلقــي المــرؤوس للأوامــر الإداريــة اللازمــة   

رئيس واحد، وذلك لغرض معالجة ظاهرة الصراع التي تسببها كثرة مصادر اتخاذ القرار والأوامر الموجهـة 

  .إلى المرؤوسين

  

  : مبدأ الإدارة بالاستثناء *

صــود بــه تحويــل صــلاحيات إصــدار القــرارات إلى بعــض المســتويات الإداريــة الــدنيا لممارســة والمق  

العمــل الإداري في الأمــور الــتي تولــدت وتكونــت عنهــا خــبرات عمليــة، ويعــد هــذا المبــدأ تطــويرا لعمليــة 
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وره تحويــل الصــلاحيات وعــدم اقتحــام المســتوى الإداري الأعلــى بــالأمور التفصــيلية في الأداء واقتصــار د

  على الجوانب الإبداعية والجديدة والقرارات الأساسية والاستثنائية التي تتطلب جهدا كبيرا في 

  .اتخاذها

  : مبدأ نطاق الإشراف *

يمثــل نطــاق الإشــراف عــدد المرؤوســين الــذين يســتطيع الــرئيس الواحــد الإشــراف عليهــا، وقــد تم   

الحـــد الأمثـــل لنطـــاق الإشـــراف إلى زيـــادة   تحديـــد العـــدد الأقصـــى بخمســـة أو ســـتة أفـــراد، ويـــؤدي تحقيـــق

  .كفاءة الإشراف والهيكل التنظيمي والعلاقات بين الرؤساء ومرؤوسيهم

  : مبدأ التخصص الوظيفي*

يشير مبدأ التخصـص الـوظيفي إلى أن الكفـاءة التنظيميـة تـزداد كلمـا ازدادت درجـة التخصـص   

ل والفعاليــات المتعلقــة بتحقيــق الهــدف، الــوظيفي، حيــث مــن الضــروري التحديــد المســبق لجميــع الأعمــا

  .وتجميعها في تقسيمات وظيفية ويشمل المبدأ المستويات العليا التنفيذية والمستويات الأدنى منها

  : مبدأ التمييز بين التنفيذيين والاستشاريين*

ـــز بـــين الاستشـــاري الـــذي يقـــدم الإرشـــاد والنصـــح والتوصـــيات    يؤكـــد هـــذا المبـــدأ ضـــرورة التميي

ترحـــــات الكفيلـــــة بتطـــــوير الأداء، مـــــن جهـــــة والأطـــــر التنفيذيـــــة الـــــتي تمتلـــــك حـــــق إصـــــدار الأوامـــــر والمق

  1.للمرؤوسين في المنظمة

  : نقد وتقييم الاتجاه النظري الإداري

تشــكل النظريــات الــتي تعرضــنا لهــا فيمــا ســبق نســقا فكريــا يعكــس اتجاهــا متميــزا هــو الاهتمــام   

فهنــاك فــرق بــني  ضــوء الكفايــة الإداريــة والإنتاجيــة، ومــع  ذلــك بالدراســة التنظيمــات وتحليــل بنائهــا في

  .الاتجاهين يرجع إلى المنظور الذي تبناه كل منهما ونظر من خلاله إلى الواقع التنظيمي

حيث أن التايلورية قد ضيقت وحدة التحليل إلى أبعد حد وذلك بتركيزها مباشـرة علـى دراسـة   

ل أثنـاء موقــف العمـل ثم محاولتهـا داخـل نطــاق هـذه البـؤرة الضــيقة المشـكلات العلميـة الـتي تواجــه العامـ

أن تحلـــل كافـــة العمليـــات الفيزيقيـــة الملائمـــة لأداء العمـــل ويتضـــح ذلـــك في معالجتهـــا للســـلوك الإنســـاني 

باعتباره وسيلة لتحقيق هدف محدد، ومن ثم يتعين أن يوجه في إطار خطـة عقليـة معينـة لكـي يسـتطيع 

على قــدر مــن الكفــاءة والواقــع أن هــذا التصــور يغفــل تمامــا المشــاعر والاتجاهـــات إنجــاز هــذا الهــدف بــأ

الاجتماعيـــة والأهـــداف الشخصـــية للأفـــراد، كمـــا لا يضـــع في اعتبـــاره مطلقـــا الحقيقـــة الـــتي مؤداهـــا أن 
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العامل كائن اجتماعي يتأثر سلوكه وتتكون اتجاهاته من خـلال علاقاتـه الاجتماعيـة بزملائـه في موقـف 

وبالتفاعـــل بـــين حاجاتـــه الشخصـــية والبنـــاء الاجتمـــاعي والثقافـــة الســـائدة في الجماعـــات الـــتي  العمـــل،

  1.يشارك في عضويتها

إذا التايلوريــة قــد تجاهلــت المتغــيرات الســيكولوجية والسوســيولوجية المــؤثرة في الســلوك التنظيمــي   

تــأثران فقــط بــالحوافز الماديــة إلا دلــيلا وإذا كانــت معالجــة التايلوريــة للــروح المعنويــة والإنتاجيــة باعتبارهمــا ي

علـــــى تجاهلهـــــا وعـــــدم استبصـــــارها بالجوانـــــب السوســـــيولوجية الـــــتي تمـــــارس تـــــأثيرا وضـــــحا علـــــى هـــــاتين 

ــــين الحــــوافز  ــــإن الإدارة العلميــــة لم تســــتطيع أن تقــــدم حــــلا حاسمــــا للعلاقــــة ب الظــــاهرتين، وباختصــــار ف

ج السـياق التنظيمــي، ومنـه تغفــل المتغـيرات المرتبطــة كفـرد منعــزل خـار والإنتاجيـة طالمـا أ�ــا تـدرك العامــل  

  .�ذه العلاقة والتي أهمها التنظيم الغير الرسمي وصراع المصالح والمعوقات التنظيمية

وعليه فإن تايلور كان يحاول أن يصطنع منهجا علميا زائفا من دراسته للصراع الصناعي يرجـع   

ـــزه لـــلإدارة في التنظـــيم ونزعتـــه المحاف ظـــة عمومـــا وتجاهلـــه للمعوقـــات التنظيميـــة الـــتي مـــن إفرازا�ـــا إلى تحي

الصراعات الخفية والظـاهرة أن المدرسـة الكلاسـيكية في الإدارة فقـد حصـرت نطـاق تحليلهـا في الجوانـب 

الرسميــة للتنظــيم ومــن ثمــة نظــرت إلى البنــاء التنظيمــي في ضــوء المســؤوليات المختلفــة والعلاقــات المحــدودة 

تمــد عليهــا في تصــميم خريطــة التنظــيم، وذلــك بــدلا مــن الاهتمــام بالجوانــب الســلوكية والقواعــد الــتي يع

الاجتماعيـــة، وهـــذا يعـــني أن الصـــعوبة الأساســـية الـــتي تظهـــر في هـــذه النظريـــات هـــي عـــدم قـــدر�ا علـــى 

  .تفسير الميكانيزمات الرسمية للتنظيم

�ــتم بالدراســة الإمبريقيــة ومــع  ومــن خــلال ربطهــا ببقيــة جوانبــه وبخاصــة بنــاء القــوة طالمــا أ�ــا لا  

مؤداهـــا أنـــه  ذلـــك فـــإن بعـــض الدارســـين المحـــدثين الـــذين ينتمـــون إلى هـــذه المدرســـة يثـــيرون قضـــية أخـــرى

يعترفـــون بـــأن للأفـــراد مشـــاعرهم وأهـــدافهم الخاصـــة، وأن التنظـــيم الـــواقعي يخـــالف الصـــورة الـــتي تقـــدمها 

  .خرائط التنظيم الرسمي

خلـــف هــــذا الاتجــــاه يتضــــح إذا مـــا أخــــذنا في اعتبارنــــا الجــــانبين  والواقـــع أن الخطــــأ الــــتي يكمــــن  

التحليلي والوصفي لعلـم الإدارة لطالمـا أن الاتجـاه الكلاسـيكي بعيـدا عـن الملاحظـة المباشـرة للتنظيمـات 

فإنــه لــن يقــدم ســوى بعــض المفــاهيم العامــة وغايــة مــا تحققــه هــذه المفــاهيم هــو تطــوير بعــض الممارســات 

والرقابة والتخطيط باستخدام أساليب رياضية وإحصائية متقدمة، لكن ذلك كله لـن  الإدارية كالتنسيق

يثــري مضــمون معرفتنــا بــالأداء الــوظيفي للتنظيمــات الواقعيــة ومنــه فمحاولــة تطــوير مبــادئ عامــة علــى 
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أسس غير واقعية لا تحسب حسابا لأنماط السلوك والمشاعر والاتجاهات والقـيم والمعتقـدات والعلاقـات 

تبادلة بين الأفراد والجماعات والضغوط الناشئة عن البيئة الداخليـة والخارجيـة للمنظمـة والـتي تعـد مـن الم

بــــين مكونــــات المعوقــــات التنظيميــــة لــــن يكتــــب لهــــا النجــــاح الكامــــل في زيــــادة فعاليــــة المنظمــــة وتحقيــــق 

  .الأهداف التي أنشئت لأجلها

  : الاتجاهات النظرية الحديثة في دراسة التنظيم-ج

شــهدت العقــود الأربعــة الماضــية اهتمامــا نظريــا واســع النطــاق في ميــدان التنظــيم يعكــس بصــفة   

عامة تنوع مداخل دراسة التنظيم والنظرة إليه، كما يعكس ردود فعل مميزة إزاء النظريات الكلاسيكية، 

لعلـــوم  أن التنظــيم يعــد موضــوعا لكثــير مــن ا:  أمــا مصــدر هــذا التنــوع فيرجــع إلى حقيقــة أساســية هــي

كالاقتصاد والسياسة والإدارة وعلـم الـنفس والأنثروبولوجيـا والملاحـظ أيضـا أن هـذه الاتجاهـات النظريـة 

الحديثـــة قـــد ظهـــرت كـــرد فعـــل أو اســـتجابة للتحلـــيلات الكلاســـيكية الـــتي قـــدمها رواد دراســـة التنظـــيم، 

الواســـعة الـــتي  فكثـــير  مـــن هـــذه الاتجاهـــات حاولـــت التحقـــق مـــن صـــدق القضـــايا العامـــة والتعليمـــات

تضــمنتها هــذه التحلــيلات، ولقــد فــرض هــذا التحقــق حــدود معينــة أهمهــا ضــيق نطــاق البحــث وتطــوير 

هذه التعميمـات لكـي تـتلاءم مـع الواقـع الإمبريقـي، وكـان ذلـك نتيجـة لإحسـاس داخلـي بعـدم ملائمـة 

وقات تنظيمية تحول التحليلات الكلاسيكية لدراسة التنظيمات الحديثة المعقدة وما قد يعترضها من مع

  .دون تحقيق الأهداف المرجوة منها

برغم ذلك كله يمكننـا التمييـز بـين ثـلاث اتجاهـات نظريـة حديثـة في دراسـة التنظـيم هـي الاتجـاه   

  .البنائي الوظيفي واتجاه النسق الاجتماعي الفني والاتجاه النفسي الاجتماعي في دراسة التنظيم

  : ي دراسة التنظيمالاتجاه البنائي الوظيفي ف: أولا

في دراســة التنظــيم وذلــك لمــا يحتــوي عليــه مــن  ةيعتــبر هــذا الاتجــاه مــن أبــرز الاتجاهــات الرئيســي  

تصــورات وأطــر تفســيرية للواقــع الاجتمــاعي ويتمحــور هــذا الاتجــاه علــى تصــور البنــاء الاجتمــاعي بأنــه 

تمرار هـذا البنـاء والحفـاظ يتكون من أنظمة مترابطة ومتكاملـة وتمـارس وظـائف متكاملـة تعمـل علـى اسـ

عليه وهذه النظم هي الأخرى تتكون من أنساق مترابطة ومتكاملة ومما سبق فإن هذا الاتجاه يرى بـان 

البنـاء الاجتمـاعي يتكـون مـن بنــاءات وأنسـاق تـؤدي وظـائف معينـة متكاملــة مـن أجـل خدمـة الوظيفــة 

ل وظيفـة مـن وظـائف أحـد البنـاءات الفرعيـة العامة للبناء الاجتماعي وتحقيق بقائه واستمراره وقد تتعطـ

ممــا يــؤثر علــى وظيفــة البنــاء الكلــي وعــدم قدرتــه علــى تحقيــق أهدافــه العامــة لكــن البنــاء يعيــد التــوازن إلى 

ذاتــه عــن طريــق ميكانيزمــات جديــدة يفرزهــا لهــذا الغــرض ولهــذا فإنــه بإمكاننــا الوقــوف علــى نشــأة هــذه 
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هذان الضربان من الضغوط يتعين على التنظيم أن يواجههمـا الضغوط من داخل التنظيم وحينما ينشأ 

  .ويتكيف معهما إذا ما أراد أن يحقق أقصى درجات الفعالية

  ): التنظيمية(روبرت ميرتون والمعوقات الوظيفية :الاتجاه الأول 

يم قــد اســتبعد أو أغفــل أبعــاد التغــير والصــراع والمعوقــات الوظيفيــة في التنظــ'' بيرســونز''إذا  كــان   

قــد أكــد علــى وجــود التغــير الــذي يفــرض '' ميرتــون''وأكــد فقــط علــى الثبــات والتكامــل والتســاند فــإن 

  .نفسه وينبثق من داخل التنظيم، كما أكد على وجود الضغوط التي تفرض على التنظيم من الخارج

 إســهاما متميــزا في نظريــة التنظــيم يختلــف عــن أغلــب الإســهامات'' روبــرت ميرتــون''ولقــد قــدم   

الـــتي قـــدمها علمـــاء التنظـــيم والـــذين تـــأثروا تـــأثرا كبـــيرا بالاتجـــاه البنـــائي الـــوظيفي في علـــم الاجتمـــاع، إن 

في التنظيم البيروقراطي تلك النظرية '' فيبر''في نظرية التنظيم كان بمثابة رد فعل لنظرية '' ميرتون''إسهام 

يروقراطـــي بالقصـــور نظـــرا لصـــرامة الـــتي أكـــدت مظـــاهر الرشـــد في التنظـــيم حيـــث أنـــه وصـــف التنظـــيم الب

وظائفــه الرسميــة خاصــة حــين �ــبط القاعــدة الرسميــة الــتي تتصــف دائمــا منــذ عصــر فيــبر ومــا بعــده بأ�ــا 

قواعد ضاغطة تتصف بالجمود، مما يعوق وظيفة التنظيم البيروقراطي وهذا هو السـبب الـذي مـن أجلـه 

  1.ه المستمر وانعدام الحركة فيهيتصف البناء البيروقراطي بالقصور والضمور نظرا لسكون

كمــا أنــه اهــتم في الأصــل بتطــوير وتنقــيح مــا أطلــق عليــه بالنظريــة المتوســطة المــدى ولكــي يقــيم   

هذه النظرية استحدث ثلاث مفاهيم أو أدوات تحليلية هي الوظائف الكامنة أو غير المتوقعة في مقابل 

'' ميرتــون''فيــة وأخــيرا البــدائل الوظيفيــة كمــا أكــد الوظــائف الظــاهرة والمعوقــات الوظيفيــة في مقابــل الوظي

منذ البداية فكرة أساسية هي أن أعضاء التنظيم يستجيبون لمواقف معينة في التنظيم، ثم يعممـون هـذه 

الاستجابة على مواقف مماثلة حينما يحدث ذلك تنشأ نتائج غـير متوقعـة أو غـير مرغـوب فيهـا بالنسـبة 

بعـد ذلـك فكـرة أخــرى مـؤداه أن التغـير الـذي يطـرأ علـى  شخصـية أعضــاء '' ميرتـون''للتنظـيم، ثم أكـد 

  .التنظيم ينشأ عن عوامل كامنة في البناء التنظيمي ذاته

فهو يبدأ بقضية أساسية هـي ضـرورة وجـود ضـبط تمارسـه المسـتويات الرئاسـية العليـا في التنظـيم   

تحديــد المســؤولية (لوك داخــل التنظــيم وتتخــذ هــذه الضــرورة شــكل التأكيــد المتزايــد والمســتمر لثبــات الســ

  : ولقد رتب على ذلك ثلاث نتائج) والاختصاص
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أما النتيجة الأولى فتشـير إلى تنـاقص أو تضـاؤل العلاقـات الشخصـية، أمـا النتيجـة الثانيـة تشـير   

مفهومـه عـن '' ميرتـون''إلى زيادة استيعاب أعضـاء التنظـيم لقواعـده ومعـاييره وفي هـذا ا�ـال اسـتحدث 

الأولى تــتم حينمــا يظهــر : يتحقــق مــن خلالهمــا هــذا الاســتبدالســتبدال الأهــداف ثم ميــز بــين حــالتين ا

مثير معين يترتب عليه ظهور نشاط معين يعتقد أنه سيؤدي إلى نتيجة مأمولة أو مرغـوب فيهـا وحينمـا 

 الاختيار يتكرر هذا الموقف ويحدث اختيار متكرر لبديل مقبول، فإن ذلك يؤدي إلى تحول تدريجي في

ليصبح مسألة آلية، أما الحالة الثانية فتشير إلى ظهور نتائج مرغوبـة إضـافية لم تكـن متوقعـة في البدايـة، 

أمــا النتيجــة الأخــيرة الــتي توصــل إليهــا وهــي نتيجــة مرتبطــة بــالنتيجتين الســابقتين وتتمثــل في اســتخدام 

  .التنظيم لمقولات محددة يستند إليها في اتخاذ القرارات

بعـــد ذلـــك أن هـــذه النتـــائج الـــثلاث تســـهم وبإمكا�ـــا التنبـــؤ بســـلوك '' ميرتـــون''لقـــد أوضـــح و   

  .امداأعضاء التنظيم وإذا ما تحقق هذا التنبؤ أصبح السلوك ثابتا ج

هـــذه قـــد كشـــفت عـــن صـــورة أخـــرى للتنظـــيم '' ميرتـــون''وهكـــذا يبـــدوا واضـــحا أن وجهـــة نظـــر   

، فــإذا كــان الضــبط الــذي تمارســه القواعــد ''فيــبر''ا لنــا البيروقراطــي، صــورة تختلــف عــن تلــك الــتي قــدمه

قـــد  '' ميرتـــون''إلى ثبـــات الســـلوك التنظيمـــي والقـــدرة علـــى التنبـــؤ بـــه، إلا أن '' فيـــبر''يـــؤدي كمـــا ذهـــب 

كشــف علــى أن هــذا  الثبــات يشــير في نفــس الوقــت إلى الجمــود وعــدم المرونــة في الإجــراءات والقواعــد 

تحــول الوســائل إلى غايــات ممــا تصــبح عــائق تنظيمــي يحــول دون تحقيــق  التنظيميــة ومــا يــرتبط بــذلك مــن

  .الأهداف

هــو اكتشــافه غــير الرشــيدة للســلوك التنظيمــي فلقــد أوضــح أن '' ميرتــون''إلا أن أهــم مــا قدمــه   

مثـل الضـبط الـدقيق الـذي تمارسـه القواعـد واللـوائح قـد '' فيـبر''العناصر البنائية للتنظـيم الـتي أشـار إليهـا 

لهــا نتــائج وظيفيــة مثــل القــدرة علــى التنبــؤ وفي نفــس الوقــت الــذي تنطــوي أيضــا علــى نتــائج غــير تكــون 

  .وظيفية مثل الجمود وذلك في ضوء مدى تحقيق التنظيم للأهداف التي يسعى إليها

فهنــاك '' فيــبر''كمـا أوضــح أن الكفايــة الإداريــة لا تتحقــق بالضــرورة وفقـا للطريقــة الــتي حــددها   

هذا الموقف عندما درس '' ميرتون''تتمثل في النتائج غير المتوقعة للأفعال، ولقد جسد  معوقات وظيفية

وتعرضنا لها في موضع سابق، ثم '' روبرت مشليز''فكرة استبدال الأهداف، وهي فكرة سبق أن درسها 

ضـرب بعـد ذلـك أمثلـة عديـدة علـى هـذا الاسـتبداد تكشـف بوضـوح علـى أن وسـائل تحقيـق الأهـداف 

  .ح في وقت ما أهدافا في حد ذا�اقد تصب
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لم يــربط نتــائج الســلوك بالأهــداف المقــررة للأفــراد والجماعــات في أنــه '' ميرتــون''ففــي الواقــع أن   

  .استند أساسا إلى الدور الذي تمارسه حاجات النسق

  ): ديناميات التنظيم(فيليب سيلزنيك : الاتجاه الثاني 

ظــيم يكشــف عــن تــأثر بــالغ بالاتجــاه البنــائي الــوظيفي في إســهاما في نظريــة التن'' ســيلزنيك''قــد   

علم الاجتماع وترتكز إسهاماته على فكرة تفويض السلطة داخل التنظـيم ومـا يترتـب عليهـا مـن نتـائج 

مــن قضــية أساســية هــي أن التنظــيم يواجــه مطلــب الضــبط الــذي '' ســيلزنيك''غــير متوقعــة، وقــد انطلــق 

بالضرورة تفويضا دائما للسلطة، ولكي يؤدي    التنظيم وهذا يفرضتمارسه أعلى المستويات الرئاسية في

التنظيم وظائفه يتعـين علـى هـذه الأقسـام أن تتعهـد وتلتـزم بتحقيـق الأهـداف الـتي تسـعى إليهـا، وبـرغم 

مـــا يؤديـــه هـــذا الموقـــف مـــن وظـــائف، إلا أن يتـــيح الفرصـــة لظهـــور صـــراعات بـــين الأقســـام الفرعيـــة في 

على التنظيم أن يتخذ قراراتـه في ضـوء اسـتراتيجية التنظـيم وأقسـامه الفرعيـة، و�ـذا  التنظيم، ولهذا يتعين

أوضــح أن ســـعي التنظـــيم لتحقيـــق الضـــبط الـــداخلي لا يـــؤثر فقـــط علـــى محتـــوى هـــذه القـــرارات، ولكنـــه 

يسهم في ظهور إيديولوجيات خاصة بالأقسام الفرعيـة تسـعى مـن خلالهـا إلى تحقيـق الفعاليـة التنظيميـة 

ق تجانس وانسجام بين هذه الإيديولوجيات الخاصة والإيديولوجيات العامة التي يسير التنظيم وفقـا وبخل

لهــا، وحينمــا يــتم هــذا التجــانس تكتســب هــذه الإيــديولوجيات الخاصــة طابعــا شــرعيا ويــزداد اســتيعاب 

أهــم مــا قدمــه أعضــاء التنظــيم للأهــداف الفرعيــة الــتي تســعى الأقســام الفرعيــة إلى تحقيهــا تحقيقهــا ولعــل 

هــو دراســته للنتــائج المترتبــة علــى  تفــويض الســلطة وهــي الدراســة الــتي عربــت عــن اتجاهــه '' ســيلزنيك''

لهـــذا التفـــويض وأن هـــذه البنـــائي الـــوظيفي، فلقـــد أوضـــح أن هنـــاك نتـــائج وظيفيـــة وأخـــرى غـــير وظيفيـــة 

التنظيمــي للمعوقــات النتــائج تــرتبط أساســا بمشــكلة تحقيــق أهــداف التنظــيم، كمــا اهــتم ببحــث الجانــب 

بوصـفه أداة تصـورية ) حاجـات النسـق(الوظيفية واستخدم شأنه شأن أغلب البنائيين الوظيفيين مفهوم 

الحاجــــة إلى اســــتمرار السياســــة القائمــــة '': أساســــية، ثم حصــــر هــــذه الحاجــــات في عبــــارة واحــــدة بقولــــه

ل مـــا هـــو قـــائم والرضـــا بمـــا هـــو والقيـــادة الموجـــودة والحاجـــة إلى وجـــود نظـــرة متجانســـة والحاجـــة إلى قبـــو 

  1.''موجود وأخيرا الحاجة إلى مشاركة أعضاء التنظيم ومعاونتهم

دراســــة إشــــباع التنظــــيم لهــــذه الحاجــــات كشــــف علــــى أن أجــــزاؤه '' ســــيلزنيك''وعنــــدما حــــاول   

ووحداتـــه الفرعيـــة تقـــاوم وتعـــارض كـــل الأمـــور الـــتي لا تخـــدم أغراضـــها وأهـــدافها الخاصـــة وهكـــذا نجــــد 
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يفرق بين مستويين لتفسير السلوك في التنظيم الأول يفسر السلوك في ضـوء دافعيـة الأفـراد '' كسيلزني''

  .أما الثاني فيفسره بإرجاع هذه الدافعية إلى حاجات الأفراد

  : نقد وتقييم الاتجاه النظري البنائي الوظيفي

ل في مجموعهــا تشــك'' بارســونز وميرتــون و ســيلزنيك''إن الأطــر التصــورية الــتي قــدمها كــل مــن   

دار هـذا الأخـير حـول التغـيرات الاجتماعيـة القصـيرة حوارا ممتعا حـول خصـائص التنظـيم وأبعـاده ولقـد 

المدى التي ترجـع إلى ضـغوط ومشـكلات معينـة كامنـة في طبيعـة التنظيمـات ذا�ـا وسـلم هـؤلاء العلمـاء 

ة أساسـية وهـي سـعيه الواضـح بأن التنظيم البيروقراطي يختلف عن الأنساق الاجتماعيـة الأخـرى بخاصـي

ظيمــه الــدقيق لنشـاطاته وأن تنظــيم النشــاطات هــذه والتنســيق بينهمــا وتنوالصـريح لتحقيــق هــدف محــدد 

يعدان مطلبان حيويان لتحقيق أهداف التنظـيم، كمـا أن هـذا  التنسـيق يتطلـب بـدوره وجـود نسـق مـن 

ــــة تحــــدد مهــــام أعضــــاء التنظــــيم  ــــد طبيعــــة الضــــبط الهــــادف يتمثــــل في قواعــــد رسمي ومســــؤوليتاهم وتحدي

  .الميكانيزمات الرسمية التي تسمح بتحقيق التنسيق الكامل بين النشاطات

وبالرغم ما تنطوي عليه القواعد من دقة ووضوح إلا أ�ا لا تنجح دائما في تحقيق ضـبط كامـل   

ه المقــررة ذلــك لكــي يحقــق أهدافــ ملمواقــف  التنظــيم وفي توجيــه النشــاطات التنظيميــة الــتي يؤديهــا التنظــي

لــديهم أهــدافا خاصــة لا تتطــابق دائمــا مــع الأهــداف التنظيميــة ولا تتســق معهــا، لأن أعضــاء التنظــيم 

وبعبـــارة أخـــرى قـــد تكـــون الأهـــداف التنظيميـــة في نظـــر الأعضـــاء وســـيلة مـــن خلالهـــا يحققـــون أهـــدافهم 

، حيــث أن القواعــد الخاصــة، وفضــلا عــن ذلــك قــد ينشــأ تعــارض بــين القواعــد الرسميــة ومعــايير الســلوك

الرسمية تحاول ضبط السـلوك في التنظـيم وفي المقابـل مقاومـة ذلـك الضـبط، ممـا يـؤدي إلى ظهـور مواقـف 

  .جديدة تؤدي بدورها إلى إنشاء محاولات جديدة تسعى إلى تحقيق الضبط بقواعد أخرى

يهــا بالتــالي وهكــذا يــؤدي الضــبط الهــادف المتمثــل في القواعــد إلى نتــائج غــير متوقعــة يترتــب عل  

ظهور ضبط من نـوع جديـد، وهـذا بـدوره يكشـف علـى أن التنظـيم يمثـل نسـقا ديناميـا لا يكـف لحظـة 

إلى توضـح جوانـب القصـور في النمـوذج المثـالي للتنظـيم البيروقراطـي '' ميرتـون''عن التغير وكل هـذا دفـع 

 تمثلان محوران لأي تنظيم ولقد بتأكيده على الطابع القهري للتنظيم وهما مسألتي الرشد والفعالية اللتين

ترتــب علــى  ذلــك أيضــا إغفــال دراســة العلاقــة بــين الرشــد والمعوقــات الوظيفيــة وأقــر هــذا الأخــير علــى 

'' فيــبر''فعاليــة التنظــيم في تحقيــق أهدفــه ممــا أفــده القــدرة علــى توضــيح الجانــب الــديناميكي مــن نمــوذج 

مات هــؤلاء العلمـاء هــي تحديـد نطــاق البحــث وهنـاك بعــد ذلـك سمــة أخـرى سياســية تشـترك فيهــا إسـها

وإن كـانوا قـد اهتمـوا في بعـض الأحيـان البيئـة المحيطـة بـالتنظيم أو بدراسـة والتحليل بالمستوى التنظيمـي 
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مشكلات الفرد في التنظيم أحيانا أخرى، ولقد ساعدهم ذلك على صياغة مفـاهيم أكثـر دقـة وتطـوير 

شكلات ملموسة تمارس تأثيرها في التنظيم بالفعـل، ممـا مـنح فروض تسمح بالاختبار الواقعي وتحديد م

ولعل أهم فائدة ينطوي عليهـا  اتجاهاته النظرية طابعا إمبريقيا قويا افتقدته أعمال العلماء الكلاسيكيين

التحليل البنائي الوظيفي في دراسة التنظيم الطريقـة الـتي اسـتخدمها رواده أتاحـت فرصـة دراسـة التنظـيم 

اسـع نسـبيا، كمـا زود التحليـل الـوظيفي علمـاء الاجتمـاع بفرصـة دراسـة العلاقـات المتبادلـة من منظـور و 

بين التنظيم والبيئة التي يمارس فيها نشاطاته وكشف عن الميكانيزمات المختلفة التي يستخدمها كل مـن 

ال التنظــيم والبيئــة لكــي يحقــق أفضــل تكيــف ممكــن، فالنســق كمــا يــذهب الوظيفيــون موجــه بطبيعــة الحــ

توجيها هادفا نحو إشباع حاجاته وتدعيم وجوده وتأكيد استمراره، وهذا يعـني في نفـس الوقـت أن كـل 

أجزاء النسق لا تتلاءم بالضرورة مع الحاجات التي يسعى النسـق إلى إشـباعها فقـد تـتلاءم بعـض أجـزاء 

  .النسق مع حاجات معينة ولكنها لا تتلاءم مع حاجات أخرى أساسية للنسق

في دراسته للتنظيمات أوضح ضرورة الربط بين المفاهيم التي تعبر عن أبعاد '' بيرسونز''ن كما أ  

التنظــيم والمفــاهيم الــتي تعــبر عــن بيئــة التنظــيم وأنســاقها الفرعيــة، ومــن خــلال إطــاره النظــري اســتطاع أن 

الفـرد، الجماعـة، : يميز تمييزا قاطعا بين أربع مستويات من التحليل سـاد الخلـط بينهمـا زمنـا طـويلا وهـي

والتنظــيم وا�تمــع فضــلا عمــا أوضـــحه هــذا الإطــار مــن مشـــكلات تتعلــق بتســاند هــذه المســـتويات أو 

استقلالها فلا يكفي أن يصوغ دارس التنظيم مفاهيم يمكـن تطبيقهـا علـى كـل ضـروب التنظيمـات، بـل 

العلاقـــات  يجـــب  عليـــه أن يـــدرس أوجـــه الشـــبه والاخـــتلاف بينهمـــا، كمـــا يجـــب عليـــه أن يكشـــف عـــن

المتساندة بين التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا والأنساق الاجتماعيـة الأخـرى، وبـرغم النقـاط الهامـة الـتي 

ومـا اتصـف بـه هـذا الإطـار مـن اتسـاع وشمـول، إلا أنـه ينطـوي '' بيرسـونز''تضـمنها الإطـار الـذي قدمـه 

�ــا قــوة خفيــة ترســم حــدوده وتــنظم علــى تأكيــد مبــالغ فيــه لــدور القــيم في التنظــيم حــتى يخيــل إلى المــرء أ

نشاطاته وتحقق أهدافه فهو يؤكد أهمية القيم في منح الأهداف طابعا شرعيا ويؤكد أهميتها مرة ثانيـة في 

ختلفـــة المتعلقـــة تحقيـــق التكامـــل بـــين التنظـــيم وا�تمـــع ويؤكـــد أهميتهـــا مـــرة ثالثـــة في تنظـــيم العمليـــات الم

بما هو كامن وراء هذه القيم وذلـك أنـه '' بيرسونز''دم اهتمام بحاجات التنظيم، وقد يرجع  ذلك إلى ع

لم يســتطيع تفســير ظهــور القــيم التنظيميــة، كمــا أنــه لم يســتطع تحديــد الأشــخاص أو الجماعــات الــذين 

يفيــدون بشــكل مباشــر مــن هــذه القــيم، وعلــى العمــوم فأصــحاب هــذا الاتجــاه درســوا التنظــيم بوصــفه 

متساندة وظيفيا لتحقيـق وحدتـه وتكاملـه وتوازنـه، وأغفلـوا أن التنظـيم لا نسقا متوازنا يتألف من أجزاء 

يتكون من علاقات سلوكية ثابتة أو آلية لا تتغير إلا ببطء فهناك ديناميكية واضـحة وفعالـة داخـل كـل 
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تنظيم، بحيث لا يقتصر التنظيم على عنصـر التـوازن والثبـات وإنمـا ينبغـي أن تعمـل أيضـا عناصـر الحركـة 

اد والصـــراع فينبثـــق في كـــل تنظـــيم قـــوى جديـــدة الـــتي تعمـــل علـــى تغيـــير وتطـــوير الشـــكل المســـبق والتضـــ

  1.للتنظيم القديم

  : الاتجاهات النظرية المعاصرة في دراسة التنظيم-د

  : اميتاي اتزيوني ونظرية الإدارة بالأهداف: أولا 

تنشـــأ قصـــدا ويعـــاد أن المنظمـــات هـــي وحـــدات اجتماعيـــة أو تجمعـــات بشـــرية '' اتزيـــوني''يـــرى   

في هذا التعريف كل التنظيمات بمختلف أشكالها '' اتزيوني''بناءها للوصول إلى أهداف معينة، ويدخل 

ـــــل  ـــــة مث ـــــا(وأنشـــــطتها ويســـــتبعد منهـــــا التنظيمـــــات الطبيعي ـــــل، ومجموعـــــات سالطبقـــــات، الأجن ، القبائ

ة تســعى لتحقيــق أهــداف هــو وحــدة اجتماعيــ'' اتزيــوني''، وعليــه فــإن التنظــيم حســب )الخ...الأصــدقاء

هـي أن المنظمـة تتميـز بمـا '' اتزيـوني''محددة أنشأت من أجلها في ظروف معينة وخصائص المنظمة عنـد 

  : يلي

  : تقسيم العمل والسلطة ومستويات الاتصال-

ـــــث التقســـــيم الـــــذي يميـــــز    العمـــــل والســـــلطات إن الصـــــورة الـــــتي هـــــي عليهـــــا المنظمـــــة مـــــن حي

تقســيما عفويــا وطبيعيــا مثــل التنظيمــات الــتي اســتثناها تعريــف ســابق،  والمســؤوليات والاتصــالات لــيس 

كما أ�ا لا تسير على أنمـاط تقليديـة ولكنهـا أي عمليـة التقسـيم هـي عمليـة تخطـط بدقـة لتؤكـد تحقيـق 

  .أهداف معينة

  : وجود مركز أو مراكز قوة-

كم في جمــود المنظمــة أن المنظمــة تتســم بوجــود مركــز أو عــدة مراكــز للقــوى تــتح'' اتزيــوني''يــرى   

المتوافقة وتوجهها نحو أهدافها وهذه المراكز تراجع باستمرار ودوما ما تؤدي المنظمـة ويعـاد بناءهـا علـى 

أنمـاط جديـدة كلمـا كــان ذلـك ضـروريا لزيـادة كفاء�ــا وذلـك بـدون شـك لتحقيــق أهـدافها علـى أكمــل 

  .وجه

  : استبدال الموظفين-

لك باســتبدال واعــي وعقــلاني أن تقــوم كــذ'' اتزيــوني''كــذلك مــن بــين خصــائص المنظمــة عنــد   

لأعضائها من أولئك غير المرغوب فـيهم للأسـباب الـتي تعيـق الكفـاءة وتحـد مـن تحقيـق الأهـداف و�ـذا 

العمــل تقــوم بتكليــف غــيرهم بالأعمــال الواجــب القيــام �ــا وذلــك لبلــوغ أهــداف المنظمــة، إن أشــكال 
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بتغيـير الأعضــاء مباشـرة أو تحــريكهم '' ونياتزيــ''الاسـتبدال الـتي تتبعهــا المؤسسـة أو المنظمــة تبـدأ حسـب 

من مواقعهم ونقلهم لمواقع أخرى لعدم تطابق الأهداف مع  مستوى الكفـاءة في أداء الأعمـال أو عـن 

  .طريق ترقيتهم من أجل زيادة فعاليتهم التي تمليها الأهداف المسطرة

دهـــا وديمومتهـــا إن وجو '' اتزيـــوني''ومـــن خـــلال هـــذا العـــرض المختصـــر لخصـــائص المنظمـــة عنـــد 

وأن هـذه الأهـداف المسـطرة هـي أهـداف يرتبط بشكل أساسي بالأهداف التي تضـعها المنظمـة أمامهـا 

واعيــة وعقليــة ومــن ثم فــإن المنظمــة تــتحكم في طبيعتهــا ومصــيرها بشــكل كبــير علــى عكــس المنظمــات 

وأهــدافها وعلــى  الاجتماعيــة الأخــرى الــتي اســتثناها التعريــف والــتي تــتحكم علــى نحــو أقــل في مصــيرها

الـرغم مـن أن لهــا مواصـفات وخصـائص قــد تشـبه مـن ناحيــة الشـكل خصـائص التنظــيم الحـديث الــذي 

تصـــورات متباينـــة ومتناقضـــة إلى '' اتزيـــوني''يعـــنى بـــه هنـــا بالتحديـــد، كمـــا يســـتند الفكـــر التنظيمـــي عنـــد 

وير الفكـر التنظيمـي أحيانا، حيث يجمع بـين عـدة تصـورات نظريـة تنظيميـة يشـهد لهـا بمسـاهمتها في تطـ

الحـديث، وتعـد القضــايا الأساسـية للتصــورات التنظيميـة هــذه بمثابـة الزوايــا الارتكازيـة الــتي اعتمـد عليهــا 

لتأسيس وجهة نظره، حيث قدم نقدا موضوعيا لهذه التصورات دون أن يلغـي أهميتهـا في تطـوير الفكـر 

لمـا لهـا مـن أهميـة ) رسـة الإدارة العلميـةمد(التنظيمي، حيث اهتم بمـدخل بالمـدخل النظـري الكلاسـيكي 

في دور التحفيز المادي الذي يجعل العامل أكثر فكاءة وإنتاجية، كما اهتم بمدرسة العلاقات الإنسانية 

انطلاقا من النقد التي واجهته هذه المدرسـة لمدرسـة الإدارة العلميـة مـن حيـث أن العمـال لا يسـتجيبون 

ا�ـا كـأفراد بـل كأعضـاء في الجماعـات بالإضـافة إلى دور المكافئـات الغـير للإدارة وأمورها المقـررة ومكافئ

اقتصادية الـتي يعتقـد أصـحاب هـذا الاتجـاه أ�ـا تلعـب دورا كبـيرا في تحفيـز العمـال وإسـعادهم والـتي مـن 

شأ�ا أن تكون محفزا للبحث في الأسباب الحقيقية التي ترفـع مـن الكفـاءة وتحقـق الأهـداف، كمـا اهـتم  

و '' مـــاكس فيـــبر''بالنظريـــة البنائيـــة لكو�ـــا اســـتمدت أفكارهـــا مـــن مصـــادر كثـــيرة علـــى رأســـها كـــذلك 

والـتي جـاءت كبـديل ومحاولـة للتحقـق مـن صـدق القضـايا العامـة والتعميمـات الواسـعة '' كارل ماركس''

  .وتطويرها لكي تتلاءم مع  الواقع الإمبريقي

ل لاتزيـوني لبلـورة نمـوذج الإدارة بالأهـداف،  إن كل هذه النظريات السابقة هي التي فتحت ا�ا

أن التنظيمــات الحديثــة بكــل مــا يشــو�ا مــن تشــويه وتحــول عــن تحقيــق الأهــداف '' اتزيــوني''كمــا يعتقــد 

إلا أ�ا أكفأ بوجه عام عن منظمات العصـور السـالفة للتغـيرات الـتي حـدثت في والمشكلات والأزمات 

عيـــة أكثـــر انســـجاما مـــع المنظمـــات بفعـــل نمـــو فـــن التخطـــيط طبيعـــة ا�تمـــع قـــد جعلـــت البيئـــة الاجتما

أيضـــا إلى هـــذا التوســـع في انطـــلاق '' اتزيـــوني''والتنســـيق والرقابـــة وذلـــك بدراســـة فـــن الإدارة كمـــا يشـــير 
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وترشــيدها بالعقــل لم يحقــق أي جهـد اجتمــاعي بشــري فــالكثير مـن الأعضــاء ا�ــاروا وابتعــدوا المنظمـات 

ون هـــذه المنظمـــة هـــي خدمـــة ا�تمـــع تحولـــت إلى ســـيدة لـــه في بعـــض عـــن نشـــاطا�م وبـــدلا مـــن أن تكـــ

جبـابرة التنظـيم غـير الأحيان حيث أصبح ا�تمـع الحـديث في أحيـان كثـيرة ميـدان للحـرب تتصـارع فيـه 

أن الجهود مستمرة في ذلك تسعى للتقليل من الآثار الجانبية والسلبية للانحراف عن الأهداف التي هي 

خاصــية التنظيمــات الحديثــة هــي تميزهــا بكو�ــا ذات أهــداف واعيــة بمعــنى أ�ــا تقــوم أداة اجتماعيــة، إن 

ليسـت تحقيـق '' اتزيـوني''على الاسترشاد بالعقل الأمر الـذي يقلـل مـن السـعادة والرضـا غـير أن حسـب 

الســعادة مقلــل مــن الكفــاءة أي مــن العقــل واســتخداماته، إن المــوارد البشــرية هــي مــن الوســائل الكــبرى 

، فالمنظمـــة كلمـــا قللـــت مـــن اســـتياء موظفيهـــا كلمـــا ارتقـــت  تســـتخدمها المنظمـــة لتحقيـــق أهـــدافهاالـــتي 

هـو أن السـعادة تزيـد مـن الكفـاءة '' اتزيـوني''كفاء�م وفي هذا ا�ال تحل المعضلة التنظيمية فإن تصـور 

عب فإنــه بــدون منظمــات ذات كفــاءة عاليــة فإنــه مــن الصــفي المنظمــات وعلــى هــذا النقــيض مــن ذلــك 

يــة دون إدارة تصـور الحصـول علـى أيـة سـعادة ولا يمكـن المحافظـة علـى المسـتوى المعيشـة والحيـاة الديمقراط

فــإن الترشــيد التنظيمــي والســعادة البشــرية يســيران '' اتزيــوني''المنظمــة إدارة حســنة، وهكــذا حســبة رأي 

دها الكفــاءة والســعادة جنبــا إلى جنــب وإلى حــد مــا، غــير أنــه عنــد الوصــول إلى نقطــة معينــة تتوقــف عنــ

فيمــا يتعلــق '' اتزيــوني''عنــد تــدعيم بعضــها الــبعض، وبنــاء علــى هــذا الطــرح الخــاص بأبعــاد التنظــيم عنــد 

'' باســتمرار المنظمــة والعوامــل الــتي تعمــل علــى تحقيــق الأهــداف وإنجازهــا أو تحــول دون ذلــك، ويزيـــوني

أقــل مــا يمكــن مــن الآثــار الثانويــة كيــف تكــون الجماعــات البشــرية رشــيدة علــى قــدر الإمكــان وتحــدث 

بشـكل أساسـي للإجابـة '' اتزيـوني''الغير مرغوب فيهـا، كمـا يشـيع فيهـا أقصـى قسـط مـن الرضـا وينظـر 

  : على هذا السؤال إلى هدف المنظمة من حيث أن أهداف المنظمة تخدم وظائف كثيرة هي

  .تعطي المنظمة فكرة محددة المعاني يمكن �ا مواجهة كل أحوال -

 .يد لها ملامح النشاط التنظيمي تحد -

 .تعتبر أحد مكونات شرعية المنظمة التي تحدد نشاطها وتبرر وجودها -

 .إن الأهداف تعد معايير بواسطتها يمكن قياس مدى نجاح المنظمة -

وعلـى هــذا الأسـاس يتوجــب علينـا دراســة المنظمـة مــن زاويـة تحليــل الأهـداف ومتابعتهــا وتحديــد 

إنشــائها وفقــا لخدمــة أهــداف معينــة تصــبح مــع مــرور الوقــت لهــا حاجــات خصائصــها، فالمنظمــة بعــد 

خاصة تحاول الحصـول عليهـا، وهـذه الحاجـات تسـيطر عليهـا وتحـول دون تحقيقهـا للأهـداف المعلنـة في 

البداية، وهذا يرجعه بالدرجة الأولى إلى طيعة هذه الأهداف التي تتأثر بنحـو معـين بالأعضـاء الفـاعلين 
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شــكل مــا في توجيــه تلــك الأهــداف لتصــبح الأهــداف الفعليــة هــي الأهــداف الشخصــية الـذين يــؤثرون ب

علــى ضــرورة البحــث عــن الكيفيــة الــتي يــتم �ــا '' اتزيــوني''ولــيس الأهــداف الكليــة للمنظمــة، ومنــه يركــز 

وضــع الأهــداف، حيــث يــرى أن الأهــداف توضــح عــن طريــق صــراع معقــد لقــوى الأفــراد والجماعـــات 

  .ة وخارجهامختلفة داخل المنظم

وهـــذا الصـــراع تـــتحكم فيـــه عـــدة عوامـــل مـــن أجـــل تحديـــد هـــدف ومـــن خطـــر المبالغـــة في قيـــاس 

فاعليــة وكفــاءة المنظمــة وإهمــال الجوانــب الــتي يمكــن قياســها ومــن ثم الاهتمــام فيمــا يمكــن قياســه ليصــبح 

ساسـي إلى الهدف من المنظمة هو تحسين وتحقيق ما يمكن قياسه فقط، وبالتالي التحول مـن الهـدف الأ

الأهداف الأخرى، وهنا يمكن أن يظهر خطر تحول الأهداف وهذا بعد تشويهها للتنظيم مثلمـا أكـده 

الديمقراطيــــة، وبالتــــالي الانفــــراد مــــن قبــــل عنــــدما رأى أن البيروقراطيــــة هــــي تحــــول عــــن تحقيــــق '' ميشــــلز''

مــام بالتحليـل المقـارن وإقامــة تركـز بصــورة أكثـر علـى الاهت'' اتزيـوني''بالسـلطة وفي الأخـير نجـد تحلــيلات 

نظريات أو نماذج تحليلية أكثر واقعية تؤدي في النهاية إلى إثراء النظرية التنظيمية عموما، كمـا نجـد تـأثر 

وخاصة في تمييزهـا للتنظـيم الرسمـي واتفاقـه مـع آراء فيـبر علـى سـبيل المثـال لا '' فيبر''تحليلاته بتحليلات 

المعياريـــة وطبيعـــة القواعـــد المتبعـــة فيهـــا والقواعـــد الرسميـــة وأنســـاق للحصـــر حـــول مـــا يعـــرف بالتنظيمـــات 

، والانتقاد الموجـه لـه هـو صـعوبة تحديـد 1الضبط والجزاءات والمكانة والسلطة والتسلسل الإداري وغيرها

أهداف التنظيم وتغيرها باستمرار واستدلالها فضلا عن مشكلات قياسـها وهـي مشـكلات لا نسـتطيع 

  .ن قياسها يسلم بوجود عليها بين جميع الأفرادالتغاضي عنها لأ

  ): ظاهرة البيروقراطية(ميشال كروزييه : ثانيا 

من بين العلماء المعاصرين الذين حاولوا دراسة '' ميشال كروزييه''يعتبر عالم الاجتماع الفرنسي   

 معرفــةظــاهرة البيروقراطيــة حيــث اســتخدم في ذلــك مــدخل مدرســة الرشــادة الحديثــة مــن خــلال مــدى 

الالتزام المعرفي للشخصية البيروقراطيـة ولتحقيـق هـذا الهـدف قـام كروزييـه باختيـار تنظيمـين مختلفـين فيمـا 

بينهمـــا حيـــث اختـــار وكالـــة حكوميـــة فرنســـية للأعمـــال الإداريـــة تتصـــف بدرجـــة عاليـــة مـــن البيروقراطيـــة 

ببنيـــة الوكالـــة الحكوميـــة  ومصـــنع آخـــر للتبـــغ بفرنســـا يتصـــف بدرجـــة أقـــل نســـبيا مـــن البيروقراطيـــة مقارنـــة

محــددة الخصــائص ) تــدرج الســلطة(وتظهــر الدرجــة العاليــة للبيروقراطيــة داخــل الوكالــة في وجــود هراركيــة 

غير الشخصـية ووضـوح قنـوات بالإضافة إلى أن الأعمال والنشاطات الداخلية تتميز بالعلاقات الرسمية 
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لــى الأقدميــة في العمــل أكثــر مــن اعتمــاده علــى الاتصــال والســلطة، كمــا تقــوم الترقيــة في هــذا التنظــيم ع

  .تقييم الأداء وملاحظته لأعضاء التنظيم

قد حدد مفهومه للبيروقراطية بأ�ـا ظـاهرة الـروتين والتعقـد وجمـود '' كروزييه''والجدير بالذكر أن   

ن أي المنظمــات فهــي تعبــير عــن صــورة الموظــف الحكــومي الملتــزم بــالتطبيق النصــي للقواعــد واللــوائح دو 

  1.تصرف يقتضيه تباين الحالات

حـول '' ميرتـون''من هذه الدراسة بدا متأثرا بآراء ''كروزييه''من خلال النتائج التي توصل إليها   

الشخصية الإدارية التي تشكل أساسا من خـلال بـرامج التـدريب الخاصـة الـتي يقـوم �ـا التنظـيم لإعـداد 

بتنفيذ التعليمات والقواعد الرسمية، ومن هذا  المعطى حـاول  التي تلتزم نظريا التزاما تاما هذه الشخصية

معرفة مدى التزام تلك الشخصية بالقواعد واللوائح الرسمية وهل تحـاول  تلـك الشخصـية أن '' كروزييه''

تفسح لنفسها مساحة من الحرية تحقق لها نوع من القوة في علاقا�ا بشخصيات أخرى داخـل التنظـيم 

  : نتائج هامة التاليةوخلصت الدراسة إلى 

المعروف أن للعضو التنظيمي أهداف خاصة يسعى إلى تحقيقها مـن خـلال مشـاركته في العمـل  -

فإن الوضع القائم في العمـل والعلاقـات يتخـذ تفسـيرات شخصـية مـن قبـل المشـارك يبـني عليهـا 

  .الرسمية استراتيجيات تكفل له مصالحه وتحقق غاياته دون المساس الظاهر بالقواعد واللوائح

إنــه علــى مســتوى العمــال في مصــنع التبــغ اتفقــت جماعــة عمــال الصــيانة وعمــال الإنتــاج علــى  -

استراتيجية واحدة تضمن البقاء في التنظيم دون تعرضها للعقاب من قبـل المسـتويات الإشـرافية 

الأعلــى وتقــوم هــذه الاســتراتيجية علــى حمايــة وتحقيــق المصــالح الخاصــة لكــل جماعــة مــن خــلال 

العرضــــــية بينهمــــــا دون اللجــــــوء إلى المســــــتويات الرئاســــــية الأعلــــــى، كمــــــا تشــــــمل تصــــــالات الا

الاســتراتيجية علــى توســيع نطــاق الامتيــاز والتفــوق والاســتقلالية الذاتيــة لجمــاعتي وعليــه تصــعد 

 .المعلومات المرغوبة فقط من قبل الجماعتين إلى المستوى الأعلى

ع الخـــبرة الفنيــــة المتركـــزة لــــدى الجماعـــة التنظيميــــة  الـــتحكم الغــــير مباشـــر في المعلومــــات مـــن واقــــ -

كالمهندســين مــثلا الأمــر الــذي يزيــد مــن قـــوة أفرادهــا وهــذا مــا كشــفت الدراســة عنــه في قســـم 

الصــــيانة أي كــــان يوجــــد مهنــــدس علــــى درجــــة عاليــــة مــــن الخــــبرة الفنيــــة المتخصصــــة في صــــيانة 

في إصــلاح أي عطــب طــارئ وإصــلاح ماكنــات إنتــاج التبــغ لــذل كانــت الحاجــة ماســة لخبرتــه 

أنه مع تغـير الثقافـة ومـن خـلال تحليلـه للنتـائج '' كروزييه''وغير متوقع في الماكنات، حيث يرى 
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ضمن السياق التـاريخي والثقـافي للمجتمـع الفرنسـي فـإن فئـة المهندسـين تسـعى للمحافظـة علـى 

والإبـداع الأمـر الـذي يحفـظ  مواقعها المتغيرة بغية مواجهة التطور التقني بزيادة المعرفة المتخصصة

لهمــا مكانــة وظيفيــة وعاليــة يمارســون مــن خلالهــا الــتحكم غــير المباشــر والحــد الأمثــل مــن القــوة 

 .داخل التنظيم الصناعي

أمـــا بالنســـبة للوكالـــة الحكوميـــة فأعطـــت الدراســـة مؤشـــرات تـــدل  علـــى حـــدوث تـــوترات يـــدور 

لـه والمشـرفين في المسـتوى التنظيمـي الأدنى، هــذا حولهـا الصـراع بـين رئـيس القسـم ورئـيس الوحــدة التـابع 

التوترات والصراعات تعود لعدم دقة المعلومات المنقولة رأسيا مـن المشـرفين إلى رئـيس القسـم مـن خـلال 

رؤســاء الوحــدات التابعــة لــه وبالتــالي صــعوبة اتخــاذ القــرارات الناجحــة الــتي تخــتص بســير  العمــل وكفــاءة 

إليهـــا مــن خـــلال هـــذه الدراســة فإنـــه بــالرغم مـــن وضــوح قنـــوات الاتصـــال  الأداء ومــن النتـــائج المتوصــل

الرسميــة الــتي تضــمنها التنظــيم فيمــا يخــص العلاقــة بــين المســتويات الإشــرافية الثلاثــة إلا أنــه يوجــد صــراع 

فيمــا بينهمــا يرجــع مصــدره للاســتراتيجية الــتي ينتهجهــا المشــرف مــع عمالــه مــن أجــل تحقيــق مصــالحهم 

تضــــمن لكــــل طــــرف اســــتمراريته في عملــــه دون التعــــرض للعقبــــات، حيــــث تقــــوم هــــذه  المشــــتركة والــــتي

الاســـتراتيجية علـــى عـــدم تنفيـــذ المشـــرف للتعليمـــات الرسميـــة اتجـــاه المرؤوســـين بشـــكل حـــرفي مـــن جهـــة 

والـدخول معهــم في علاقـات غــير رسميـة مــن جهـة أخــرى وذلـك لضــمان تحقيـق ســير العمـل وعــدم إثــارة 

ع رئـــيس الوحـــدة أو مـــن خـــلال مـــا تتضـــمنه التقـــارير المتعلقـــة بكفـــاءة أي مشـــكلات تصـــل إلى مســـام

للوكالــة الحكوميــة ذات '' كروزييــه''العامــل ومســتوى مهاراتــه وعلاقتــه مــع زملائــه، وقــد كشــفت دراســة 

البيروقراطية العالية على دور البيروقراطية ذا�ا في خلق حـالات اسـتخدام القـوة في الـتحكم غـير المباشـر 

المتـوفرة عـبر قنـوات الاتصـال حيـث أكـد علـى حقيقـة هامـة مؤداهـا أن للبيروقراطيـة وجهـين للمعلومات 

  : هما

أنه توجد قواعد تفضـيلية مكتوبـة لا يرجـع إليهـا أثنـاء العمـل  إلا في حـالات معينـة منتهـا مـثلا  -

محاولــة أحــد الأعضــاء ممارســة الســلطة المخولــة لــه أو التلــويح �ــا أو كــأن يســتخدمها في تغطيــة 

موقفــه في أحــوال حرجــة حيــث يحــتفظ الأفــراد بالتعليمــات المكتوبــة لحمايــة أنفســهم أولا عنــدما 

 .تظهر محاولة غير رسمية لتفسيرها بأساليب تخرجها عما تم صدورها من أجله

وعليه تنتشـر قـوة داخـل التنظـيم وتتجـه لصـالح الأفـراد القـادرين علـى حمايـة أنفسـهم باسـتخدام 

لقواعـــد الرسميـــة لخدمـــة هـــذه الأهـــداف بينمـــا يتجـــاهلون بـــاقي القواعـــد، والجـــدير مـــا يرونـــه مناســـبا مـــن ا

توصـل إلى اسـتخلاص هـام مفـاده أن التحديـد الفعلـي مـن موقـف يشـكل الفعـل '' كروزييه''بالذكر أن 
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الـــــذي يتخـــــذه ويفســـــره لفعـــــل الآخـــــرين وتكمـــــن أهميـــــة هـــــذا الاســـــتخلاص في نقـــــده للنمـــــوذج المثـــــالي 

والــذي يضــفي سمــة الرشــادة التامــة علــى العلاقــة بــين الوســيلة والغايــة كمــا '' اكس فيــبرمــ''لـــ  للبيروقراطيــة

النمــوذج الخــالص للصــراع مــن خــلال مفهومــه الأساســي الــذي يقتضــي حتميــة تــدمير '' كروزييــه''ينتقــد 

الطـــرف الأضـــعف، إذا كشـــفت نتـــائج الدراســـة مـــن جهـــة أخـــرى علـــى أن الرمـــوز العامـــة للشـــرعية الـــتي 

ــــدمير إحــــداها تخلقهــــا القــــ ــــتم تــــدعيمها وتقويتهــــا بالإحســــاس المشــــترك بحــــرص الجماعــــات علــــى ت يم ي

  .للأخرى

الــذي ركــز علــى ثــلاث '' التحليــل الاســتراتيجي''ومــن خــلال هــذه الدراســات توصــل إلى نمــوذج 

  : مسلمات أساسية تتمثل في

المسـطرة مـن أن الأفراد لا يتقبلون أبدا أن يعاملوا كوسائل تستغل لتحقيق أهـداف المنظمـة  -1

طرف المسؤولين، وإنما لكل فرد أهدافه وطموحاته الخاصة به التي يمكـن أن تكـون معارضـة 

 .لأهداف المنظمة، فهذه الأخيرة تسير على تعدد أهداف الأفراد المكونين لها

الحريــــة النســــبية للفاعــــل في أي نــــوع مــــن التنظيمــــات فالفــــاعلين يملكــــون مجــــالا مــــن الحريــــة  -2

  . الاختياريمارسون فيه نوع 

اســتراتيجية الفاعــل تنبثــق دومــا مــن العقلانيــة بشــرط أن تكــون هــذه العقلانيــة محــدودة وفي  -3

ضــوء كــل مــا ســبق فــالتنظيم كمــا يدركــه نســق اجتمــاعي موجــه نحــو تحقيــق أهــداف محــددة، 

تدعم توازنه وتكامله واستقراره لكي يتمكن من أداء وظائفـه، ويتضمن هذا النسق عناصر 

ثـــير الصـــراع بـــين جماعاتـــه المختلفـــة، تلـــك الجماعـــات الـــتي لـــديها مصـــالح وعناصـــر أخـــرى ت

 .واهتماما متباينة إن لم تكن متعارضة

مـــن الواضـــح أن هـــذه القضـــية تســـتند إلى قضـــية أخـــرى هـــي أن التنظـــيم يتضـــمن جماعـــات متباينـــة 

ا الخاصــة وطبقــات متفاوتــة لكــل منهــا مصــالحها الخاصــة الــتي تســعى إلى ترشــيدها، ولكــل منهــا أهــدافه

الــتي تتمثــل في الحصــول علــى المزيــد مــن القــوة والســلطة والنفــوذ لأجــل تــدعيم مكانتهــا وأوضــاعها، ولا 

يوجـد التنظـيم في فـراغ ذلــك لأنـه يعـد نســقا فرعيـا لنسـق أكــبر وأشمـل هـو ا�تمــع، فـا�تمع هـو مصــدر 

بيـد أن التنظـيم يمـارس  ةيديولوجيـموارده  البشرية والمادية وعليه يعتمد التنظيم في رسم أبعاد سياسـية وإ

في الوقــت ذاتــه تــأثيرا مــن نــوع مختلــف علــى ا�تمــع مصــدره الوظيفــة الــتي يؤديهــا لــه والــتي مــن خلالهــا 

يســهم في تشــكيل سياســة ا�تمــع الــذي هــو جــزء منــه، وبعبــارة أخــرى يســمح تصــورنا للتنظــيم بدراســة 

ديولوجيـــة التنظـــيم، وهـــو مفهـــوم يســـمح بمعالجـــة مـــدى الاتســـاق أو التبـــاين بـــين إيديولوجيـــة ا�تمـــع وإي
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التنظــيم في ضــوء التــأثيرات المتبادلــة بينــه وبــين البيئــة الخارجيــة ومــا  تفــرزه مــن معوقــات تحــول دون أدائــه 

لأهدافــه، وإذا كــان التنظــيم نســق اجتمــاعي موجــه نحــو تحقيــق أهــداف محــددة، فهــي يســتعين لتحقيــق 

تلفة ترسم في النهايـة أبعـاده البنائيـة الـتي تعـبر عنهـا الخصـائص هذه الأهداف بوسائل عديدة وتدابير مخ

ـــــــوات  ـــــــل التخطـــــــيط التسلســـــــل الرئاســـــــي تســـــــيير المـــــــوارد البشـــــــرية، قن التنظيميـــــــة المتعـــــــارف عليهـــــــا مث

  .الخ...الاتصال

إن دور هـــذه الخصـــائص لا يقتصـــر علـــى ارتباطهـــا بتحقيـــق الأهـــداف فهـــي تـــرتبط بعـــد ذلـــك   

اعية ارتباطا خاصـا يعـبر في �ايـة الأمـر عـن قـدرة التنظـيم وفعاليتـه ومـن هـذا بمتغيرات أو عمليات اجتم

المنطلـــــق لا نســـــتطيع  تصـــــور دراســـــة الأبعـــــاد البنائيـــــة والمتغـــــيرات الاجتماعيـــــة في التنظـــــيم دون دراســـــة 

  .المعوقات التي تحول دون تحقيق الأهداف التنظيمية

وقيـاس فعاليـة التنظـيم، هـذه الفعاليـة ذلك لأن هذه المعوقات هي أفضل مدخل ممكـن لدراسـة   

  .التي تعد معيار مهم في تحديد نجاح التنظيم أو فشله

  

  

  

  

  : تمهيد

لاشـــك أن وظيفـــة التنظيمـــات المحليـــة تعـــد اليـــوم أكثـــر أهميـــة أو ينبغـــي أن تكـــون لـــدى الحكـــام   

ائف الـتي تقـوم والمحكومين على حد سواء، خصوصا في عصر دولة الإدارة والرفاهية الاجتماعية، فالوظـ

�ــــا التنظيمــــات المحليــــة ضــــمن امتــــدادا�ا الجغرافيــــة تمثــــل دائمــــا الأســــاس المنطقــــي والطبيعــــي في تنظــــيم 

ا�تمعــات المحليــة وإدار�ــا مــن حيــث التفاعــل مــع قضــايا المــواطنين المباشــرة وهمــومهم اليوميــة وحاجــا�م 

  .الأساسية ناهيك عن تأمين المحافظة على الأمن ونظام المحليين

إن لهـــذه الأهميــــة الأثــــر الحيــــوي الـــذي تقــــوم بــــه التنظيمــــات المحليـــة لــــيس حــــدثا عصــــريا نتيجــــة   

للمسـتجدات والتحـولات الجذريـة الـتي شملـت نـواحي الحيـاة ونشـاطا�ا، بـل إن ذلـك يعـود إلى بــدايات 

تعـــد  وجـــود الإنســـان نفســـه، فالســـلطات المحليـــة قديمـــة قـــدم الإنســـان ذاتـــه حيـــث أن التنظيمـــات المحليـــة

التنظيمات الإدارية قدما في كل مجتمع، حيث أن التنظيمـات المحليـة لهـا وجودهـا في القبيلـة أرسخ أنواع 

والقريــة والمدينــة وجميــع التجمعــات البشــرية، فلقــد تمتــع حكــام الأقــاليم والمــدن والقــرى ورؤســاء القبائــل 
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والمـدن والقـرى عـبر الزمـان والمكـان  بسلطات متباينة لإدارة شؤون مناطقهم الجغرافية ونمـو هـذه الأقـاليم

نمــا كـــذلك إثــر التنظيمـــات المحليــة ودورهـــا وأهميتهــا وتشـــكيلا�ا المختلفــة وكـــذلك فإنــه يمكـــن القـــول إن 

محافظة التنظيمات المحلية على أهميتها وأثرها عبر التاريخ وترقية ذلك، إنمـا يعـود بالدرجـة الأولى إلى أ�ـا  

ل قائــد مــن أجــل إدارة الاســتقرار المحلــي القــومي و�يئــة البيئــة الملائمــة كانــت ومــا تــزال اليــد الطــولي لكــ

  .والتطوير الاقتصادي والاجتماعيلتحفيز ل

وفي عصــرنا هــذا عصــر التوســع الغــير مســبوق في وظــائف الدولــة وبالتــالي أصــبحت التنظيمــات   

وصانعة للتنمية الشاملة  المحلية تحتل مكان الصدارة من حيث كو�ا خط الدفاع الأول للاستقرار المحلي

إذا ما أحسن استغلالها وتوظيفها وتشـير جميـع التجـارب والتقـارير الصـادرة عـن المنظمـات الدوليـة علـى 

أهمية ا�تمعات المحلية في كو�ا ميادين واسعة وبيئات صالحة لتحقيـق الانطلاقـة الحقيقيـة للتنميـة المحليـة 

  .الشاملة

ليــة هــو غايــة التنميــة وهــدفها المعلــن، كمــا أن أجهز�ــا المحليــة ولــذلك يعــد تطــوير ا�تمعــات المح  

سـبل تحقيقهــا، ورغـم هــذه تعـد في الوقـت نفســه الوسـيلة الأساســية والأداة المحفـزة لإدارة التنميـة وتســيير 

الأهميــــــة العقليــــــة والعمليــــــة لأثــــــر التنظيمــــــات المحليــــــة إلا الاهتمــــــام الأكــــــاديمي المكثــــــف لدراســــــة تلــــــك 

ليــة لا يرتقــي إلى مــا تقــوم بــه مــن خــدمات أساســية وجوهريــة تمــس حيــاة النــاس بصــفة التشــكيلات المح

هـو  يملموسة ومباشرة ومما زاد الأمور تعقيدا من الجانب الأكاديمي كما هو الحال من الجانـب التطبيقـ

عــدم وجــود نظريــة قيمــة عامــة تحــدد مــا يجــب أن تكــون علــيم التنظيمــات المحليــة أو مــا يســمى بفكــرة 

ذج أو الإطــار الفكــري العــام الإرشــادي في ظــل تعــاظم أثــر الدولــة ومــن ثمــة زيــادة احتمــال عجزهــا النمـو 

  .عن القيام بجميع المهمات التي ينبغي القيام �ا على أساس إقليمي أو محلي

وهــي  إن الإدارة المحليــة تحــاول دائمــا تحقيــق الأهــداف الــتي قامــت مــن أجلهــا الجماعــات المحليــة  

لـــك جهـــودا، وتســـتخدم مـــوارد مختلفـــة ولكـــن تعـــترض الإدارة المحليـــة عـــدة مشـــكلات تبـــذل في ســـبيل ذ

ومعوقات تنظيمية تبعدها عن أهدافها وتقلل من اهتمامات نجاحها في الوصول إلى النتائج التي كانـت 

تعمل من أجلها، وتمثل تلك المعوقات عقبات توضع على الطريق حتى تصطدم �ا الإدارة المحلية، وقـد 

نتيجـــة لهـــذا الصـــدام نتـــائج ســـلبية أشـــد ضـــرار علـــى الجماعـــات المحليـــة مـــن مجـــرد عـــدم تحقيـــق تحـــدث 

نــب الآثـــار الأهــداف الــتي كانــت تســعى إليهــا، أو تحــاول الإدارة المحليــة تفاديهــا والالتفــاف حولهــا لتج

الضـــارة الناجمــــة عــــن الاصــــطدام �ــــا، ولكنهــــا ســــوف تعطلهــــا وتزيــــد مــــن تكلفــــة وبعــــد الوقــــت لإنجــــاز 

  .هداف المطلوبة بل إ�ا في بعض الأحيان تؤدي إلى تعطل البرامج التنموية وتحولها عن وجهتهاالأ
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لــــذا تحتــــاج الإدارة المحليــــة دائمــــا إلى أســــلوب رشــــيد ومعــــاون في التعــــرف علــــى تلــــك المعوقــــات   

يــق التنظيميــة وتبيــان مصــادرها وتوقــع آثارهــا الضــارة، ومحاولــة الســعي إلى التخفيــف مــن آثارهــا عــن طر 

  .البحث العلمي وتوخي الموضوعية في علاجه

من خـلال ) الوظيفية(وعلى هذا الأساس سنتطرق في هذا الجزء إلى مفهوم المعوقات التنظيمية   

عــــرض لمختلــــف الاتجاهــــات النظريــــة والامبريقيــــة الــــتي تناولــــت بالدراســــة والتحليــــل موضــــوع المعوقــــات 

  .تبة عن تلك المعوقاتالتنظيمية بالإضافة إلى مصادرها والآثار المتر 

III-  الوظيفية(المعوقات التنظيمية(  

  تعريف المعوقات التنظيمية -1

إذا كان التنظيم نسقا اجتماعيا موجـه نحـو تحقيـق الأهـداف المحـددة فإنـه يسـتعين لتحقيـق هـذه   

صـــائص الأهــداف بوســـائل عديــدة وتـــدابير مختلفــة ترســـم في النهايــة أبعـــاده  البنائيــة الـــتي تعــبر عنهـــا الخ

التنظيميــة المتعــارف عليهــا مثــل التسلســل الرئاســي، تقســيم العمــل، قنــوات الاتصــال، التخطــيط، توجيــه 

الرقابــة، التنســيق، إلا أن دور هــذه الخصــائص لا يقتصــر علــى ارتباطهــا لتحقيــق أهــداف التنظــيم فهــي 

ـــة ارتباطـــا خاصـــا يعـــبر في النهايـــة عـــن قـــدرة التنظـــيم  تـــرتبط بعـــد ذلـــك بمتغـــيرات أو عمليـــات اجتماعي

  .وكفاءته وفعاليته

ولا نســـــتطيع تصـــــور دراســـــة الأبعـــــاد البنائيـــــة والمتغـــــيرات الاجتماعيـــــة في التنظـــــيم دون دراســـــة   

المعوقات التي تحول دون تحقيق الأهداف التنظيمية لذلك إن هذه المعوقات صادرة في المقام الأول عن 

لمتغــيرات الاجتماعيـة كمــا أ�ــا تعـود بــنفس الدرجــة عـدم الاتســاق الــذي قـد ينشــأ بــين الأبعـاد البنائيــة وا

  1.إلى عدم ملائمة الظروف البنائية لأهداف الجماعات ومصالحها

ولعل ذلك كله يفرض على دراسـة التنظيمـات ضـرورة فهـم مـا يجـري في التنظـيم في ضـوء القـيم   

إلى تحقيقهــا، وهــي أمــور  والنتــائج الــتي يطمعــونالــتي يــؤمن �ــا أعضــاؤه والتوقعــات الــتي يحملو�ــا إزاءه 

يطورها الأعضاء من خلال احتكاكهم بمصادر مختلفة وما تلبث أن تمارس عليهم تأثيرا قويا من خلال 

  2.أدائهم لوظائفهم ومهامهم ونشاطا�م
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اصــية الرشــد المطلــق فــإن ذلــك قــد يرتكــز علــى خ ةللبيروقراطيــ'' فيــبر''النمــوذج الــذي صــاغه ان   

الــــتي تصــــاحب ) المعوقــــات الوظيفيــــة(مناقشــــات وتســــاؤلات حــــول النتــــائج غــــير المتوقعــــة أثــــار بــــدوره 

، 1''فيــبر''البيروقراطيـة والـتي تفـرض إعـادة النظــر في خصـائص التنظـيم الرشـيد علــى النحـو الـذي حـدده 

اع التنظيمـي في الآونـة الأخـيرة، فـالتحول وقد احتلت  هذه القضـية جانبـا كبـيرا مـن تـراث علـم الاجتمـ

الواضـح الــذي حققــه تنظــيم المنظمـة نحــو البيروقراطيــة كــان مــرتبط بكثـير مــن المعوقــات والقيــود المفروضــة 

تخـــالف التنبــــؤات أو  التوقعـــات الـــتي تضــــمنها  ظـــاهر بمعلـــى كفـــاءة وفعاليـــة هــــذا التنظـــيم مـــن ناحيــــة و 

  2.ة أخرىالنموذج المثالي للبيروقراطية من ناحي

  النظريات الن: ثانيا 

في رفـــض الـــنمط التقليـــدي في وضـــع '' وربـــيرت ميرتـــون''مـــع  '' هيربـــرت ســـيمون''فلقـــد اتفـــق   

القواعد المنظمة للسلوك الإداري لكل تنظيم، فلقد أهمل حسب رأيهم فيبر محتوياتـه الاجتماعيـة ولـيس 

في تصــوراته العســكرية الــتي تــأثر �ــا بحكــم '' فيثــبر''أو نســقا ثابتــا علــى مــا تــوهم  التنظــيم شــيئا جامــدا

، بمعـنى أنــه اكتشـف مــا فيـه مــن  3عملـه وممارســته لوظيفتـه في تنظــيم جـيش الألمــان ذو التقاليـد الصــارمة

ومـا '' فيـبر''قصور أو ضمور ونظرا لصرامته وخاصة حـين �ـبط القواعـد الرسميـة الـتي تتصـف دائمـا منـذ 

د ممــا يعــوق وظيفــة التنظــيم البيروقراطــي، وهــذا  هــو الســبب بعــده بأ�ــا قواعــد ضــاغطة تتصــف بــالجمو 

  .الذي يتصف من أجله يتصف البناء البيروقراطي حسبه بالقصور نظرا لكونه مستتر وانعدام حركته

قد استبعد أو أغفل أبعـاد التغـير والصـراع والمعوقـات في التنظيمـات وأكـد فقـط '' بيرسونز''فإذا   

، حيـــث رأى بـــأن القـــيم الســـائدة في التنظـــيم هـــي الـــتي تمنـــع أهـــداف دعلـــى الثبـــات والتكامـــل والتســـان

الخ، وهذا يفرض بـدوره تـوافر قـد مـن الانسـجام بـين قـيم التنظـيم وقـيم ا�تمـع  ... التنظيم طابعا شرعيا

الــذي يوجـــد فيـــه، فالنســـق القيمــي في التنظـــيم هـــو الـــذي يحـــدد كــل الظـــروف الداخليـــة والخارجيـــة الـــتي 

لتكامل الأفـراد والجماعـات في التنظـيم ذاهبـا إلى أن هـذا تفسيرا '' بيرسونز''قدم ، كما يواجهها التنظيم

هـذا مـن التكامل يتحقق من خلال النسق القيمي السائد في ا�تمع ومن خلال أهداف التنظـيم ذا�ـا 

في  جهـة ومـن جهـة أخـرى في محاولتـه لدراسـة التغـير مـن منظـور التـوازن رأى بـأن هنـاك مصـدرين للتغـير

التنظيم، الأول يتم من الخارج حينما تمارس البيئة ضغوطا علـى التنظـيم والثـاني يـتم مـن الـداخل حينمـا 
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تنشأ من داخل التنظيم ذاته، وحينما ينشا هذان الضربان يتعين على التنظيم أن يواجههما إذا أراد أن 

رى بــأن المعوقــات التنظيميــة يــ'' بيرســونز''، وعلــى هــذا الأســاس إذا كــان 1يحقــق أقصــر درجــات الفعاليــة

فقـد أكـد علـى وجـود التغـير الـذي يفـرض نفسـه وينبثـق '' ميرتون''شيء غير مألوف وحالة عرضية فإن 

مــن داخــل التنظــيم، كمــا أكــد علــى وجــود الضــغوط الــتي تفــرض علــى التنظــيم مــن الخــارج عــن طريــق  

  2.تدخل الدولة أو الحكومة

العناصـر التنظيميـة المختلفـة في تحقيـق فعاليـة التنظـيم إلا فإذا كان فيبر قد اهتم بتوضيح إسـهام   

أنه لم ينجح في الكشف عن المعوقات الوظيفية الـتي تنطـوي عليهـا هـذه العناصـر، إذا فـالنموذج المثـالي  

يفتقد الموازنة الضرورية بين الوظيفة والخلل الوظيفي تلـك الموازنـة الـتي عاقـت فيـبر '' ميرتون''كما ذهب 

  3. نه لم يلاحظ بالفعل التضارب بين هذه العناصرعن ذلك، لأ

لم يخضــع المعوقــات الوظيفيــة لــنفس النــوع مــن '' فيــبر''ولكــن الشــيء الواضــح مــع ذلــك هــو أن   

التحليــل المــنظم الــذي قــدم للجوانــب الوظيفيــة للتنظــيم ومــا يمكــن أن تســهم في تحقيــق أقصــى درجــات 

ولكــن بعــد إجــراء دراســة واقعيــة علــى أحــد '' ميرتــون''مــا ذهــب إليــه '' جولــدنر''الكفايــة، ولقــد أبــدى 

المصانع فكشف على أن ثم تناقضا كامنا في النموذج المثالي يتمثل على وجـه الخصـوص بـين خاصـيتين 

أساسيتين هما التسلسل الرئاسي والمعرفة الفنية أي بين الإدارة القائمة على الخـبرة الفنيـة وتلـك المسـتندة 

حيث أوضح أنه حينمـا تتـوافر هاتـان الخاصـيتين في تنظـيم واحـد، فإنـه يصـعب إلى النظام والانضباط، 

علــى هــذا  التنظــيم أن يــؤدي نشــاطاته في انســجام واســتقرار ذلــك لأن فــرص حــدوث الصــراع ســوف 

  4.يكون كبيرا

ومعـــنى ذلـــك أن بعـــض خصـــائص النمـــوذج المثـــالي قـــد لا تـــؤدي بالضـــرورة إلى كفايـــة والفعاليـــة   

ســتوى الواقــع أو تقــترب منــه، ولكننــا نعتقــد مــع ذلــك أن كفايــة هــذه الخصــائص أو عنــدما �ــبط إلى م

عدم كفايتها تتوقف على الموقف التنظيمي ذاته بما يتضـمنه مـن تكنولوجيـا ومـوارد وظـروف بيئيـة عامـة 

أن يحـدد بدقـة كـل الميكانيزمـات إل أقصـى وهي جميعها عوامـل تجعـل مـن العسـير إقامـة نمـوذج يسـتطيع 

كفايـــة والفعاليـــة، فـــإذا كـــان الضـــبط الـــذي تمارســـه القواعـــد يـــؤدي كمـــا ذهـــب فيـــبر  إلى ثبـــات درجـــة ال

يـرى بـأن هـذا الثبـات يشـير في نفـس الوقـت '' ميرتـون''السلوك التنظيمي والقـدرة علـى التنبـؤ بـه إلا أن 
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يقــة إلى الجمــود وعــدم المرونــة ومــا يــرتبط بــذلك مــن تحــول الوســائل إلى غايــات، ويترتــب علــى ذلــك حق

هامــة هــي أن تأكيــد التنظــيم لضــرورة الامتثــال والإتبــاع الــدقيق والتوحــد معهــا، فهكــذا تصــبح القواعــد 

، وبتفســير آخــر تصــبح 1رد أســاليب بســيطة لتحقيــق الأهــدافالإجرائيــة هــدفا في حــد ذا�ــا وليســت مجــ

فضـل خدمـة للعميـل الجوانب الآلية الرسمية للوظيفة البيروقراطيـة أكثـر أهميـة مـن جوانـب أخـرى كتقـديم أ

مــثلا، وبالتــالي تصــبح فعاليــة النســق ككــل في حــد ذاتــه خطــرة ويــزداد هــذا الموقــف خطــورة حينمــا تــزداد 

هــذه الجوانــب المعوقــة رســوخا، فــأن يــدافع المــواطن عــن نفســه مــن خــلال التنفيــذ الحــرفي للقواعــد الرسميــة 

ئيــة في التنظــيم الــتي أشــار إليهــا فيــبر مثــل أ�ــا العناصــر البنا'' ميرتــون''الجامــدة والتقيــد �ــا، كمــا أوضــح 

الضــبط الــدقيق الــذي تمارســه القواعــد واللــوائح قــد تكــون لهــا نتــائج وظيفيــة مثــل القــدرة علــى التنبــؤ وفي 

نفــس الوقــت الــذي تنطــوي علــى نتــائج غــير وظيفيــة مثــل الجمــود وذلــك في ضــوء مــدى تحقيــق التنظــيم 

  2.للأهداف التي يسعى إليها

في تحليله للنظام الديمقراطي في الولايـات المتحـدة فـيرى المعوقـات الوظيفيـة هـي '' لديتوكفي''أما   

في '' توكفيــل''الخطــر الــذي يهــدد الإدارة الــتي تتمتــع بقــدر كبــير جــدا مــن الديمقراطيــة، ولقــد استشــهد 

نـه بعدد من الأمثلة الواقعيـة، فـذرك أنـه حينمـا يكـون وضـع  الموظـف مؤقـت غـير مسـتقر، فإتحليله هذا 

يكون حينئذ تحت رحمة رؤسائه السياسـيين المحليـين وتحـت رحمـة الفسـاد والرشـوة اللـذين يتخـذان شـكل 

كــان مــدركا في نفــس الوقــت للأخطــار  العامــة الناجمــة عــن زيــادة '' توكفيــل''ممارســات نظاميــة بيــد أن 

'' سيلزنيك''لي، أما المركزية في الحكومة الفيدرالية حيث أوضح مدى �ديد هذه المركزية للاستقلال المح

فقــد اهــتم ببحــث الجانــب التنظيمــي للمعوقــات الوظيفيــة حيــث حــاول دراســة إشــباع التنظــيم لحاجاتــه 

الفرعية تقـاوم وتعـارض كـل الأمـور الـتي لا تخـدم أغراضـها الخاصـة ومنه كشف على أن أجزائه ووحداته 

البيروقراطيــة تواجــه دائمــا حاجــة  أن'' ســيلزينك''كمــا يــرى   3فــأطلق علــى هــذا الموقــف مشــكلة المقاومــة

لتفــويض الســلطة للأنســاق الفرعيــة داخــل التنظــيم نظــرا لتعقــد مهــام الإدارة وتعــدد مســوؤليا�ا غــير أن 

لى تمييــع الأهــداف العامــة للتنظــيم، كمــا أن وحداتــه الفرعيــة ســوف تتجــه أكثــر ذلــك التفــويض يــؤدي إ

في حـد ذا�ـا، ويتطلـب بالضـرورة اسـتيعاب مركزيـة فأكثر نحـو تحقيـق أهـدافها الخاصـة باعتبارهـا غايـات 

أي أنـه يؤكــد هنـا المماثلــة العضــوية للتنظـيم في إعــادة توازنــه  4الضـبط والإدارة ثم تبــدأ الـدائرة مــن جديــد
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في تطـويره '' سـيلزنيك'' من خلال خلق ميكانيزم داخلي لتفادي المعوقات التنظيمية، هـذا وقـد اعتمـد 

، أمـــا ''التـــنس فـــالي''الفة الـــذكر علـــى دراســـة امبريقيـــة أجراهـــا علـــى منظمـــة نظريتـــه وأفكـــاره النظريـــة ســـ

فــيرى بــأن التنظيمــات الكــبرى لا تتــيح فرصــة تحقيــق الديمقراطيــة الداخليــة طالمــا أ�ــا '' روبــيرت ميشــلز''

تخلــــق صــــعوبات أمــــام المشــــاركة الفعليــــة مــــن جانــــب الأعضــــاء في العمليــــة السياســــية المتمثلــــة في اتخــــاذ 

ت وذلـــك ليبـــين أن الديمقراطيـــة الحقيقيـــة تعـــني مشـــاركة كـــل أعضـــاء التنظـــيم في العمـــل السياســـي القـــرارا

كـبر حجـم المتعلق باتخاذ القرارات والإشراف على تنفيذها وعلى الأمر يصعب تحقيقه في الواقع بسبب  

مـن  التنظيم وكذلك تفتقد المشكلات التنظيميـة وهـي بحاجـة إلى خـبرة فنيـة متخصصـة ومسـتوى مرتفـع

التــدريب علــى نظــام الإدارة وكيفيــة اتخــاذ القــرارات، وهــذا الأمــر أيضــا لا يتــوفر إلا لــدى عــدد قليــل مــن 

أعضاء التنظيم الذين يشغلون مراكز إدارية وفنية عالية، وهذا  ما يجعل قـادة التنظيمـات يتحكمـون في 

أوضـاعها ويزيـدها قـوة وثبـات، قنوات الاتصال وما يرتبط �ا من سلطة وقـوة وبالتـالي يـدعم في النهايـة 

وبمجـــرد اكتســـا�م خـــبرات ومعرفـــة متخصصـــة تبعـــدهم بالتـــدريج عـــن المشـــكلات الحقيقيـــة لتنظيمـــا�م 

  1.وتشجيعهم على السعي لتحقيق مصالحهم وأهدافهم الخاصة

فــــيرى أنــــه إذا كــــان التعقــــل لا يتحقــــق إلا إذا فــــرض فرضــــا مــــن قمــــة التسلســــل  '' بــــلاو''أمــــا   

 ذلــك أن الطريقــة الوحيــدة لترشــيد ســلوك الفــرد أن تحــدد لــه مــا ينبغــي أن يفعلــه فيلتــزم التنظيمــي ومعــنى

يـــرى مـــن خـــلال بحوثـــه العديـــدة الـــتي أوضـــحت فشـــل هـــذا '' بـــلاو''بخطـــة واضـــحة منـــذ البدايـــة، فـــإن 

وذلـك  2الأسلوب في تحقيق الكفاءة الإدارية فضلا عن كونه يضعف الروح المعنوية لأعضاء التنظيمات

ــــا مــــا جع ــــة تحقــــق توجيهــــا واعي لــــه يتحــــدث عــــن ميكانيزمــــات أخــــرى للضــــبط غــــير تســــلطية ولا مركزي

الاعتماد في تعيين شـغل –وتسمح بظهور المبادءة بين الأفراد وعن أمثلة هذه الميكانيزمات  ةللبيروقراطي

مـل الوظائف على أسس سليمة تلائم طبيعة التنظيم وتوفر برامج مناسبة للتدريب وتحفـز الفـرد علـى تح

المسؤولية واتخاذ القرارات في المواقف التي يرى فيها ضرورة لذلك ويلمس قدرته على اتخاذ القرار الملائم 

دون حاجة إلى توجيـه ملـزم كمـا أن التخطـيط التنظيمـي القـائم علـى الجهـود الواعيـة مـن جانـب الإدارة 

بـــادءة وتحـــول المســـؤولية في اتخـــاذ العليـــا لإزالـــة كافـــة العقبـــات الـــتي قـــد تظهـــر أمـــام قـــدرة الفـــرد علـــى الم
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، بمعـــنى أن سياســـة الترشـــيد الـــتي تعـــوق المبادلـــة والحريـــة تـــؤدي في أغلـــب الأحـــوال إلى هبـــوط 1القـــرارات

  .الإنتاج لدى العاملين وانخفاض روحهم المعنوية

أنمــاط مــن الضــبط تتســم عمومــا بطبــاع لا مركــزي غــير '' بــلاو''بالإضــافة إلى أن هنــاك حســب   

ح بتوجيـه نشـاطات الأفـراد توجيهـا واعيـا يمكـنهم بعـد ذلـك مـن ممارسـة قـدر ملحـوظ مـن متسلط يسم

  .المبادعة الفردية وهذا وفقا للميكانيزمات السابقة الذكر

فـيرى بـأن المعوقـات الصـادرة عـن اسـتراتيجية قائمـة علـى الضـبط '' علـي عبـد الـرزاق جلـبي''أما   

الأهـــداف الخاصـــة وهـــذا أمـــرا حتميـــا، و�ـــذا تســـجل  لىالمطلـــق قـــد تحـــول الأهـــداف التنظيميـــة العامـــة إ

مثــل التنفيــذ الحــرفي للقــوانين واللــوائح وتضــخيم الشــواهد الكميــة والكيفيــة وتفشــي الأمــراض البيروقراطيــة 

  2.إجراءات العمل وتعقد العمليات المكتبية

حجـــــم  فــــالتطبيق الحـــــرفي للقواعـــــد والتقيــــد الشـــــديد لحريـــــة التصــــرف في التنفيـــــذ والضـــــخامة في  

والتعقد الواضح في العمليات المكتبية يؤدي إلى عرقلة مسار الأداء الإجراءات الضرورية لأداء الأعمال 

الـــوظيفي كمـــا يـــرى أن وعـــي الأفـــراد بالأهـــداف التنظيميـــة العامـــة وربـــط الأهـــداف الخاصـــة �ـــا يضـــمن 

تأخــــذ طابعــــا نظاميــــا أفضـــل ترشــــيد ممكــــن لأهــــدافها هــــذا في حالــــة إشــــباع الأفــــراد لحاجــــا�م وبالتــــالي 

  3.منظما

وفي دراسة قام �ا لإدارة إقليمية بمصر توصل إلى أن الإدارة الإقليمية لتحقيق الأهـداف العامـة   

انتهجت سياسة مرنـة إلى حـد بعيـد، مكنتهـا مـن تفـادي معوقـات عديـدة كـان مـن الممكـن أن تصـيب 

المرونـة مواجهـة الظـروف التنظيميـة  التنظيم بالشلل أو تقضي عليه كلية، ولقد كانت مظـاهر أحـد هـذه

ـــة، فعلـــى مســـتوى القواعـــد البيروقراطيـــة نجـــدها تحـــرص أشـــد  المعوقـــة وتحويلهـــا إلى ظـــروف تنظيميـــة فعال

بعيــدا عــن الذاتيــة والاعتبــارات الشخصــية لأن بــذلك الحــرص علــى تطبيقهــا تطبيقــا موضــوعيا وحياديــا 

كما نجدها تحرص بنفس الدرجة على ضمان وجود خير معين لها على تأكيد إيديولوجية قائمة بذا�ا،  

  .في تغير دائم اقواعد بيروقراطية تنظم نشاطات التنظيم وهي بطبيعته

ولقــد أفــادت الإدارة الإقليميــة مــن هــذا الظــرف بيــد أن ذلــك لم يمنعهــا مــن الســعي إلى إجــراء   

مــة ســاعية إلى تكــوين تعــديلات علــى القواعــد الــتي كانــت تعوقهــا عــن تحقيــق الأهــداف التنظيميــة العا
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انطبـــاع لـــدى الأفـــراد مـــداه أن القواعـــد منفصـــلة تمامـــا عـــن واضـــعيها وأ�ـــا قـــد صـــيغت لتخـــدم أهـــدافا 

تنظيميــة لا شخصــية والمحقــق أن الإدارة الإقليميــة قــد بــذلت جهــودا جبــارة حــتى يظــل التنظــيم محتفظــا 

ز الإداري الـذي كـان ظـاهرة مألوفـة مثـل معاونتهـا للجهـابحيويته قادرا على مواجهـة مهامـه بمرونـة فائقـة 

في التنظــيم القــديم، والتقليــل مــن حجــم الإجــراءات الضــرورية لأداء الأعمــال مــن أجــل تحطــيم الــروتين 

ومقاومـــة ثبـــات الســـلوك التنظيمـــي وجمـــوده والحـــد مـــن التعقيـــدات المكتبيـــة وعـــدم التـــزام تطبيـــق اللـــوائح 

تطبيقــا واقعيــا للإيديولوجيــة الإداريــة الســائدة في هــذا والقــوانين تطبيقــا حرفيــا ولقــد كانــت لهــذه الجهــود 

التنظــيم والداعيــة إلى تــذويب الفــوارق بــين مختلــف فئــات العــاملين وإحــلال  الســلام بينهــا، واكتســاب 

ــــة المتغــــيرة والضــــغوط  ــــتمكن مــــن مواجهــــة الظــــروف التكنولوجي التنظــــيم اكــــبر قــــدر مــــن المرونــــة حــــتى ي

وفي تحليلـه لعلاقـة  1تي كانت بالفعل المصدر الحقيق لهذه الإيديولوجيـةالاقتصادية والسياسية الخارجية ال

التنظـــيم بالبيئـــة و ا�تمـــع والثقافـــة ومـــن خـــلال التحليـــل التنظيمـــي الواســـع لنطـــاق وذلـــك بتبـــني النســـق 

المفتوح قد أتاح لـه الفرصـة لدراسـة التـأثيرات الخارجيـة الواقعـة علـى التنظـيم تلـك التـأثيرات الـتي تعكـس  

ا مظـــــاهر البنائيـــــة الوظيفيـــــة، إذا يـــــرى أن التنظـــــيم لا يوجـــــد في فـــــراغ فهـــــو يخضـــــع �تمـــــع ويتبـــــنى كثـــــير 

إيديولوجيـــة عامـــة تـــنعكس بالضـــرورة علـــى إيديولوجيـــة خاصـــة يتبناهـــا التنظـــيم خـــلال أدائـــه لنشـــاطاته 

لثقافــة  ووظائفــه وهــو يخضــع لبيئــة هــي مصــدر مــوارده البشــرية والتكنولوجيــة والماديــة، وهــو أخــيرا يخضــع

فضـلا عـن سـلوكه التنظيمـي الـذي يـؤثر  2تلعب دورا خطيرا في تشكيل قيم ومعتقدات وتوقعـات أفـراده

من غير شك على كثير مما يبدوا في التنظيم ولقد مكنه الانطلاق من مفهـوم النسـق المفتـوح إلى دراسـة 

نطـــاق حـــدوده الضـــغوط الـــتي خضـــع لهـــا هـــذا التنظـــيم تلـــك الضـــغوط الـــتي هـــي بطبيعتهـــا خارجـــة عـــن 

كــان مــن العســير علينــا تحليــل المشــكلات الداخليــة الجغرافيــة الإداريــة وبــدون الانطــلاق مــن هــذا المفهــوم  

لهــذا  التنظــيم مــن منظــور واســع، بحــث مكننــا مــن ربــط إيديولوجيــة ا�تمــع بإيديولوجيــة التنظــيم وتحليــل 

الســـائدة في التنظـــيم في ضـــوء مشـــكلات التنظـــيم في ضـــوء مشـــكلات البيئـــة وتفســـير الظـــواهر الثقافيـــة 

  3.الظواهر الثقافية السائدة في ا�تمع

أمــا مصــطفى خــاطر في دراســته لــدور الجماعــات المحليــة في التنميــة المحليــة ومــدى اســتجابة أفــراد   

ا�تمع  للمجتمع المحلي للمشاركة في التنمية توصل إلى وجود ض ضغوطات خارجية تحـول دون تلـك 
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إلى أنــه لا نتوقــع مــن جماعــات ا�تمــع الاســتجابة الإيجابيــة والمباشــرة للعمــل معــا المشــاركة، حيــث يشــير 

لإحـــداث التغيـــير المرغـــوب مـــن خـــلال المســـاعدة الذاتيـــة في بـــرامج تنميـــة ا�تمـــع، وذلـــك للعديـــد مـــن 

عـدم الإحسـاس بالمشـكلات أو تعـارض منجـزات التغيـير مـع  : الأسباب التي يمكن أن يكـون مـن أهمهـا

الشخصــية لــبعض جماعــات ا�تمــع ولــذلك يفضــل الــبعض أن يعتــبر بــرامج التنميــة في ا�تمــع المصــالح 

علـــى أ�ـــا مجـــرد تســـهيلات تقـــوم �ـــا بعـــض الهيئـــات لتحقيـــق التقـــدم الاجتمـــاعي والاقتصـــادي لكافـــة 

 ا�تمــع، ولا يغيــب عنهــا أهميــة التعامــل مــع معوقــات المســاعدة الذاتيــة في بــرامج تنميــة ا�تمــع، ولــذلك

أن تبـــدأ  هـــذه الـــبرامج عـــن طريـــق انتشـــار عـــدم الرضـــا عنـــد جماعـــات ا�تمـــع وقياداتـــه يفضـــل الـــبعض 

ثم البــدء بالعمــل نحــو  1الطبيعيــة وذوي النفــوذ ونجــد في ذلــك التخطــيط المتكامــل بــين منظمــات ا�تمــع

أن يكــون هنــاك تغيــير الاتجاهــات بمــا يتماشــى و�يئــة المنــاخ الملائــم لمواكبــة منجــزات التغيــير ، وبشــرط 

اتفاقا بين الأهداف الخاصة بتنمية ا�تمع المحلي ومؤشرات التنمية على المستوى القومي، كما يشير في 

موضع آخر على أنه من بين إفرازات المعوقات التنظيميـة هـو أن الصـراع علـى السـلطة وتمسـك الرؤسـاء 

ذي يمــتص اهتمــام وجهــد أفــراد ا�تمــع التقليــديين بالســلطة والنفــوذ يــؤدي إلى ظهــور النــزاع والصــراع الــ

، بمعـــنى أن الســـعي لاســـتغلال 2جميعـــا  ويبعـــدهم عـــن الهـــدف الرئيســـي وهـــو الاهتمـــام بتنميـــة مجـــتمعهم

النفوذ والسلطة مـن طـرف القـادة المنتخبـين لخدمـة مصـالحهم علـى حسـاب المصـلحة العامـة سـيؤدي لا 

  .محالة إلى تنمية التخلف  في مجتمعهم

فقـــد أشـــار إلى أن مـــن بـــين أهـــم المعوقـــات التنظيميـــة الـــتي تحـــول دون '' ي محمـــدمحمـــد علـــ''أمـــا   

تحقيــق التنظـــيم البيروقراطــي لأهدافـــه هــي ســـعي أعضـــاء التنظــيم إلى تحقيـــق أهــدافهم الخاصـــة مســـتغلين 

وسيلة لذلك ويرى بأن الفارق بين البيروقراطية والأنساق الاجتماعية الأخرى، هو أن  الأهداف العامة

تنشأ لتلبية أهداف محددة ومطالب اجتماعية معروفـة وبالتـالي يكـون وعـي الأفـراد وإدراكهـم هـو  الأولى

الـذي يـدفعهم إلى تنسـيق أنشــطتهم لتحقيـق غايـات مقصــودة ويتطلـب هـذا التنســيق تـوفر درجـة معينــة 

قام الأول الـذين من الضبط تحققها القواعد الرسمية المقررة بحيث طالما أن هذا البناء يتعلق بالأفراد في الم

يمارسون ضروبا للسـلوك وأنماطـا للتفكـير والعمـل فإننـا نتوقـع أن لا تحقـق هـذه القواعـد نجاحـا مطلقـا في 

ضــبط المواقــف الواقعيــة، وتوجيــه الأنشــطة التنظيميــة في إطــار الخطــة العقلانيــة المحــددة ســلفا، إن للأفــراد 
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تنظــيم، بــل إ�ــم قــد يعتــبرون الأخــيرة وســيلة أهــدافا خاصــة قــد لا تتســق دائمــا مــع الأهــداف العامــة لل

  1.أهدافهميحققون من خلالها 

فقــــد درســــوا مفهــــوم المعوقــــات '' خضــــير كــــاظم حمــــود''و '' خليــــل حســــن محمــــد الشــــماع''أمــــا   

التنظيميــة في ضــوء الــدور الــذي تلعبــه القــيم الثقافيــة والعــادات والتقاليــد في ا�تمــع ومــا يــنجم عنــه مــن 

ك المنظمات إذ يرون أن البناء الاجتمـاعي والعلاقـات السـائدة فيـه والقـيم والأعـراف التأثير عنه في سلو 

والتقاليـــد تـــؤثر بشـــكل كبـــير في طبيعـــة ســـلوك المنظمـــات والأفـــراد علـــى حـــد ســـواء، كمـــا تتـــأثر الهياكـــل 

ت التنظيميـــة عمومـــا بـــالمتغيرات والآثـــار الاجتماعيـــة، فا�تمعـــات الناميـــة تتســـم عمومـــا بســـيادة العلاقـــا

الشخصـــية نظـــرا إلى أن الطـــابع المميـــز للعلاقـــات الاجتماعيـــة القائمـــة يـــرتبط بالعائلـــة والعشـــيرة والقبيلـــة 

وكذلك تلعب المتغيرات الثقافية في ا�تمع دورا مهما في التأثير على سلوك المنظمات من حيث قدر�ا 

الســـائدة في ا�تمـــع، كمـــا أن  علـــى تحقيـــق أهـــدافها واتخـــاذ القـــرارات فيهـــا، فالمنظمـــة هـــي وليـــدة الثقافـــة

  2.الأفراد العاملين فيها أنفسهم هم نتاج واقع التكوين الثقافي للمجتمع

إذا في قرارا�م وسلوكهم وكيفية معالجتهم للمشـكلات والظـواهر السـائدة، ويؤثر ذلك التكوين   

ة المشــكلة الواحــدة وهــذا مــا يــدعوا العديــد مــن المــدراء في المنظمــات إلى انتهــاج ســبل متباينــة في معالجــ

حيـــث أن القـــيم الثقافيـــة الـــتي يـــؤمن �ـــا  الفـــرد أو يـــدين �ـــا  الـــولاء تشـــكل حصـــيلة حضـــارية وثقافيـــة 

اســــتمدها وآمــــن �ــــا مــــن خــــلال الحقبــــة التاريخيــــة الــــتي عاشــــها في كنــــف الأســــرة أو القبيلــــة أو ا�تمــــع 

رد فيه أثـره الـدائم في حقـل الحيـاة ، كما أن ها تشكل الإطار الفكري والسلوك الذي يمارس الف3عموما

الإنسانية، فالمنظمة كجـزء مـن النظـام الأكـبر تسـتجيب لمتغـيرات الحضـارة والـتراث في ا�تمـع وغالبـا مـا 

تعــــالج الظــــواهر والمشــــكلات الإداريــــة في إطــــار القــــيم والأعــــراف والتقاليــــد الثقافيــــة والتربويــــة الســــائدة، 

تجـــاوز الاســـتجابة والتكيـــف المطلـــوب منهـــا ومـــن ثم لا تســـتطيع فالمعالجـــة بمعـــزل عـــن هـــذه المتغـــيرات ت

، ومــن هنــا يتضــح بجــلاء أن المنظمــة لا تســتطيع 4والكفــاءة المطلوبــة) الفعاليــة(المنظمــة تحقيــق النجــاح 

تحقيــق النجــاح إذا  كانــت اتجاها�ــا الســلوكية غــير مســتجيبة لطبيعــة الآثــار الثقافيــة والتربويــة والحضــارية 

تعمل فيه، ومن خلال  ما تم عرضه لمختلف الخلفيات النظرية حول  مفهوم المعوقـات للمجتمع الذي 

التنظيميـة يمكـن أن نقـدم محاولــة لتحديـد هـذا المفهـوم علــى أنـه ذلـك الكـل المركــب مـن القـيم والعــادات 
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والتقاليــــد الســــلبية وانخفــــاض المســــتويات التعليميــــة وكــــذلك انخفــــاض في الــــوعي التنظيمــــي والإجــــراءات 

روتينية والتعقيدات الإدارية والتحيز في تطبيقها والضغوط الداخلية والخارجية وطغيـان المصـالح الخاصـة ال

علــى حســاب المصــالح العامــة، وقلــة الاعتمــاد علــى المعــايير العلميــة في الأداء وتضــخيم حجــم المصــالح 

يحـول إلى حـد مـا دون أداء ممـا وانعدام المشاركة الداخلية والخارجيـة في تفاعلهـا داخـل النسـق التنظيمـي 

لوظائفهــا ممــا يــنعكس ســلبا علــى أهــداف ) التخطــيط، التنســيق، التوجيــه، الرقابــة(العمليــات التنظيميــة 

ومـن خـلال هـذا المفهـوم يمكـن تحديـد مصـادر المعوقـات التنظيميـة فيمـا ) الإدارة المحليـة(وفعالية المنظمة 

  : يلي

  ):وظيفية(مصادر المعوقات التنظيمية -3

ا تأملنـــا فكـــرة الإدارة في نظـــام مفتـــوح يمكننـــا التعـــرف بســـهولة علـــى المصـــادر الـــتي تـــأتي منهـــا إذ  

المعوقــات التنظيميــة لــلإدارة المحليــة، ذلــك أن نظــام الجماعــات المحليــة يضــم أجــزاء ثلاثــة هــي المــدخلات 

النظــام الإداري  والأنشــطة والمخرجــات الــتي تتفاعــل مــع  المنظمــة وإدارا�ــا ويمثــل بــذلك الجــزء الرابــع في

المفتوح، ومن ثم نستطيع حصر مصادر المعوقات  التنظيميـة للعمليـات التنظيميـة بالجماعـات المحليـة في 

  ).مصادر خارجية وخارجية(مصدرين 

  ): البيئة الخارجية(المصادر الخارجية -ولاأ

يئـة المحيطــة البيئـة هـي أول مصـدر الـذي تواجهـه المنظمـات في أي مجتمـع في هـذا العـالم ففـي الب  

بـــالإدارة المحليـــة توجـــد قـــوى اجتماعيـــة وعـــادات وتقاليـــد حضـــارية، كمـــا توجـــد منظمـــات ومؤسســـات 

حكوميــة وســلطات تشــريعية ووســائل للإعــلام التعليميــة والثقافيــة فالبيئــة تشــمل كــل العناصــر الــتي تقــع 

و علــى  جــزء منهــا خــارج حــدود المنظمــة والــتي مــن المحتمــل أن يكــون لهــا تــأثيرا علــى  المنظمــة ككــل أ

والمنظمة لها بيئـة خاصـة تتفاعـل معهـا بشـكل مباشـر وتأثيرهـا مباشـرة علـى القـدرة علـى تحقيـق أهـدافها 

  1.وبيئة عامة تأثر بشكل غير مباشر على المنظمة كما تأثر على غيرها من المنظمات الأخرى

ا�تمـع المحلـي  كما توجد قوى سياسية في شكل أحزاب وجمعيات أهلية �تم بكثير من شؤون  

وتحـاول  التـأثير في مسـيرته، بالإضــافة إلى ذوي المصـالح والنفـوذ ومــا لهـم مـن تــأثيرات علـى إعاقـة تحقيــق 

الأهــداف التنظيميــة، كمــا يتواجــد في البيئــة المحيطــة بالمنظمــة المحليــة  عناصــر ومــؤثرات خارجيــة تعكــس 

لجلــب أو دفــع الدولــة ومنــه الإدارة المحليــة في تــأثير مجتمعــات أجنبيــة في مجــالات الحيــاة المختلفــة وتعمــل 

اتجاهات تتناسب مع مصالحها التي تسعى إلى تحقيقهـا بوسـائل شـتى، والمعوقـات التنظيميـة الناجمـة عـن 
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هـــذا الجانـــب ليســـت موضـــوع دراســـتنا هـــذه، حيـــث ســـنركز فقـــط في هـــذه الدراســـة بالنســـبة للمصـــادر 

  .الخارجية المتواجد في ا�تمع المحلي فقط

  ): البيئة الداخلية( المصادر الداخلية  -انياث

يعتبر كل نوع من أنواع المدخلات التي تتفاعـل معهـا الإدارة المحليـة مصـدرا للمعوقـات الوظيفيـة   

مــن نــوع خــاص، ولكــن يــأتي في مقــدمتها العنصــر البشــري الــذي عــادة مــا يســبب لــلإدارة المحليــة أخطــر 

علـى المـورد البشـري وذلـك بكونـه يتمتـع بـإرادة مسـتقلة عـن إرادة  وأهم المعوقات التي تتبلـور في تأثيراهـا

المنظمـــة، وكـــذلك يتمتـــع �ـــذه الإرادة المتمثلـــة في الثقافـــة التنظيميـــة الـــتي تعـــبر  عـــن القـــيم والمعتقـــدات 

والمفــاهيم والأعــراف الســائدة بــين العــاملين في المنظمــة، وهــي غالبــا مــا تكــون غــير مكتوبــة ولكــن يمكــن 

ا مــن خــلال ملاحظــة اللغــة وتقاليــد التعامــل الســائدة بــين العــاملين في المنظمــة وأيضــا مــن التعــرف عليهــ

، والتفاعــل في إنجــاز الأعمــال 1خــلال مــدى التــزام أعضــاء المنظمــة بقــيم أخلاقيــة وأنمــاط معينــة للســلوك

تعليميــة الموكلــة لــه، ومــا يــنعكس ذلــك علــى مختلــف مجــالات التنميــة المحليــة بالإضــافة إلى الإمكانيــات ال

اراتية ومدى إمكانية موازنته بين الأهداف الخاصة والأهداف العامة للجماعة المحليـة وكـذلك علـى والخب

مـــدى وعيـــه بالاعتمـــاد علـــى المعـــايير العلميـــة في إعـــداد الخطـــط التنمويـــة وأيضـــا في مـــدى قدرتـــه علـــى 

  .المنوطة به بصفة عامة التشبث أو المرونة في تنفيذ الإجراءات الإدارية والمكتبية ومنه المهام

وكـــل هـــذا مـــا يجعلـــه إمـــا قـــادرا علـــى الاســـتجابة للتعليمـــات الإداريـــة والالتـــزام �ـــا إن شـــاء أو   

الانحـــراف عنهـــا وإتبـــاع أســـاليب في العمـــل لا تتماشـــى وأهـــداف الإدارة المحليـــة ممـــا تحـــول دون إشـــباع 

  .حاجات ورغبات ا�تمع المحلي

نصــر التــالي إلى مختلــف الــرؤى والإســهامات الفكريــة حــول وعلــى هــذا الأســاس ســنتطرق في الع  

الرقابة الإدارية، التخطيط، التنسيق (المعوقات التنظيمية �موعة من العمليات التنظيمية والتي من بينها 

، هــذه المعوقــات الــتي تقــف عائقــا أمــام الجماعــة المحليــة ومنــه تــؤثر علــى فعاليتهــا ممــا )الإداري والتوجيــه

  .على النهوض بواقع تلك الأطر الجغرافية المكونة لهاينعكس سلبا 

  : أثار المعوقات التنظيمية-4

مـن خــلال مــا تم التعــرض لـه في هــذه الدراســة مــن دور العمليـات التنظيميــة ومهامهــا ووظائفهــا   

لتحقيق أهدافها المنشودة وما يترتب من خلل وظيفي في أداء ) البلدية (في النهوض بالجماعات المحلية 
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ذه العمليــات لوظائفهــا نتيجــة تفاعلهــا الــديناميكي والمســتمر مــن معوقــات تنظيميــة تحــول دن فعاليــة هــ

  : الجماعة المحلية، ويمكن أن نستنتج آثار المعوقات التنظيمية والمتمثلة  فيما يلي

  .قتل روح المبادرة والإبداع والمشاركة الحقيقية في مجال خدمة ا�تمع المحلي -

 .عنوي  لدى موظفي ومنتخبي الإدارة المحليةانخفاض الروح الم -

 .تجميد القدرات والمهارات الذهنية لموظفي ومنتخبي الجماعة المحلية -

 .تحد من إمكانية التدريب على المهام والممارسة الفعلية للوظيفة الإدارية -

 .اللامبلات والإهمال والبعد عن المنهجية العلمية في اتخاذ القرارات -

 .والابتكار وجعل التقيد الحرفي بالنص القانوني أمرا مطلوبا في ذاته الحد من المرونة -

 .تبذير الإمكانيات المادية للجماعات المحلية -

بــروز الانتهازيــة في العلاقــات بــين المنتخبــين فيمــا بيــنهم أو في العلاقــة بــين المــواطنين مــن أجــل  -

 .خدمة المصالح الخاصة

 .أجل إيجاد منافذ للتلاعب بالمال العامالتحايل على القانون بمختلف الوسائل من  -

 .تعطيل المشاريع وانحرافها عن وجهتها الحقيقية -

 .تبذير أموال  المشاريع وتنامي ظاهرة الرشوة والفساد الإداري وسرقة المال العام -

 .التشجيع على إنشاء مشاريع وهمية نتيجة انعدام الرقابة والمحاسبة والتخطيط -

 .ت والإهمال لدى العنصر البشري المكون للجماعة المحليةنشوب الصراعات واللامبالا -

زرع الاتكاليـــة في الأداء وعـــدم اســـتتباب النظـــام الإداري في الأجهـــزة الإداريـــة نتيجـــة تضـــخيم  -

 .عدد الموظفين في المصالح والأقسام

 .سوء استثمار الموارد المتاحة للجماعة المحلية بما يخدم مواطني ا�تمع المحلي -
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  : تمهيد

هنــاك اتفــاق بــأن أهميــة العمــل الإداري بــدأت منــذ انفصــال الملكيــة عــن التنفيــذ والرقابــة، ففــي   

حيـــث يكـــون المالـــك هـــو المنفـــذ والمراقـــب في آن واحـــد، لا توجـــد مشـــكلات إداريـــة المشـــروع الفـــردي 

نــــدها تظهــــر وتنظيميــــة بــــالمعنى الواســــع، فــــإذا قــــام المالــــك بتفــــويض قــــدر مــــن ســــلطاته المركزيــــة لغــــيره فع

مشــكلات الرقابــة والتوجيــه وإذا توســع في عمليــة التفــويض تظهــر مشــكلات تتعلــق بالجانــب التنظيمــي 

وما يترتب عليه من تنسيق وعليه فبمجرد تحول المشروع أو منظمة من الشكل الفردي إلى شـكل أكـبر 

التنفيـذيين وتظهـر طبقـة تظهر أهمية دراسة العمليات الإدارية والتنظيمية، وبذلك ينفصل الإداريون عن 

إداريــة متخصصــة ومستشــارون إداريــون يقومــون بتقــديم خــدمات إداريــة وتنظيميــة للمنظمــات كمــا هــو 

  .الحال في الوقت الراهن

وتطـــورت الإدارة مـــع تطـــور ا�تمعـــات ومـــا رافـــق هـــذا التطـــور مـــن تطـــور في الأنشـــطة في جميـــع   

وعلى نموهـا وتطورهـا في إنتاجهـا ونوعيتهـا ورأس  ا�الات وهذا التطور  انعكس على مختلف المنظمات

مالها والأفراد العاملين فيها وانعكس هذا أيضا على شكلها القانوني وعلاقا�ا بالأطراف المتعاملة معها 

ومــع المحــيط الــداخلي والخــارجي لهــا، وكلمــا كــبرت المنظمــات وتوســع نشــاطها كلمــا تعقــدت وتشــعبت 

لمشـــكلات بشـــكل مـــدروس ومنهجـــي، ممـــا أدى فيمـــا بعـــد إلى تطـــور علاقا�ـــا، بمـــا يســـتوجب مجا�ـــة ا

الإدارة كعلم يقوم بوظائف التخطيط، التنظيم، التنسيق، التوجيه، الرقابـة �ا�ـة المشـكلات الـتي تواجـه 

التنظــيم والــتحكم في نشــاطاته بشــكل يــؤدي إلى تحقيــق أهدافــه وفعاليتــه، ولا تقتصــر أهميــة الإدارة علــى  

ل، بـل أن العمـل الإداري يعتـبر هامـا في جميـع ا�ـالات فأينمـا وجـدت جهـود جماعيـة منظمـات الأعمـا

  .تسعى إلى تحقيق هدف ما يظهر دور الإدارة وأهميتها في توجيه هذه الجهود نحو تحقيق الأهداف

وســـوف نســـتعرض في هـــذا الفصـــل تعريـــف مـــوجز لـــلإدارة ثم التطـــرق إلى الوظـــائف الإدارة كـــل   

الشــرح والتحليــل، ثم بعــد ذلــك نتطــرق إلى مفهــوم الإدارة المحليــة ثم نقــوم بتعريــف  علــى حــدى بمزيــد مــن

  .الفعالية التنظيمية وشروط التنظيم الفعال وبعده خصائص المنظمة الفعالة

  .وفي الأخير نستعرض دور الجماعات المحلية في التنمية  

  

  

  

I-تعريف الإدارة:  
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ريــف وذلــك حســب وجهــة نظــر الكتــاب ومجــال تســخر كتــب ومراجــع الإدارة بالعديــد مــن التع  

عملهم وتركيز اهتماما�م، حيث يركز كل منهم علـى جانـب معـين ويقـدم تفسـيرات مختلفـة حـول هـذا 

الجانب ولا يشترط الاتفاق مع كل منهم على  ما يقدمه مـن تعـاريف، فـالتعريف الجيـد يتصـف بالدقـة 

  1.لم يتسم بالخصائص المذكورة والشمول والوضوح، وعليه يمكن استبعاد كل تعريف إذا

  : وفيما يلي يتم استعراض بعض من هذه التعاريف مع تحديد النطاق التي يركز عليها كل منها  

، فالتركيز هنا على ''إن الإدارة هي تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين'': koontzتعريف كونتز  -1

  .همالقدرة جعل  الآخرين يمتثلون ويقومون بتنفيذ ما يطلب من

إن الإدارة هـــي أن تعـــرف بالضـــبط مـــاذا تريـــد ثم تتأكـــد مـــن الأفـــراد يؤدونـــه بأحســـن '': تعريـــف تـــايلور

في تعريفــه علــى ضــرورة تحديـد الأهــداف مــن قبــل الإدارة مــن '' تـايلور''، ويرتكــز 2وأرخـص طريقــة ممكنــة

  .تحديد التكاليف من جهة أخرىجهة والتنفيذ القائم على 

إن معنى الإدارة هو أن تتنبأ وتخطـط وتـنظم وتصـدر الأوامـر وأن تنسـق '':Fayolتعريف فايول -2

  .''وتراقب

على وظـائف الإدارة ويعتـبر أول مـن قـام بوضـع تصـنيف لهـذه '' فايول''وفي هذا  التعريف يركز   

  .الوظائف

الإدارة هــي توجيــه أنظمــة اجتماعيــة وتقنيــة مــن '': Ulrich fluriش وفلــوري ر تعريــف أولــ-3

فـــإن '' لأولـــرش وفلـــوري''، بالنســـبة ''د والأشـــياء باســـتخدام طـــرق أو وســـائل مهنيـــة معينـــةحيـــث الأفـــرا

حيـث تقـوم ) منظمـات(الإدارة مهنة لها وسـائلها وتقنيا�ـا تسـتخدم في توجيـه أنظمـة اجتماعيـة وتقنيـة 

عي المــرتبط الإدارة بالاعتنــاء بــالموارد البشــرية والماديــة في آن واحــد مــع التركيــز أكثــر علــى الشــق الاجتمــا

  .بالعلاقات الاجتماعية

  

الإدارة هـــي العمليـــة الـــتي يمكـــن بواســـطتها تنفيـــذ أمـــر مـــا '': تعريـــف موســـوعة العلـــوم الاجتماعيـــة-4

والإشراف عليه وبأ�ـا النـاتج المشـترك لأنـواع ودرجـات مختلفـة مـن الجهـد الإنسـاني الـذي يبـذل في هـذه 

  3.العملية
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اســتخلاص الاســتنتاجات العامــة التاليــة والــتي تعتــبر بمثابــة  وانطلاقــا مــن التعريــف الســابقة يمكــن  

  : قاسم مشترك بينهم وهي

  .الإدارة تشتمل على مجموعة من الوظائف تسعى إلى تحقيق أهداف محددة -

يمثـــل العنصـــر البشـــري الركيـــزة الأساســـية لـــلإدارة، حيـــث لا يمكـــن تنفيـــذ وتحقيـــق الأهـــداف إلا  -

 .بمشاركة فعالة

 .صول للأهداف بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحةالإدارة تتضمن الو  -

  : وبناء على ما تقدم يمكن إعطاء التعريف التالي للإدارة

هـــي عمليـــة تتضـــمن القيـــام بالعديـــد مـــن الوظـــائف الإداريـــة المتكاملـــة والمتناســـقة والـــتي : الإدارة

  1.تمارس من خلال الاستخدام العقلاني للموارد المتاحة لتحقيق أهداف محددة

II-الوظائف الإدارية :  

  التخطيط -1

  : مفهوم التخطيط-أ

  : هناك العديد من التعاريف الخاصة بمفهوم التخطيط نذكر منها ما يلي  

ــــايول- ــــف ف ــــه المســــتقبل مــــع الاســــتعداد '': تعري ــــؤ بمــــا ســــيكون علي إن التخطــــيط في الواقــــع هــــو التنب

  .''لمواجهته

وتظهـر الحاجـة إليـه عنـدما يـتم العثـور علـى البـدائل التخطـيط هـو اختيـار في جـوهره '' :تعريف جونز-

  2.''من التصرفات الممكنة

إن التخطيط هو التقرير المسـبق لمـا يجـب عملـه وكيـف يـتم؟ ومـتى؟ ومـن الـذي يقـوم '' :تعريف كونتز-

  .''به؟ وهو يغطي الفجوة بين ما نحن فيه وما نرغب في الوصول إليه

تند علــى الحقـائق واسـتخدام الفـروض المتعلقـة بالمسـتقبل عنــد إنـه الاختيـار الـذي يسـ'': تعريـف تيـري-

  .''تصور وتكوين الأنشطة المقترحة والتي يعتمد بضرور�ا لتحقيق النتائج المنشودة

  .وانطلاقا من هذه التعريف يمكن استخلاص مفهوم التخطيط  

                                                 
 .26مرجع سابق، ص : علي الشرقاوي -  1
 .177-176مرجع سابق، ص : علي  الشرقاوي -  2



  الوظائف الإدارية والفعالية التنظيمية بالإدارة المحلية    ـــــــــــــــــــــــــــــــثالث الفصل ال
  

 

 

ار بشـــأنه لـــذلك هـــو عمليــة تفكـــير مســبق لمـــا ينطـــوي عليــه المســـتقبل، وقبــل أن يتخـــذ القــر  :التخطــيط

فالتخطيط يعتمد علـى مبـدأين أساسـيين همـا التنبـؤ بمـا ينطـوي عليـه المسـتقبل والمتغـيرات المتعلقـة بـه، ثم 

  .الأهداف المراد تحقيقها جراء شروع في وضع خطط وتنفيذها

  : وظيفة التخطيط -ب

بعيــدة التخطــيط كممارســة إنســانية مهمــة لــيس حــديث العهــد، بــل إن اســتخدم ثم آمــاد زمنيــة   

تطــورت أبعادهــا مــن الاتجاهــات الشــكلية والبســيطة إلى المفــاهيم المعقــدة وإلى الطــرق العديــدة لإعــداد 

  .الخطط المتنوعة وذلك خلال الحقبة التاريخية الحديثة بوجه خاص

ـــــة الأســـــتاذ النرويجـــــي    كريســـــتيان ''وكـــــان أول مـــــن اســـــتخدم مفهـــــوم التخطـــــيط بصـــــورته الحالي

، ثم أخــذت فكــرة التخطــيط في العــالم الغــربي تأخــذ أبعــادا أكثــر 1910عــام في بحثــه نشــر '' شــو�يدر

أهمية لا سيما في ألمانيا خلال انـدلاع الحـرب العالميـة الأولى، وأصـبحت وسـيلة  هادفـة لإدارة الأنشـطة 

الحربيـــة والاقتصـــادية وخلـــق أطـــر ملائمـــة بـــين الحاجـــات الـــتي يتطلبهـــا الاقتصـــاد القـــومي خـــلال الحـــرب 

أعطى الاتحاد السوفييتي للتخطيط الاقتصادي أهمية خاصة من خلال   1920الثانية، وفي عام  العالمية

الخطط الخمسة الرامية لتحويـل الـبلاد مـن دولـة زراعيـة إلى دولـة صـناعية متقدمـة وذلـك بالسـيطرة علـى 

دمـة صـناعيا الموارد الاقتصادية المختلفة، ويكتسب التخطيط أهمية خاصة لا علـى صـعيد الأقطـار  المتق

فحســب، وإنمــا في البلــدان الناميــة بشــكل خــاص لأنــه يمثــل الأســلوب الــواعي والهــادف لــلإدارة ا�تمــع 

وتوجيـــه جميـــع المـــوارد البشـــرية والماديـــة والماليـــة والمعلومـــات المتاحـــة واســـتثمارها بشـــكل عقـــلاني لتحقيـــق 

الإفـادة مـن تطبيقـات هـذا المفهـوم في الأهداف السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية، ولذا فـإن 

ا�تمعات المتخلفـة جعـل إمكانيـة التطـور والتقـدم الإنسـاني تسـير بوتـائر أعلـى وبشـكل واع، بعيـدا عـن 

صـــيغ  الحـــدس والتخمـــين وأســـاليب الخطـــأ والصـــواب، فـــالتخطيط مـــن شـــانه أن يـــوفر إمكانيـــة التوجيـــه 

ـــق الأهـــداف العامـــة للمجتمـــع، ولا يقتصـــر  الـــواعي والمـــدروس للسياســـيات التنمويـــة بمـــا ســـهم في  تحقي

التخطــــيط علـــــى مســــتوى الاقتصـــــاد الـــــوطني وإنمــــا إلى جميـــــع ميـــــادين الحيــــاة الاجتماعيـــــة والاقتصـــــادية 

والسياســية والثقافيــة كمــا أنــه يمتــد مــن مســتوى المنشــأة أو تقســيما�ا إلى القطاعــات الأخــرى ومنــه إلى 

  .الدولة ككل

ققتهــا النظريــات الإداريــة الحديثــة ومــا أفرزتــه مــن معــارف إنســانية لقــد أثــرت التطــورات الــتي ح  

مضــافة وبشــكل كبــير في التطــورات المســتقبلية لواقــع المنظمــات المختلفــة، وقــد حظــي التخطــيط باعتبــاره 

أحـد الوظــائف الإداريـة بتطــورات امتـدت إلى اعتمــاد الخطـط الموضــوعة للنظـر في للمســتقبل مـن خــلال 
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ات العلاقــة ثم محاولــة الــتحكم والســيطرة عليهــا أو علــى بعضــها، وأصــبح التخطــيط التنبــؤ بــالمتغيرات ذ

أداة فاعلة لتمكين المنظمات المختلفة من إدارة عملية نموها واستمرارها وأصبح الإيمان بأهميته يرقى إلى 

  .مصاف الإيمان بإمكانية  البقاء والاستمرار

  : أهمية التخطيط ومزاياه -ج

  : لإيجابيات التي يحققها التخطيط بما يأتييمكن إيجاز أهم ا  

يؤدي التخطيط إلى تقليص الجهود والنفقات الاجتماعية والمادية عن طريق أفضل البدائل الـتي  -

  .تسهم في تحقيق الأهداف المطلوبة

يســـهم التخطـــيط مـــن خـــلال تحديـــده للأهـــداف والوســـائل المؤديـــة لبلوغـــه وإلى تفـــويض الســـبل  -

مـــن النـــاحتين الكميـــة والنوعيـــة بشـــكل يـــؤدي إلى تحديـــد الانحرافـــات ثم الكفيلـــة برقابـــة الخطـــط 

اتخاذ الإجراءات الوقائية أو العلاجية بشكل يؤدي إلى استثمار الجهـود البشـرية والماديـة والماليـة 

 .والمعلوماتية بصورة عقلانية

ــــا�م الإبداعيــــة مــــن خــــلال تن - ــــة الأفــــراد وإمكان ــــؤدي التخطــــيط أيضــــا إلى إطــــلاق فاعلي فيــــذ ي

الأهـــداف بصـــورة يـــتم مـــن خلالهـــا اســـتثمار الفعـــل  البشـــري بشـــكل ســـليم ولـــذا فـــإن الإبـــداع 

والمبـادرات الفرديـة والجماعيـة غالبـا مـا يـؤدي التخطـيط السـليم إلى بروزهـا بصـورة واسـعة وأكثــر 

 1.عمقا

  : ويتصف أداء وظيفة التخطيط بأربع سمات أساسية هي

  .الإسهام في تحقيق أهداف المنظمة -

 .ستباق الوظائف الإدارية الأخرى، إذ لابد من ممارسة هذه الوظيفة قبل أي منهاا -

 .شمولها ضمن وظائف المدير مهما كان مستواه في هيكل المنظمة -

 .الكفاءة بمعنى أن التخطيط لا بد أن يأتي بمنافع تفوق كلفة القيام �ا -

بق أنشـطتها وجهودهـا وتطـوير فالتخطيط أداة الإدارة الناجحة في تحقيق أهـداف المنظمـة ويسـت

  2.من الناحيتين الكمية والنوعية

  : أهمية التخطيط -د

  : يمكن تحديد أهمية التخطيط بأربع غايات أساسية وهي  
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فمخـاطر التغيـير ووجــود حـالات عـدم التأكـد يجعــلان : مواجهـة حـالات عـدم التأكــد والتغييـر -أولا

وي علـى مخـاطر معقـدة وكلمـا زاد أجـل التخطـيط  من التخطيط ضرورة أساسية ذلك لأن المستقبل ينطـ

  .كلما زادت المخاطر وعدم التأكد وتسابقت عوامل التغيير في التأثير على أنشطة المنظمة وأهدافها

فالتخطيط موجه لتحقيق أهداف المنظمة وبالتالي فإن الخطط  :توجيه الاهتمام نحو الأهداف -ثانيا

الخطـــط المصـــاغة جيـــدا غالبـــا  مـــا تحقـــق التنســـيق بـــين  في إطـــار هـــذه الأهـــداف، ولـــذلك فـــإنتصـــاغ 

الأنشطة المختلفة للمنظمة، والتخطـيط حسـب هـذا السـياق يتضـمن تكييـف الخطـط دوريـا نحـو تحقيـق 

  .أهداف المنظمة

تـؤدي ممارســة عمليـة التخطــيط إلى السـعي نحــو تخفـيض الكلفــة  :تحقيــق التشـغيل الاقتصــادي -ثالثـا

 الكفـاءة والتنسـيق، كمـا يسـهم التخطـيط في خلـق الجهـود المنسـقة لإنجـاز بسبب التوكيد بالاستمرار في

  .الأنشطة والفعاليات عن الأحكام الاعتباطية

ــة -رابعــا فالمــدير لا يســتطيع  أن يمــارس دوره في رقابــة مرؤوســيه دون  :تســهيل ممارســة وظيفــة الرقاب

الفعلـي للأنشـطة المـؤداة فلـذا فـإن الرجوع إلى وضع الأهداف ومناهج العمـل وقياسـها في ضـوء الإنجـاز 

  1.الرقابة لا يمكن أن تتحقق بدون وجود خطط مسبقة تساق في ضوئها معايير العمل المطلوب

  :مبادئ التخطيط-هـ

نظرا للأهمية التي يتسم �ا التخطيط في تحقيق أهداف المنظمة باعتباره الوسـيلة الأساسـية الـتي نسـتطيع 

انا�ا البشرية والمادية والماليـة والمعلوماتيـة بالشـكل الـذي يسـهم في تحقيـق من خلالها إدار�ا وترشيد إمك

أهدافها، وباعتباره أحد الوظائف الإداريـة الـتي يمارسـها المـدير في المنظمـات المختلفـة، فإنـه لا يمكـن أن 

  : يكون بالشكل السليم دون أن يستند إلى عدد من المبادئ وهي كما يلي

تنشـأ المنظمـات لتحقيـق أهـداف معينـة وهـي تخلـق بفعـل إرادي �موعـة مـن  :تحديد الأهداف -أولا

وتنبـع الأهـداف مـن رسـالة المنظمـة للمجتمـع، وتتحـدد هـذه الأخـيرة في الإجابـة علـى جملـة مـن الأفراد 

تســاؤلات أساســية منهــا لمــاذا تأسســت المنظمــة ومــا هــي طبيعــة نشــاطها؟ ومــا هــو نــوع الزبــائن الــذين 

  قيم والأسبيقيات التي تعمل المنظمة على العمل بموجبها أو تلبيتها؟ تخدمهم وما هي ال

وتتفاوت الأهداف من منظمة إلى أخرى وهي غالبا ما تكون مجموعة أكثر من هـدف واحـد،   

ومن الأهداف ما هو طويل الأجل، وهـو الأسـاس الـذي تنطلـق منـه عمليـة صـياغة الأهـداف الفرعيـة، 

لتفعيل نزولا إلى المستويات الأدنى في الهيكل التنظيمي، أن تكون متوافقة ولا بد للأهداف الثقافية في ا
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مـــع تخصصــــات وواجبـــات التقســــيمات في الهيكــــل المـــذكور أي أن تنســــجم مــــع سلســـلة مــــن الوســــائل 

والأهــداف ومــن الضــروري  أن تكــون الأهــداف واضــحة لكــل المســتويات في الهيكــل التنظيمــي وقابلــة 

  1.خدامها في صياغة الخطط وفي رقابة تنفيذها لاحقاللفهم، وبالتالي يمكن است

يعد مبدأ الواقعية من أهم المبادئ الأساسية لنجاح مهمة التخطيط، سيما وأن واقعية : الواقعية -ثانيا

التخطــــيط تعــــني أن الخطــــط الموضــــوعة لا بــــد أن تكــــون ضــــمن إمكانيــــة المنظمــــة الحاليــــة والمتصــــورة في 

، وعـدم تجاوزهـا بالشـكل الـذي يخـرج ةلبشرية والمادية والماليـة والمعلوماتيـالمستقبل، ومن حيث القدرات ا

عن واقعية الخطـة وفي التصـدي لمتطلبـات إنجـاز المهمـات الموكلـة للمنظمـة، وبالمقابـل فإنـه مـن الضـروري 

وضع الخطط المتواضعة التي لا تحقق طموحـات إدارة المنظمـة، وبعبـارة أخـرى فـإن الواقعيـة تعـني ملائمـة 

لخطــة لظــروف الموقــف الــذي تعالجــه بعيــدا عــن التفــاؤل الموهــوم والتشــاؤم الــذي لا أســاس لــه، أي أن ا

الخطــة يجــب أن تقــوم علــى التوقعــات المعقولــة والمنطقيــة، وعلــى الــرغم مــن اعتمــاد تجــارب  الماضــي �ــذا 

  .الخصوص إلا أن لكل موقف خطة مستقلة

خطـيط احتـواء الخطـط الموضـوعة علـى جميـع الأنشـطة يعـني مفهـوم شموليـة الت: شمولية التخطـيط-ثالثا

والمتغـــيرات ذات العلاقـــة، إذ أن اقتصـــار الخطـــة علـــى جانـــب معـــين مـــن الأنشـــطة مـــن شـــأنه أن يعرقـــل 

إمكانيــة تحقيــق الأهــداف، ثم إن عــدم الأخــذ بعــين الاعتبــار المتغــيرات الأخــرى المــؤثرة في وضــع الخطــط 

قيق الأهداف بشكل سـليم ولـذا يعـد مبـدأ شموليـة الخطـة مـن وتنفيذها من شأنه أن يؤدي إلى  عدم تح

  2.المبادئ الأساسية في هذا الخصوص

يشـير مبـدأ اسـتمرارية التخطـيط إلى أن الخطـط الموضـوعة لا تنتهـي بمجـرد : استمرارية التخطـيط-رابعا

ة تحديــــد الأهــــداف ووضــــع الخطــــط، بــــل يعقــــب عمليــــة التخطــــيط قيــــام المنظمــــة بتنفيــــذ الخطــــة ثم رقابــــ

العمليات التنفيذية بغية معالجة جوانب الانحراف الحاصلة في عمليـة التنفيـذ، لـذا فـالخطط الموضـوعة لا 

  .تحقق أهداف المنظمة إلا إذا اتسمت بالاستمرارية

ـــة-خامســـا ـــة قـــدرة الخطـــط المعتمـــدة علـــى اســـتيعاب التغـــيرات والمعطيـــات  :المرون يتضـــمن مبـــدأ المرون

ا، بــــدون إجــــراء تعــــديلات جذريــــة فيهــــا، وهــــذا يعــــني إمكانيــــة إحــــداث والمواقــــف الجديــــدة واحتمالا�ــــ

التغيــيرات لمواجهــة المســتجدات بــدون أن تتكبــد المنظمــة نفقــات إضــافية ملحوظــة وتتطلــب مثــل هــذه 

المرونة وضـع الاحتياطـات الـتي مـن شـأ�ا أن تجعـل الخطـة مرنـة اتجـاه التغـيرات الظرفيـة المحتملـة، وبالتـالي 
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ردود فعل التقسيمات والأفراد اتجاهها غير أن ت التي ترافق تنفيذ الخطط بما في ذلك معالجة الاحتمالا

  1.التأكيد على المرونة لا يعني تبديل الخطط بأي سبب، فالأصل هو المحافظة على الخطط

التخطــيط عمــل جمــاعي الإفــادة مــن وجهــات النظــر المتعــددة : المشــاركة فــي وضــع الخطــط-سادســا

 في المنظمـــة لأ�ـــم يربطـــون الخطـــط بالميـــدان وبـــالخبرات والتجـــارب المكتســـبة وقـــد وبخاصـــة مـــن العـــاملين

أصبح من الثابـت الآن أن مشـاركة الأفـراد في وضـع الخطـط يجعلهـا  أكثـر نجاحـا لا في مرحلـة الصـياغة 

فحسـب وإنمـا كــذلك في مرحلـة التنفيـذ، لأن الأفــراد يتحمسـون لتنفيــذ مـا أسـهموا بصــياغته ولـو أن مــا 

من آرائهم في الصـياغة كـان جزئيـا، وتعـني المشـاركة أن الخطـط تعـد في سـلم نـازل أهـداف عريضـة أخذ 

تصل تدريجيا إلى المستويات الأدنى وذلك في إطـار التوجيهـات والتعليمـات وفي السـلم الصـاعد صـياغة 

لا الخطــط بشــكل أولي منــة قبــل المســتويات الأدنى وذلــك لكــي تتكثــف وتتجمــع وتتناســق تــدريجيا وصــو 

إلى المستويات الأعلى وبشكل متكرر حتى ينتهي إعداد الخطط وتعتمد للتنفيذ، كما أن التخطيط هو 

  .عمل إنساني له دوافعه السلوكية المرتبطة بحوافز العمل، فهي ليست مجرد أرقام وتنبؤات كمية

المـوارد البشـرية الـتي تعتمـد عليهـا سـواء كانـت حلـول أي تكون الخطط دقيقة في بيانا�ا : الدقة-سابعا

  .المالية أو المادية، فلا بد أن تكون البيانات صحيحة وحديثة قدر المستطاع

لابد أن تتميز الخطط الموضوعة بالبساطة وعدم التقيد في جميع مراحلها وأجزائها وأن : البساطة-ثامنا

لمنفـذين بـذات توضع على أسس منطقية تتفادى الارتباك والتأويل، وأن تكون واضحة الفهم من قبـل ا

  .المعنى الذي حدده المخطط

ولغـرض أن يكـون تحقيـق الأهـداف مربوطـا بـزمن محـدد، فـإن الخطـة الرئيسـية  :التوقيت الـدقيق-تاسعا

لابد أن تتضمن خطة فرعية تترابط من حيث الزمن الذي تنجز فيـه، ويشـمل ذلـك التوقيـت العمـودي 

قــــي تنســــيق التوقيــــت بــــين خطــــط التقســــيمات والأف) تعاقــــب الأعمــــال  المخططــــة في القســــم الواحــــد(

  .المختلفة

يتطلب وضع الخطط وتنفيذها تحديد الصلاحيات وما :الصلاحيات والمسؤوليات المحددة-عاشرا

يقابلهــا مــن مســؤوليات لكــل المــدراء العــاملين في التقســيمات المتعاقبــة في الهيكــل التنظيمــي، بمــا يضــمن 

ومـا يطلـب منـه مـن قبـل المسـتوى الأعلـى وبالتـالي تحديـد انسياب مجرى العمل، ووضوح دور كل مـدير 

  .المسؤولية على الانحرافات في التنفيذ في  إطار محاسبة المسؤولين
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ومــن شــأن تطبيــق هــذه المبــادئ أن يســهم بشــكل فعــال في إعطــاء الخطــط الموضــوعة دورهــا في   

لــى تجــاوز الإخفاقــات أو إنجـاز المهمــات المحــددة بصــورة أكثــر رشــدا وعقلانيــة، حيــث المخطــط يعمــل ع

  .الانحرافات التي تعرقل المسار التخطيطي عن �جه القويم في تحقيق أهداف المنظمة

هنــاك مجموعــة مــن المعوقــات الــتي تحــد مــن كفــاءة التخطــيط والــتي غالبــا مــا : معوقــات التخطــيط -و

  : ات فيما يليتشكل عقبات أساسية أمام نجاحه كوظيفة إدارية أساسية، ويمكن إيجاز أهم المعوق

والدقيقـــة الـــتي تقـــوم عليهـــا الخطـــط، إذ كثـــيرا مـــا تختلـــف  بة وضـــع التقـــديرات الصـــحيحةصـــعو -

  .تقديرات المستقبل عما يحدث بالفعل مستقبلا

ســرعة التغيــير خاصــة وأن المنظمــة تعــيش اليــوم في عــالم يكتســب بحركــة الحركــة والتغيــير وتكثــر -

الجديـــدة وتقـــف هـــذه التغـــيرات عقبـــة في ســـبيل فيـــه الابتكـــارات واســـتحداث أســـاليب العمـــل 

ـــائج التطـــور التكنولـــوجي والعلمـــي  التخطـــيط، إذ تختلـــف الخطـــط الموضـــوعة في الحاضـــر عـــن نت

 1.المستمر وغير ذلك من المتغيرات، ولذلك فقد تتغير معالم الخطة

فســـية الافتقـــار إلى المرونـــة داخـــل المنظمـــة بســـبب مجموعـــة مـــن العوامـــل مـــن بينهـــا القيـــود الن -

المتمثلة في سلوك المدراء، والتي يصعب تغييرها أحيانا فكثيرا ما يخضعون لآثار البيئة التي نشئوا 

فيها، أو الأعراف الجارية ومنهم من يعارض التخطيط والتجديد، كما قد يكون الجمـود ناشـئا 

 جانـب مـا عـن السـياقات أو السياسـات الـتي اعتـاد عليهـا المـدراء ولا يريـدون تبـديلها، هـذا إلى

  2.تفرضه القيود الحالية على حركة المنظمة باتجاه المستقبل

الوقت الطويل الذي يستغرقه إعداد الخطط وقد تكون بعض التفاصـيل غـير مـبررة مـن حيـث -

  .منفعتها

  .نظرة بعض المدراء إلى التخطيط وكأنه عملية غير مهمة-

كن قياسها ورؤيتهـا وذلـك علـى حسـاب ارتباط نظام الحوافز بالإنجازات قصيرة الأجل التي يم-

  .التخطيط متوسط وطويل الأجل الذي يتطلب وقتا طويلا إكماله وتحقيق نتائجه

  .ضعف المشاركة في إعداد الخطة مما يضعف الحماس نحو تنفيذه -

  .عدم الوضوح في تحديد الأهداف الفرعية والرئيسة والثانوية -

  .طة للمستقبلالخلط بين الحقيقة القائمة حاليا والخ -
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  .النقص في تدريب وتأهيل المدراء -

  .الخلط بين ما هو رسمي وغير رسمي في التخطيط -

  .النقص في التوجيه الجاد نحو التنفيذ -

إن توافر سبب أو أكثر من الأسباب الواردة أعلاه من شأنه أن يسـهم في عرقلـة وتنفيـذ الخطـة 

  1.بالشكل  الذي يحقق أهداف المنظمة

  : التوجيهوظيفة  -2

  : مفهوم التوجيه-أ

يعتبر التوجيه إلى جانب التخطيط والتنسيق مـن أهـم وظـائف الإدارة وهـي وظيفـة ذات ارتبـاط   

قــوي بــالأفراد المعنيــين بتنفيــذ الأهــداف المســطرة، ولا يمكــن تنفيــذ هــذه الأهــداف إلا مــن خــلال عمليــة 

ذا يتطلـب التـأثير علـى سـلوك الأفـراد بشـكل التوجيه الـتي يتـولى الرؤسـاء بحكـم سـلطا�م القيـام �ـا، وهـ

يمكــنهم مــن تنفيــذ المهــام المنوطــة �ــم، وعليــه فــإن التوجيــه يتضــمن الجانــب المهــم مــن العمــل القيــادي 

والـــذي يعـــني في المقـــام الأول الاهتمـــام بالمســـائل  المتعلقـــة بالســـلوك القيـــادي والـــذي يـــؤثر بـــدوره علـــى 

لين في الوصول إلى الأهداف المرجوة ومن هنـا فـإن التوجيـه يعـني وسلوكيات الأفراد العاممواقف ودوافع 

  .إرشاد المرؤوسين وتحفيزهم وترغيبهم بالعمل للوصول إلى الأهداف باستخدام العديد من الوسائل

وبناء على ما تقدم فإن التوجيه ولكي يحقق الأهـداف المطلوبـة منـه فإنـه يمـس وينـاقش مجـالات   

  2 :على النحو الآتي زالاتصال والقيادة والتحفي

  :عملية الاتصال-أولا

  : عملية الاتصال عناصر  -

تعتــبر عمليــة الاتصــال مــن العمليــات الأساســية والأكثــر حيويــة للقيــام بعمليــة التوجيــه ويقضــي   

المــديرون الجــزء الأكــبر مــن أوقــا�م في عمليــة الاتصــال اليوميــة وفي إطــار التوجيــه، فالتوجيــه لــيس مجــرد 

ات وإعطـــاء المعلومـــات، إنمـــا الأهـــم يكمـــن في إيصـــال المعلومـــات إلى المرؤوســـين وفهـــم إصـــدار التعليمـــ

مضمو�ا بالمعنى الذي يريده الرؤساء والتصرف على أساسـها وعليـه يمكـن تعريـف الاتصـال بأنـه عمليـة 

أو عـن  إحداث تغيير مـا أويتم بمقتضاها توصيل معلومات من شخص إلى شخص آخر بقصد القيام 

  : ذية العكسية يمكن أن يعرف المرسلطريق التغ
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  .أن الرسالة قد وصلت كما يريد -

 .أن وسيلة الاتصال قد أدت وظيفتها كما يجب -

 .أن المرسل إليه قد نفذ ما هو مطلوب منه -

 .أن الهدف قد تحقق من الرسالة -

لـة وتتم التفرقة بين الاتصالات المباشرة والاتصـالات غـير المباشـرة فـالأولى تـربط مـن خـلال مرح

واحــدة المرســل بالمرســل إليــه مثــل المحادثــات وجهــا لوجــه أو عــن طريــق الهــاتف، أمــا الثانيــة فــتربط بــين 

المرســل والمرســل إليــه عــبر أكثــر مــن مرحلــة وهــي ضــرورية لتزويــد كــل المعنيــين بالمعلومــات المطلوبــة كمــا 

الات الداخليــة عــادة تأخــذ الاتصــالات اتجــاهين، الاتصــالات الداخليــة والاتصــالات الخارجيــة، فالاتصــ

  1.ما تسير في اتجاهات ثلاث الاتصالات إلى الأسفل والاتصالات إلى الأعلى والاتصالات الأفقية

أمــا الاتصــالات الخارجيــة فتتضــمن كافــة الاتصــالات الــتي تجريهــا المنظمــة مــع الجهــات الخارجيــة 

  .الخ...التي  تعامل معها مثل العملاء، خدمات ا�تمع، الدولة

كن أن تتم الاتصـالات عـن طريـق التنظـيم الرسمـي وتسـمى بالاتصـالات الرسميـة، أمـا إذا كما يم

  .تمت خارج الإطار الرسمي فتسمى بالاتصالات غير الرسمية

هنــاك أهــداف تســعى أهميــة الاتصــال إلى تحقيقهــا يمكــن تلخيصــها فيمــا  :أهــداف عمليــة الاتصــال-

  : يلي

  .وسياسا�ا ابتداء من وضعها إلى غاية تنفيذها الشرح المستمر لأهداف المنظمة ولخططها -

التعــرف علــى مــدى ارتبــاط الأفــراد بوظــائفهم ودرجــة رضــاهم عــن العمــل وعــن المنظمــة مــن  -

  .حيث كفاء�ا ونموها وتطورها

توضيح اهتمام المنظمـة بأفرادهـا وتحفيـزهم عـن طريـق إشـراكهم في وضـع الـنظم والمعـايير الـتي  -

  .أدائهمتؤثر بشكل مباشر على  

إعـــلام أفـــراد التنظـــيم بشـــكل مســـتمر بـــالتغيرات الـــتي تحـــدث داخـــل المنظمـــة نتيجـــة للعوامـــل  -

  .الخارجية

ضــمان التنفيــذ الصــحيح لكــل الأعمــال بحيــث يتحقــق التــوازن المســتمر بــين الأداء المخطــط  -

  .والأداء المنفذ

  .تتعامل معهاالتعرف على الصورة الحقيقية لعلاقة المنظمة بجميع الأطراف التي  -
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تستعمل شبكة الاتصال العديد من الوسائل  أو القنوات لنقل المعلومات مـن طـر : وسائل الاتصال-

ف لآخــــر وتنقســــم الوســــائل إلى ثــــلاث مجموعــــات وذلــــك حســــب موضــــوع ومشــــكلة الاتصــــال المــــراد 

  .التغلب عليها

  : الوسائل  الشفهية*

  .والمقابلات تتمثل أساسا في الأحاديث المباشرة والاجتماعات -

  .من أفضل الوسائل بالنسبة للدرجة العالية لفهم الرسالة -

  .تسمح بتعبير الأطراف عن المشاعر والأفكار التي ترفع من الروح المعنوية -

  .تستعمل عندما ترتبط مشكلة الاتصال والسرية والتعقيد -

الــتي تتطلــب الدقــة في صــياغتها  تتمثــل أساســا في التقــارير والقــرارات والاقتراحــات: الوســائل الكتابيــة*

  .وكتابتها

تعتـــبر مـــن أفضـــل الوســـائل علـــى التزايـــد المســـتمر للتخصـــص وتقســـيم العمـــل نســـبة لـــدورها  -

  .التنسيقي

  

  

  : القيادة -ثانيا 

هناك فرق بين المدير والقائد، فالمدير يعتمد كثـيرا علـى السـلطة المفوضـة إليـه والناتجـة : مفهوم القيادة-

الــذي يشـــغله، وهــو بالتــالي يعتـــبر مفروضــا علــى جماعتــه، أمـــا  القائــد فيســتمد كامـــل طبيعــة للمنصــب 

سلطاته من الجماعة التي تنمي إليه، فالقيادة هي فن التأثير  على الناس لكي يمارسوا أعمالهم بـرغبتهم 

  .الكاملة لتحقيق أهداف الجماعة

  : وقد تعرضت الكثير من النظريات لموضوع القيادة نذكر منها  

تــربط بــين القيــادة والشخصــية للقائــد، حيــث يتميــز القائــد بــبعض الســـمات : نظريــة الســمات -

الجســمانية والفكريــة والســيكولوجية والاجتماعيــة مــن أهمهــا علــى ســبيل المثــال الحيويــة والــذكاء 

  .الخ...والابتكار وقوة الشخصية والإرادة والقدرة على الإقناع وحسن التصرف

رتبـاط القيـادة بـنمط السـلوك في موقـف معـين، وبالتـالي ظهـور القائـد في وهـي ا: النظرية الموقفية -

 1.حالة �يئة الظروف الملائمة لاستخدام مقدرته ومهاراته وسلوكه
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وفيهــا القائــد يولــد ولا يصــنع، حيــث تكــون خصائصــه هبــة مــن الطبيعــة : نظريـة الرجــل  العظــيم -

 .الخ...مثل الثقة بالنفس والذكاء وبعد النظر والشجاعة 

وهـــي ارتبـــاط القيـــادة للقيـــام بالأعمـــال والوظـــائف الـــتي تســـاعد الجماعـــة علـــى : نظريـــة الوظيفـــة -

 .تحقيق الأهداف

وهـــي الـــتي تجمـــع بـــين النظريـــات الســـابقة، أي التكامـــل بـــين شخصـــية القائـــد : نظريـــة التفاعـــل -

 1.ومعرفة وإدراك حاجات الجماعة والعمل على تحقيقها

  : هناك ثلاث مصادر للرئيس للتأثير على العاملين وهي): دةأساليب  القيا(أنماط القيادة -

  ).قوة العقاب(سلطة المنصب  -

  ).قوة الإقناع(سلطة المعرفة  -

  ).الإشعاع(السلطة الشفهية  -

  : إن كيفية الاستفادة من هذه المصادر تسمى بأسلوب القائد في الإدارة وهناك ثلاث حالات  

 صــب، وهــذا مـــا يســمى بالأســـلوب الأوتــوقراطي حيـــث الارتكــاز بشــكل كلـــي علــى ســـلطة المن

يكـــون التركيـــز علـــى الاهتمـــام بالعمـــل فقـــط، وينفـــرد الـــرئيس وحـــده باتخـــاذ القـــرارات والـــتي يـــتم 

تنفيذها عن طريق الأوامر، فالعاملون المعتادون علـى مثـل هـذا الـنمط أو هـم أنفسـهم يتمتعـون 

أمــا الــذين يبــدون مقاومــة فيكرهــون علــى  يقومــون طواعيــة بتنفيــذ الأوامــر،بشخصــية أوتوقراطيــة 

التنفيــذ بقــوة المنصــب، وهنــاك حــالات نــادرة حيــث يحــاول فيهــا الــرئيس إقنــاع العــاملين بصــحة 

 .قراراته

  وهـــذا مـــا )المنصـــب والمعـــارف الشخصـــية(الارتكـــاز علـــى جميـــع الســـلطات في نفـــس الوقـــت ،

ـــد وتحفيـــز يســـمى بأســـلوب المشـــاركة، وهنـــا يحـــاول المســـؤول الحصـــول علـــى الاعـــ تراف بـــه كقائ

العــاملين وكســب ثقــتهم والمشــاركة واســتخدام قــوة الإقنــاع بــآراء الآخــرين، فــالقرارات لا تكــون 

انفرادية والهدف يكمن في إيجاد التكامل في أداء أفراد ا�موعـة وبالتـالي توجيـه سـلوك ا�موعـة 

ذه الحالــة ينحصــر في تحديــد إلى تنفيــذ المهــام المرتبطــة بالعمــل، إن الوضــع الرسمــي للــرئيس في هــ

الإطــار العــام لاتخــاذ القــرارات مــن جهــة والتحمــل الرسمــي لمســؤولية القــرارات المتخــذة مــن جهــة 
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أخـــرى، وممـــا تقـــدم فـــإن أســـلوب الإدارة بالمشـــاركة يعـــني خلـــق ديناميكيـــة صـــحيحة لتصـــرفات 

 1.ا�موعة بحيث يفضي التأثير عليها للصول لأهدافها الخاصة

 ر قائــد لهــا بــدون أن يكــون رئيســا عليهــا يقودهــا انطلاقــا مــن المعــارف والصــفات ا�موعــة تختــا

الشخصية التي يتمتع �ا، فوجود الرئيس يعني دائمـا التـأثير عـن طريـق سـلطة المنصـب والتخلـي 

عن ذلك باختيار القائد غير الرسمي يعـني إتبـاع أسـلوب مجموعـة العمـل المسـتقلة وهـو مـا يطلـق 

قراطي في الإدارة، وفي هـذه الحالـة تتحمـل ا�موعـة المسـؤولية المعـترف �ـا عليـه بالأسـلوب الـديم

ويــتم قياد�ــا بطريقــة غــير مباشــرة عــن طريــق التوجيهــات والإجــراءات العامــة باســتخدام أنظمــة 

التخطــــيط والرقابــــة، كمــــا أن هــــذا الإداري يتطلــــب شــــكلا تنظيمــــي جديــــد يتمثــــل في هيكــــل 

يلـة عـن نجـاح أسـلوب مجموعـة العمـل المسـتقلة خاصـة عنـدما ا�موعة وقد دلت التجـارب الطو 

يــتم الــتحكم في الجوانــب الشخصــية داخــل ا�موعــة وتطــوير ثقافــة المنظمــة الملائمــة والتنســـيق 

 .بينها

  

 

  : التحفيز -ثالثا

تلعبـــه العلاقـــة الإنســـانية في إطـــار عمليـــة إن مفهـــوم التحفيـــز أو الدافعيـــة مـــرتبط بالـــدور الـــذي   

لـــدافع لغويـــا يعـــني المحـــرك أو الباعـــث والدافعيـــة هـــي الاســـتعداد للقيـــام بتصـــرف مـــا، ولا يـــأتي التوجيـــه وا

الاستعداد إلا من خلال محرك داخلي نفسي، ويتم البحث في الدوافع والاسـتفادة منهـا في العديـد مـن 

: الدوافع بأ�اومما تقدم يمكن تعريف ) دافعية العمل(ا�الات خاصة في ا�الات التسويقية والتنظيمية 

  .''حاجات لم يتم إشباعها تؤدي إلى توجيه سلوك الفرد في لحظة معينة وتحتاج إلى شيء يثيرها'' 

إن التحفيــز مــرتبط بشــكل مباشــر بكفــاءة نظــام الاتصــالات الســائد والــذي يــؤثر علــى تكــوين   

  .جهة أخرىأنماط العلاقات الإنسانية في المنظمة من جهة، وكذلك بكفاءة نظام الحوافز من 

  : إن تصميم نظام فعال للحوافز يتطلب القيام بأمرين أساسيين: تحديد الحاجات وأنواع الحوافز-

 .التعرف على رغبات واحتياجات الأفراد باستخدام العديد من الطرق الفعالة*
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 اختيـــار أنـــواع الحـــوافز المناســـبة الـــتي تتفـــق معهـــا هـــذه الرغبـــات وتحديـــد كيفيـــة الحصـــول عليهـــا بشـــرط*

ارتباطها بالأداء وهناك العديد من أنواع الحوافز التي تستخدم كأدوات للتوجيـه، حيـث تقـع علـى عـاتق 

 1.الإدارة اختيار التوليفة المناسبة منها لغرض التأثير على الأفراد لكي ينجزوا الأعمال بشكل فعال

  : وظيفة التنسيق -3

ن تأمين الاتصال بـين المسـتويات الوظيفيـة في هو تلك العملية المسؤولة ع :مفهوم التنسيق الإداري-أ

الهيكل التنظيمي وتساعد على التكامل بين المراكز الوظيفية أفقيـا بمـا يحقـق الأهـداف المرسـومة للتنظـيم 

  .الإداري في تداعي إيجابي بالبيئة الخارجية

  : مزايا التنسيق الإداري -ب

  الأفراد للتنظيم ولأهداف المنظمةضمان ولاء. 

 على الانعزالية والانفصالية بين الأقسام المخصصة وضمان تعاو�ا القضاء. 

 التنسيق الفعال يؤدي إلى الكفاية الإدارية في أداء المهام وتحقيق الأهداف. 

 قيام المديرين في المنظمة بالتنسيق الفعال بين الأفراد ومجوعا�م داخل التنظيم. 

 ن المنظمــات يــؤدي إلى إنجــاز الأعمــال بســرعة التنســيق الفعــال بــين المنظمــة الإداريــة وغيرهــا مــ

 .وبأكثر مصداقية

  : أهداف التنسيق الإداري -ج

  تحقيق التوازن والانسجام بـين مختلـف أوجـه النشـاط في المنظمـة، بحيـث يسـود التفـاهم والتعـاون

 .بين مختلف المستويات الإدارية

 التنسيق الإداري يعمل على تجنب وتفادي التكرار والازدواجية وتجنب الصراعات أيضا. 

 يؤدي إلى تحقيق الأهداف بأقل قدر ممكن من الجهد والنفقات. 

  تكامل اختصاصات الوحدات الإداريـة المختلفـة داخـل المنظمـة وربـط بعضـها بـبعض في عمليـة

 .توافقية  تستهدف تحقيق الأهداف

 ت الإدارية التي قد تحدث نتيجة عدم ممارسة التنسيق الإداري داخل المنظمةمنع  المشكلا. 

  : مبادئ التنسيق الإداري -د

  مبدأ الاتصال المباشر حيث يمكن التنسيق من خلال الاتصالات الأفقية المباشـرة الـتي تـتم بـين

 .الأفراد أثناء العمل اليومي
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  ة لوضــع الخطــط والسياســات الإداريــة للمنظمــة، مبــدأ التنســيق الإداري يبــدأ منــذ المراحــل المبكــر

بحيــث يبــدأ مــع البــدايات الأولى لوضــع اللــوائح والخطــط للحفــاظ علــى التــوازن الإداري وتقليــل 

 . المشكلات اللاحقة

   ارتباط وتفاعل جميع العوامل في الموقف حيث يجـب أن يكـون واضـحا وأن جميـع العوامـل الـتي

 1.ا أو تتفاعل مع بعضهاتواجه في موقف معين وترتبط ببعضه

  : وظيفة  الرقابة-4

  : مفهوم الرقابة الإدارية -أ

يفصد بالرقابة الإدارية هـي الجانـب الأخـير مـن العمليـة الإداريـة الـتي تكتمـل بوضـع نظـام رقـابي   

  .يضمن تحقيق مستوى مستمر ومرضي من الأداء

  : ولقد وردت عدة تعاريف للرقابة الإدارية نذكر منها ما يلي  

بأ�ــا تشــتمل علــى اكتشــاف مــا إذا كــان كــل شــيء يــتم وفقــا للخطــط '' هنــري فــايول''يعرفهــا   

  2.والأخطاء ثم العمل على علاجها الضعفالموضوعة وهي �دف إلى الوقوف على نواحي 

 كمــا تعــرف علــى أ�ــا عمليــة منظمــة ترافــق أي مشــروع مهمــا كانــت طبيعتــه وفي جميــع مراحلــه  

التنفيـــذ وصـــولا إلى اكتمالــــه لضـــمان الســـير الحســـن وتفـــادي أي أخطــــاء أو ابتـــداء مـــن التخطـــيط إلى 

 عراقيــل مــن شــأ�ا أن تــؤدي إلى نتــائج غــير متوقعــة وغــير مرغــوب فيهــا، وذلــك يكــون أيضــا باســتمرار 

الرقابــة علــى الأشــخاص العــاملين في المشــروع لضــمان عــدم تقاعســهم في العمــل وبــذل الجهــود المطلوبــة 

  3.منهم

الرقابــــة بأ�ـــــا عمليــــة مســــتمرة لمقارنـــــة الإنجــــازات الفعليـــــة '' Aldrichألـــــدريج ''فقــــد عــــرف   

بالعمليـــات المخططـــة ســـواء أكانـــت هـــذه الفعاليـــات جملـــة أم تفصـــيلا واتخـــاذ الإجـــراءات والتوجيهـــات 

  4.اللازمة لذلك

ـــة الحـــد مـــن '' دور''كمـــا عرفهـــا    ـــتم تجنـــب أو عملي بأ�ـــا عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات بمـــا يجـــب أن ي

  1.نحرافات الحاصلة في الأداء التنفيذي للخطط القائمةالا

                                                 
- 124، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، جامعة بغداد، 2مدخل استراتيجي، ط - إدارة الموارد البشرية: خالد عبد الرحيم مطر الهيتي -  1

125. 
 .335، ص 1999ر، ط، الدار الجامعية، مص.مبادئ الإدارة، د: محمد فريد الصحن وآخرون -  2
 .11، ص 2001ط، الدار الجامعية، .الرقابة والمراجعة الداخلية، د: عبد الفتاح محمد الصحن، سمير كامل -  3
 .192، ص 1993، دار الفكر العربي، القاهرة، 1الإدارة والمدير أساسيات وسلوكيات ، ط: محي الدين الأزهري -  4



  الوظائف الإدارية والفعالية التنظيمية بالإدارة المحلية    ـــــــــــــــــــــــــــــــثالث الفصل ال
  

 

 

على أ�ا نظام مطابقة أنشطة العمل الفعلي مع الخطط المحددة له مسبقا '' ثايرون''كما عرفها   

  2.لغرض إنجاز أهداف المنظمة

  : أهمية الرقابة-ب

ــــة الرئيســــية   ــــة الرقابــــة والحاجــــة إليهــــا بوصــــفها إحــــدى الوظــــائف الإداري ، فالمنظمــــة تكمــــن أهمي

باعتبارهــا الوحــدة الاجتماعيــة الهادفــة تمــارس مهمــات وأدوار مختلفــة  لتحقيــق الأداء المطلوبــة وغالبــا مــا 

تواجهها عند قياسها بذلك الانحرافات الإيجابية والسلبية قياسا بـالخطط الـتي تعتمـدها المنظمـة لتحقيـق 

تبعـا ) سلبيا(أو غير مقصودا ) إيجابيا(صودا أهدافها، فقد يكون الانحراف الذي تفرزه عملية الرقابة مق

لطبيعــة المتغــيرات الــتي تحصــل في مثــل هــذه المواقــف، لــذلك لا بــد مــن وجــود نظــام رقــابي فعــال وكــفء 

يقـــوم علـــى أســـاس تمكـــين المنظمـــة مـــن تنفيـــذ خططهـــا وتـــبرز أهميـــة الرقابـــة بشـــكل كبـــير في المنظمـــات 

بمــا يــؤدي بــدوره إلى وجــود أنشــطة رقابيــة ظمــة فيهــا، المعاصــرة، حيــث أ�ــا تتســم بتشــابك وتعقيــد الأن

لازمة لتوجيه فعاليات المنظمة نحو تحقيـق أهـدافها، فبقـاء المشـكلات الـتي لا يمكـن تجاوزهـا بـدون اتخـاذ 

الإجــراءات الكفيلــة بشــأ�ا يــؤدي في الغالــب إلى عرقلــة وانســياب أداء فعاليــة وأنشــطة المنظمــة، لــذلك 

في ممارســة المنظمــة لأنشــطتها وتمكينهــا مــن الــدخول في ميــادين مختلفــة، كمــا تســهم الرقابــة بشــكل كبــير 

تــبرز أهميــة الرقابــة بشــكل جلــي مــن خــلال النــدرة النســبية للمــوارد البشــرية والماديــة والماليــة والمعلوماتيــة 

يـــة المتاحـــة، إذ أن الرقابـــة الناجحـــة مـــن شـــأ�ا أن تـــؤدي إلى الاســـتثمار الأمثـــل للطاقـــات المتاحـــة بفاعل

وكفاءة وتقليص أوجه الهدر والضياع فيها، ومن هناك يتضح بجلاء الدور الـذي تلعبـه وظيفـة الرقابـة في 

تمكـين المنظمــة مــن العمــل بشـكل فعــال لإنجــاز الأنشــطة والمهمـات وفقــا لمعــايير الأداء الكــفء لتحقيــق 

  3.يات التشغيليةالأهداف المتوخات وتقليص جوانب الانحرافات غير المرغوبة الحاصلة في العمل

  : عناصر الرقابة-ج

يمكن تحديـد خمسـة مـن العناصـر الأساسـية للرقابـة يـتم مـن خلالهـا تحقيـق النظـام الرقـابي الفعـال    

  : والكفء وهي

تمثـل وضـع المعـايير أو المؤشـرات القياسـية الخطـوة الأولى في عمليـة  :تحديد المعـايير الموضـوعية-ولاأ

يير من الخطط المعتمدة ذا�ا، وقد ركز التقليديون على ضرورة اعتماد معايير الرقابة السليمة، وتنبع المعا
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صــارمة ومحــددة للقيـــاس لا يجــوز للمرؤوســين تجاوزهـــا إطلاقــا إمـــا ينبغــي اعتمادهــا والالتـــزام �ــا بشـــكل 

ريـة دقيق، أما المدرسة السلوكية فقد أكدت على مبدأ الرقابة الذاتية التي يتم من خلالها إعطاء الفرد ح

واسعة في إنجاز الأهداف على وفق أولويـات تحـددها طبيعـة الأداء المطلـوب بـدون التـدخل المباشـر مـن 

قبل المشرفين، وفي التوجيهين الفكريين معا هناك حاجة لوضع مقاييس نمطية يمكـن اعتمادهـا في قيـاس 

داء التشــغيلي بشــكل عــام النتــائج المتوقعــة لكــي يصــيغ مــن خلالهــا إلى تحديــد الانحرافــات الــتي ترافــق الأ

  : وهناك أنواع عديدة من المعايير أهمها ما يأتي

 هي المؤشرات القابلة للقياس كميا مثل الأعداد، الأحجام، المبالغ: المعايير الكمية. 

 ـــة مثـــل الجـــودة، درجـــة المطابقـــة والملائمـــة : المعـــايير النوعيـــة ـــل الصـــفات التمييزيـــة والاعتيادي وتمث

 .والمذاق

 وهــي المعــايير الــتي تعتمــد وحــدة الــزمن أساســا للقياســات الموضــوعية مثــل عــدد : لزمنيــةالمعــايير ا

 .الساعات والأيام

 وتمثل المؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقديـة مثـل الكلـف والإيـرادات والعائـد : المعايير المالية

مثـل الوضـوح ات ولا بد أن تتسم المعايير أو المؤشرات القياسية بعدد من الصف الاستثمارعلى 

والقابلية علـى التحقيـق والمرونـة، إذ أن تـوافر مثـل هـذه المسـتلزمات مـن شـأنه أن يحقـق إمكانيـة 

الأداء بمســـتوى أعلـــى، أمـــا غيـــاب هـــذه الســـمات فيـــؤدي إلى إضـــعاف القـــدرة الذاتيـــة للأفـــراد 

 1.العاملين وللمنظمة ككل على التنفيذ

  ): أو المتحقق(قياس الأداء الفعلي -ثانيا

تستلزم وظيفة الرقابة قياس الأداء الفعلـي سـواء قبـل التنفيـذ المتكامـل للفعاليـة الفنيـة أو الإداريـة   

أو أثنائهـــا أو بعـــدها، وتعـــد ممارســـة القيـــاس الفعلـــي لـــلأداء مـــن خـــلال التنبـــؤ بمـــا ســـيكون عليـــه الواقـــع 

خـــذة لتصـــحيح الأداء قبـــل الفعلـــي مســـتقبلا حالـــة متطـــورة في أداء فعاليـــة الرقابـــة، وتعـــد الإجـــراءات المت

الانتهـاء مـن تنفيـذ الخطـط أســلوبا مـن الرقابـة الوقائيـة أو القبليـة أو الســابقة، هـذا بالمقارنـة مـع فعاليــات 

الرقابة التي يتم من خلال أو أثناء الأداء والتي يطلـق عليهـا اسـم الرقابـة المتزامنـة وهـي ذات أثـر كبـير في 

ا تمــت عمليــة الرقابــة بعــد الإنجــاز الفعلــي لــلأداء فــإن الإجــراءات تجــاوز الانحرافــات قبــل وقوعهــا، أمــا إذ

المتخـــــذة بشـــــأ�ا تســـــمى بالرقابـــــة العلاجيـــــة أو البعديـــــة أو اللاحقـــــة، ويتطلـــــب اعتمـــــاد أي مـــــن هـــــذه 
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الأساليب ممارسة القياس بالنسبة للأداء الفعلي باعتباره خطوة أساسية في عملية إجراء الرقابة، كما أن 

  1.بسبب ترابطها سوية وبشكل كبير ةالمعاصر ثة تستخدم عادة في المنظمة الأساليب  الثلا

  : مقارنة المتحقق بالمعايير الموضوعية-ثالثا

تؤلف عملية المقارنة خطوة منطقية لاحقة في عملية الرقابة، لأن تـوافر المعـايير القياسـية والأداء   

عن الانحرافات الحاصلة بين المخطط والمتحقـق المتحقق فعلا يتيح إمكانية المقارنة بين الاثنين للكشف 

فعلا، ومن خلال المقارنة يمكن التوصل إلى تحديد الانحرافات الحاصلة في الأداء والـتي قـد تكـون سـلبية 

أو إيجابيـــة وتعـــني الحالـــة الإيجابيـــة الزيـــادة المتحققـــة في الأداء قياســـا بمـــا يحـــدد أصـــلا في الخطـــط والمعـــايير 

إذا كانــت الانحرافــات ســلبية فهــذا يشــير إلى وجــود نقــص أو هبــوط في الأداء قيــاس المنبثقــة عنهــا، أمــا 

  .بالخطط الموضوعة

  

  

  : تشخيص أسباب الانحراف-رابعا

وفي ضــوء المقارنــة بــين الأداء الفعلــي والمخطــط فإنــه لا بــد مــن العمــل علــى تشــخيص أســباب   

يشمل ذلك تحديد المسؤولية عنها علـى صـعيد الانحرافات والابتعاد عن الخطط والمعايير المنبثقة عنها، و 

بشــــرية، ماديــــة، ماليــــة، (تقســــيمات المنظمــــة والأفــــراد وكــــذلك تحديــــدها حســــب أنــــواع مــــوارد المنظمــــة 

وحسب العمليات التحويلية، وقد تكون الانحرافات عن المسـارات المحـددة بسـبب قصـور أو ) معلوماتية

منهــا لــذلك لابــد مــن تحديــد الأســباب بدقــة أكثــر  خلــل في أحــد هــذه العوامــل أو باجتمــاع عــاملين أو

  .وموضوعية لكي يصار إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية الوقائية أو المتزامنة أو العلاجية بشأ�ا

  : اتخاذ الإجراءات التصحيحية -خامسا

الخطــوة الأخــيرة في عمليــة الرقابــة بشــكل فعــال ســيما وأن  ةيؤلــف اتخــاذ الإجــراءات التصــحيحي  

الانحرافــات وتشــخيص أســبا�ا يعطــي لمتخــذ القــرار القــدرة علــى اتخــاذ الإجــراءات المطلوبــة قبــل   تحديــد

ـــذي يتمثـــل في معالجـــة الآثـــار  الناشـــئة عـــن  التنفيـــذ المتكامـــل للفعاليـــة المعنيـــة، أو الإجـــراء العلاجـــي ال

معالجـة المشـكلات  الانحراف بعـد تنفيـذ الخطـط، أو الإجـراء التصـحيحي المتـزامن مـع  التنفيـذ، وبالتـالي

  2.وإزالة آثارها
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  : أنواع  الرقابة-د

تتبـاين الأسـباب المعتمـدة في تنفيــذ الرقابـة حسـب العديـد مــن المتغـيرات فهنـاك الرقابـة الخارجيــة   

والداخليـــــة والرقابـــــة الكميـــــة والنوعيـــــة والرقابـــــة المســـــتندية والشخصـــــية، إلا أن الأســـــاليب الشـــــائعة  في 

  : نظمة أو خارجها يمكن إيجازها على الوجه الآتيالاستخدام سواء داخل الم

تعـد الرقابـة التنظيميـة مـن أكثـر أنـواع الرقابـة اسـتخداما في المنظمـات المختلفـة : الرقابة التنظيميـة-ولاأ

والــتي توضـــع رسميــا مـــن قبــل الإدارة المعنيـــة وتأخــذ عـــادة شــكل أهـــداف وخطــط أو سياســـات تمارســـها 

ن طريق رقابة تنفيذ الموازنات، أو التحليل المالي للأداء المتحقق أو قياس الأجهزة المختصة في المنظمة ع

الإنتاجيـــة، كمـــا أن الســـبل الكفيلـــة بمعالجـــة الانحرافـــات الحاصـــلة عـــن الخطـــط يمكـــن أن تعـــالج حســـب 

أو عـــن طريـــق  الأســـلوب الإيجـــابي المتضـــمن مختلـــف أنـــواع الحـــوافز الماديـــة والمعنويـــة، الفرديـــة والجماعيـــة

  1.م الأساليب السلبية كاللوم ولفت النظر أو الإجراءات الأكثر تشددااستخدا

يقصــد برقابــة الجماعــة الصــغيرة ممارســة الأداء الرقــابي مــن قبــل الأفــراد  :رقابــة الجماعــة الصــغيرة-ثانيــا

العـاملين وتـتم  بصورة غير رسمية عن طريق  جماعات العمل التي تشكل التزامات تقع على عاتق الأفـراد

لرقابة عن طريـق الملاحظـة الشخصـية أو الاتصـال عـبر القنـوات غـير الرسميـة، كمـا يـتم مـن خلالهـا هذه ا

تعـديل الانحرافـات بالأسـلوب الإيجـابي عـن طريـق الموافقـة علـى بقـاء الفـرد عضـوا في الجماعـات الصـغيرة 

العضـوية أو العـزل أو أو توليه مركزا قياديا فيها، أما الأسـلوب السـلبي في المعالجـة فيـتم عـن طريـق تعليـق 

السلوك العدائي أو الرفض مـن الجماعـة، ويتسـم هـذا النـوع مـن الرقابـة في المنظمـة بأهميـة التـأثير بشـكل  

  .كبير

وهي تتضمن الالتزامات الذاتيـة للأفـراد في رقابـة أدائهـم بشـكل شخصـي وبـوازع  :الرقابة الذاتية-ثالثا

لإنجـــازات المتحققـــة مـــن قـــبلهم لكـــي تتوافـــق مـــع مـــن الضـــمير أو الإحســـاس الضـــمني بضـــرورة متابعـــة ا

أهداف المنظمة التي يعملون �ا، وتولد من خلال هذه الالتزامات العديد من المشاعر والشـعور بالرضـا 

والسمو بـالنفس والسـيطرة علـى الـذات، أمـا فشـل الفـرد في تحقيـق مبـدأ رقابـة الـذات فإنـه قـد يـؤدي بـه 

نفيذه المهمات بالمستوى المطلوب، بالإضافة إلى قيامه أحيانـا بحرمـان إلى الشعور بالخيبة والإحباط في ت

نفســه مــن بعــض المزايــا الــتي يرغــب الحصــول عليهــا، ويعــد هــذا النــوع مــن الرقابــة مهمــا وذو تــأثير كبــير، 
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سيما إذا تـوافرت لـدى  الفـرد الشـجاعة الأساسـية بضـرورة قيـامهم بالأنشـطة المطلوبـة، بشـكل ينسـجم 

  1.رته على الأداءمع رغبته وقد

  : خصائص الرقابة-هـ

لكــي يحقــق نظــام الرقابــة دوره في تحقيــق المنظمــة لأهــدافها بكفــاءة، فإنــه لابــد مــن تــوافر بعــض   

  : الخصائص المهمة

قـــق نجــاح أي نظـــام للرقابــة إلا إذا اتســـم بملائمتــه مـــع طبيعــة الأنشـــطة الـــتي يتح لا :الملائمــة:أولا

جامه مـع حجمهـا مـن ناحيـة أخـرى، إذ غالبـا مـا تحتـاج المنظمـات تؤديها المنظمة، من ناحية وانسـ

 .الكبيرة إلى نظم الرقابة أعقد من الأنظمة الرقابية في المنظمات الصغيرة

أن يتسم نظام الرقابة بمرونة عالية لكي يتوافق ويتكيف مع المتغيرات الداخلية  ينبغي: المرونة:ثانيا

، فجمــود أنظمــة الرقابــة يعــني عــدم قــدر�ا علــى التكيــف مــع )البيئــة(للمنظمــة والمتغــيرات الخارجيــة 

المتغـيرات المسـتمرة والظـروف غـير المتوقعــة، وهـذا يعـود إلى عجـز النظــام ككـل عـن تحقيـق الأهــداف 

المرسومة، ولغرض تحقيق المرونة ينبغي القيام بالمراجعة الدورية للنظام الرقابي باستمرار وكشف نقاط 

 .قويمهاالخلل أو الضعف فيه وت

الفعــال والكــفء أن يكــون واضــحا مــن المســتلزمات الأساســية لنجــاح نظــام الرقابــة  :الوضــوح:ثالثــا

وســـهل الفهـــم مـــن قبـــل جميـــع المســـؤولين عـــن تطبيقـــه لـــذلك يجـــب أن تتـــوافر لـــدى الأفـــراد المعنيـــين 

بتنفيــــــذه القــــــدرة علــــــى اســــــتيعابه بشــــــكل واضــــــح والإحاطــــــة بنتائجــــــه، هــــــذا بالإضــــــافة إلى تــــــوافر 

ختصاصــات والمــؤهلات المطلوبــة لــدى  القــائمين عليــه، كمــا تتجلــى أهميــة الوضــوح مــن خــلال الا

 .قبول الأفراد له ومواصلة العمل بمقتضاه

تـؤدي السـرعة في التنبـؤ بـالانحراف واكتشـافه قبـل وقوعـه : السرعة في اكتشاف الانحـراف: رابعا

ات وكلفهــا والأنظمــة الناجحــة للرقابــة في تســهيل وتــذليل المشــكلات والعقبــات الناجمــة عــن الانحرافــ

قــادرة علــى اتبــاع الأســاليب الوقائيــة لمعالجــة الانحرافــات المتوقعــة قبــل حصــولها وبالتــالي تقليــل كلفــة 

 .عمليات المنظمة وتمكينها من بلوغ أهدافها

تظهـــر كفـــاءة وفعاليـــة أنظمـــة الرقابـــة بشـــكل عـــام مـــن خــــلال : الاقتصـــاد فـــي الكلفـــة: خامســـا

 الكلفـــة الناجمـــة عـــن أهـــداف فاعليـــة الرقابـــة إذ ينبغـــي أن تكـــون المـــردودات أو المنـــافع الاقتصـــاد في
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المتحققــة أكــبر مـــن الكلــف الناجمـــة عــن تنفيـــذ نظــام الرقابـــة، إلا وأصــبح النظـــام غــير اقتصـــادي في 

 .الاستعمال

يــة تتجلــى فاعليــة وكفــاءة نظــام الرقابــة مــن خــلال إمكان: إمكانيــة تصــحيح الانحرافــات: سادســا 

تصحيح الانحرافات بعد تحديد الأسباب التي أدت إلى حصولها وإمكانية اتخـاذ الإجـراءات الوقائيـة 

 .أو التصحيحية بشأ�ا

العكسية في تمكين نظام الرقابة الناجح مـن معرفـة  ةتكمن أهمية التغذي :التغذية  العكسية: سابعا 

ردود الفعـــل المتخصصـــة بشـــأ�ا ثم  مــدى تقبـــل البيئـــة لمخرجـــات النظـــام والتعـــرف مــن خلالهـــا علـــى

  1.اتخاذ الإجراءات التي تحقق استمرار التفاعل الهادف بين المنظمة والبيئة التي تعمل �ا

III- الفعالية التنظيمية  

تعكــس نظريــة التنظــيم اهتمامــا كبــيرا بقضــيتي الأهــداف والفعاليــة في  :تعريــف الفعاليــة التنظيميــة-1

نموذجــه المثــالي للتنظــيم عنصــر تــوافر الأهــداف الواضــحة المحــددة ضــمن  قــد'' فيــبر''التنظــيم، حيــث أن 

'' بيرســونز''تلــك الأهــداف الــتي تحــدد نســق القواعــد واللــوائح الــتي تحكــم العمليــات التنظيميــة، كمــا أن 

أشــار إلى أن ســعي التنظــيم لتحقيــق أهــداف محــددة هــو أهــم خاصــية تميــزه عــن الأنســاق الاجتماعيــة 

فوصـف التنظـيم بأنـه أداة لتحقيـق أهـداف الجماعـة، وأنـه بنـاؤه صـمم بطريقـة '' دنرجولـ''الأخرى، أمـا 

عمديــة لكــي يضــمن أفضــل تحقيــق لهــذه الأهــداف، والملاحــظ علــى جــل رواد التنظــيم قــد أكــدوا علــى 

فكرة وضوح الأهداف وهذا يثير قضية هامة مرتبطة �م هي الرشد، فوضوح أهداف التنظـيم يعـبر عـن 

التنظـــيم، وأن فعاليـــة التنظـــيم يمكـــن أن تقـــاس في ضـــوء هـــذه الحـــدود ذلـــك لأن  أقصـــى درجـــات رشـــد

أهــداف التنظــيم تــؤدي لــه وظــائف متعــددة، وأ�ــا ترســم أبعــاد المســتقبل وتضــع حــدودا لنشــاطه، فضــلا 

أن يحكــم  علــى أ�ــا تشــكل مصــدرا لشــرعيته ومــبررا لوجــوده، وفي ضــوء أهــداف التنظــيم يســتطيع المــرء

أدائـه لوظائفـه وبعبـارة أخـرى أن يحكـم علـى مـدى فعاليتـه، إن مفهـوم الفعاليـة لـه  على مدى نجاحـه في

مضــمون قيمــي يتعــرض إلى حــد مــا مــع روح القيــاس فضــلا أن مــا يعــد مقيــاس لفعاليــة التنظــيم قــد لا 

  2.يتلاءم مع تنظيم آخر

ه فقــد فلقــد اختلــف البــاحثون في تعريــف وتحديــد مفهــوم الفعاليــة ومــا هــو المحــك الــذي تقــاس بــ  

بأ�ــا قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق أهــدافها وتعتمــد هــذه القــدرة والمعــايير المســتخدمة في '' اتزيــوني''عرفهــا 
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قياسها على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات، وغالبا ما يستخدم هذا المتغير بوصفه متغيرا تابعا 

جــــورج ''الخ، كمــــا عرفهــــا ...مثــــل بنــــاء الســــلطة التخطــــيط، نظــــام الاتصــــال 1لمتغــــيرات مســــتقلة أخــــرى

وتــانيوم بأ�ــا النطــاق الــذي يمكــن التنظــيم، كنظــام اجتمــاعي مــن الحصــول علــى المــوارد اللازمــة '' بــوليس

  2.والوسائل المؤكدة والمناسبة من أجل تحقيق أهدافه

علــى أ�ــا تعكــس الاعتماديــة المتبادلــة بــين المنظمــة والبيئــة، أمــا '' فريــد لنــدر وبيكــل''كمــا عرفهــا  

فــيرى بــأن المنظمــة الفعالــة تقــوم أساســا علــى نظريــة اتخــاذ القــرارات، فقــد ربــط مســألة تحقيــق '' ســيمون''

  .الأهداف والفعالية بفكرة الترشيد وهذا ما يتطلب اختيار أفضل البدائل لتحقيق أهداف المنظمة

 المناسبة، كمـاولكن التعقيدات الإدارية والضغوط الداخلية والخارجية تحول دون اتخاذ القرارات   

أن اختيار البدائل أو البديل المناسب يتعذر حصره بأسلوب عقلاني بحت، فالوظيفة الأساسية للتنظيم 

الفعــال تتمثــل في التحديــد الواضــح للإطــار الــذي ســيتحرك فيــه أعضــاء التنظــيم في اتخــاذهم للقــرارات، 

  .وذلك ما سمح بالاقتراب من الفعالية

بوظيفتــــه مــــن خــــلال تحديــــد المســــؤوليات ووضــــع أهــــداف محــــددة ويســـتطيع التنظــــيم أن  يقــــوم   

والميكانيزمـات اللازمــة للإنجـاز مثــل القواعــد الرسميـة، تــوفر قنـوات الاتصــال، وجــود بـرامج تكوينيــة تمكــن 

  .الفرد من حصر البدائل التي يعتمد عليها في اتخاذ القرارات

لمهــام الموكلــة إليــه مــن خــلال هــي المــدى الــذي ينجــز بــه القائــد ا'' طــرف شــوقي''كمــا عرفهــا   

الجماعة التي يقودها، حيث لا يقتصر الأمر علـى إنجـاز أهـداف المنظمـة فقـط، بـل يمتـد ليشـمل إشـباع 

الحاجـــات المشـــروعة لأفرادهـــا في المـــدى  القريـــب والبعيـــد والحاجـــات المشـــروعة للمجتمـــع المحلـــي الـــذي 

  3.في إطارهتعمل 

هيم أن كــل باحــث قــد اعتمــد علــى معيــار أو معــايير ومــا يلاحــظ  علــى هــذه التعــاريف والمفــا  

ـــة التنظيميـــة، تختلـــف عـــن المعـــايير الـــتي اعتمـــدها غـــيره مـــن البـــاحثين، وباعتبـــار  لتحديـــد مفهـــوم الفعالي

التنظيم هو البناء الدينامي متفاعل الأجزاء له علاقاتـه المتبادلـة الـتي تتكامـل وتتسـاند وتتفاعـل، فإنـه لا 

ار واحد في تحديد مفهوم فعالية التنظيم، فبعدما كان معيار قدرة التنظيم علـى يمكن الاعتماد على معي

تحقيــق أهدافــه والمتمثلــة في الاســتمرارية والبقــاء وكــذا تحقيــق التــوازن بــين النفقــات والإيــرادات ولكــن مــع 
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ت مرور الوقت وتطور المنظمات وتعقد الحياة الاجتماعيـة وازديـاد متطلبـات وحاجيـات ا�تمعـات تغـير 

المعـــــايير وأصـــــبح معيـــــار الإنتاجيـــــة بالنســـــبة للمؤسســـــات الاقتصـــــادية، ومعيـــــار تطـــــوير وتثمـــــين مـــــوارد 

الجماعــات المحليــة لتحقيــق تنميــة حقيقيــة ووعــي أفــراد التنظــيم بإشــباع  حاجــات ا�تمــع المحلــي والــوطني 

 لا بــد مــن تــوفر هــي المحكــات الأفضــل والأقــدر تعبــيرا عــن فعاليــة التنظــيم، ولكــي يكــون التنظــيم فعــالا

  .مجموعة من الشروط والتي يمكن عرض بعضا منها

  :شروط التنظيم الفعال-أ

  : إن الشروط الواجب توفرها في التنظيم الفعال والتي من بينها ما يلي  

أن يعمـــــل جميـــــع أعضـــــاء التنظـــــيم بمختلـــــف مســـــتويا�م علـــــى التوفيـــــق بـــــين أهـــــدافهم الخاصـــــة  -

  .لون �اوالأهداف العامة للمنظمة التي يعم

يجب أن تتخذ القرارات بـالقرب مـن مصـادر المعلومـات بغـض النظـر عـن موضـع تلـك المصـادر  -

 .على الخريطة التنظيمية

لإنجــــازا�م إن نظـــام الثـــواب والعقـــاب المطبــــق يجـــب أن يكـــون عـــادلا وشــــاملا للجميـــع ووفقـــا  -

 .الحقيقية

 .المعلومات بسهولةيجب أن يكون هناك نظام مفتوح للاتصالات يسمح بتناول الآراء و  -

من الضـروري تضـييق الفجـوة بـين المشـكلات الفرديـة أو احتياجـات العمـل والتعـاون مـع  تلـك  -

 .المشكلات بأسلوب ومنهج علمي

ضــرورة النظـــر إلى المنظمـــة كنســق مفتـــوح بمكوناتـــه و أجزائـــه الفرعيــة والأساســـية، بحيـــث يكـــون  -

 .هناك نوع من التفاهم بين مكونات النظام

المبـــادرة والمشـــاركة في اتخـــاذ القـــرارات للجماعـــات الصـــغيرة لإثبـــات وجودهـــا ككيـــان  تنميـــة روح -

 .صغير داخل المنظمة

 .ضرورة توفر المرونة في الإجراءات التنظيمية بما يحقق سهولة الإجراءات وتبسيطها -

إن المنظمات التي تخضع لإيديولوجية واضحة ومحددة ونابعـة مـن طبيعـة المنظمـة نفسـها يمكنهـا  -

 .ن تكون ذات فعالية عاليةأ

إن المنظمـــات الـــتي تكـــون قرارا�ـــا منطقيـــة ومضـــبوطة ولا تخضـــع للضـــغوط الداخليـــة والخارجيـــة  -

تكون فعاليتها أكثر من المنظمات التي تتخذ قرارا�ا من منطلقات مشبوهة ومـن ذوي المصـالح 

 .والنفوذ
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علاقـــات محـــددة وموضـــوعية  إن المنظمـــات الـــتي تكـــون فيهـــا العلاقـــات بـــين الـــرئيس والمرؤوســـين -

يمكنهــا أن تكــون ذات فعاليــة أكــبر فيمــا لــو كانــت هــذه العلاقــات خاضــعة للأهــواء والمصــالح 

 .الخاصة للرئيس

إن المنظمـــات الـــتي توجـــد �ـــا درجـــة عاليـــة مـــن المتخصصـــين في التقســـيم الإداري تكـــون أكثـــر  -

 .ينفعالية من تلك المنظمات التي يوجد �ا درجة منخفضة من المتخصص

إن المنظمــات الــتي تتمتــع بقــدرة علــى الحركــة الســكانية الهادفــة بمعــنى تلــك الــتي بإمكا�ــا التــأثير  -

الإيجابي في المحيط الذي توجد فيه، تكـون أكثـر فعاليـة فيمـا لـو كانـت مقوقعـة علـى نفسـها ولا 

ث يوجد �ا امتداد طبيعـي واجتمـاعي داخـل المحـيط الـذي تكـون جـزء منـه داخـل المنظمـة، بحيـ

 : نرى أنه يجب توفر جملة من المقومات في جماعات العمل الفعالة منها

 .مشبعة ومتكاملة ومعبرة عن قيم وحاجات أعضائهاأن تقوم قيم وأهداف الجماعة  -

حــدوث تفــاعلات الجماعــة في جــو مــدعم وبيئــة ملائمــة تســودها الثقــة بــين العــاملين والاقتنــاع  -

 .  داف إذا أتيحت الفرصة لهمبأنه بإمكا�م المساهمة في تحقيق الأه

تـــوفر درجــــة عاليـــة مــــن الدافعيـــة مــــن جانــــب أعضـــاء الجماعــــة ممـــا يســــاعد علـــى قبــــول القــــيم   -

 .الأساسية بدون معارضة ويساهم في تحقيق أهداف الجماعة

تبني فلسفة النظر إلى العمـل داخـل الجماعـة بمفهـوم تعـاوني يتضـمن المشـاركة الجماعيـة في اتخـاذ  -

 1.انب أعضائهاالقرارات من ج

  : خصائص المنظمة الفعالة-ب

خصـــائص معينـــة يمكـــن أن تعمـــم علـــى بقيـــة المنظمـــات أو إن المنظمـــة الفعالـــة لا تقتصـــر علـــى   

تشــتق منهــا نظريــة عامــة للفعاليــة، لأن الأمــر هنــا يتوقــف علــى خصوصــيات كــل منظمــة علــى حــدى 

يـث قيمهـا ورغبا�ـا وطموحا�ـا ومـا وعلـى أهـدافها وطبيعـة نشـاطها وتركيـب القـوى العاملـة فيهـا مـن ح

إلى ذلـك، لــيس هــذا فقـط بــل يتوقــف أيضـا علــى نوعيــة العلاقـات الــتي تــربط المنظمـة ببيئتهــا الخارجيــة، 

لأنه لا يمكـن لأي منظمـة أن تـنجح وتسـتمر بمعـزل عـن هـذا المحـيط وهـذا مـا حاولـت نظريـات التنظـيم 

عفوية شمولية في علاقا�ـا بأجزائهـا  داخليـا وعلاقا�ـا أخذه في الحسبان، إذ أ�ا تنظر إلى المنظمة نظرة 
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بالبيئــة المحيطــة �ــا خارجيــا وتنظــر إلى التفاعــل الــذي يــتم بينهمــا وبــين أجزائهــا ومحيطهــا بنــاء علــى هــذه 

  .العلاقات وتأثيره الإيجابي والسلبي على الأداء الكلي للمنظمة

نظمـات الفعالـة، فهـي تكيفهـا وتأثيرهـا  وبالتالي إذا كانت هناك خاصية يمكن أن توصف �ا الم  

الإيجــابي في البيئــة الخارجيــة والداخليــة الــتي تــرتبط �ــا، لــذلك فــإن المنظمــة الفعالــة هــي الــتي  تأخــذ في 

الاعتبــــار حاجــــات الأفــــراد تمامــــا كمــــا تعتــــني بحاجــــات التنظــــيم، فتضــــع مــــثلا قواعــــد وأســــس واضــــحة 

شــكلات التنسـيق والاتصــال، وهكـذا إلى أن توفــق بــين ، وتحــل موموضـوعية للســلوك والأداء والعلاقـات

احتياجات التنظيم والتنظيم غير الرسمي بالدرجة التي تضمن تعاو�ا وانسجامها وسـيرها في اتجـاه واحـد 

  1.نحو الأهداف الموضوعة

وعلى هذا فجل الأبحاث والدراسات الـتي أجريـت في مجـال الفعاليـة التنظيميـة لم تسـتطيع مـدنا    

اذج أو حـــالات للمنظمـــات الفعالـــة في محـــيط معـــين وظـــروف بيئيـــة محـــددة، وهـــذا هـــو واقـــع ســـوى بنمـــ

النظريـــات  الحديثـــة ومشـــاكلها المنهجيـــة الـــتي لم تعـــد تنظـــر إلا للموضـــوع المـــدروس في المكـــان والزمـــان 

المحــددين، تحــت ذريعـــة الموضــوعية الـــتي تعــني دراســة مـــا هــو كـــائن بالفعــل، ولــيس مـــا ســيكون رغـــم أن 

ريات في حقيقتها تسعى إلى تعميم رؤاها إلى أبعد من الموضوع المدروس، ومن هـذا يتوجـب عليهـا النظ

التوصــل إلى نمــاذج لقيــاس الفعاليــة تكــون قابلــة للتطبيــق ولــو بــدرجات متفاوتــة في كــل المنظمــات علــى 

  ).الكلاسيكية(اختلاف اتجاها�ا ومكونا�ا كما كان الشأن عند أ غلب النظريات التقليدية 

وهذا لا يعني نفي التمايز الموجود الذي يطبع القواعد والأسس التي يبنى عليهـا أي تنظـيم لأنـه   

مهيمنـة عليـه في فـترات زمنيـة محـددة،  تغالبا ما ينطلق من مقومات يؤمن �ـا ا�تمـع ومـن إيـديولوجيا

ضـــا، وفي بيئـــات ومنـــه فالحاجـــة إلى دراســـات وبحـــوث في عـــدد مـــن المنظمـــات الفعالـــة وغـــير الفعالـــة أي

متعــددة وتحــت ظــروف متباينــة وحــتى نعمــق مفهومنــا للفعاليــة ونحــدد النمــاذج والمعــايير الــتي تقــوم عليهــا 

بغض النظر عن المكان أو الزمان، وعليـه يمكـن عـرض جملـة مـن النقـاط تعـد بمثابـة خصـائص تتميـز �ـا 

  : المنظمات الفعالة وهي

والمـديرون وتـوفر التوجيهـات اللازمـة للوصـول إلى  وجود هدف محدد ومتفق عليـه، يعرفـه الأفـراد -

  .هذا الهدف

تتحــدد الخريطــة التنظيميــة وطــرق العمــل وتوجيــه المــوارد وتوزيــع مراكــز القــرار بنــاء علــى  معيــار   -

 .موضوعي هو طبيعة العمل ومتطلباته وليس رغبات الأشخاص
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ــــ - رتبط بالضــــرورة بمواقــــع توجــــد مراكــــز اتخــــاذ القــــرارات حيــــث توجــــد المعلومــــات الملائمــــة، ولا ت

 .الأشخاص على الهيكل التنظيمي

كلما أدت إلى تحقيق أبعاد أخرى كتحقيق الذات والشعور بالإنسانية لدى جميع أفـراد ا�تمـع  -

وإقامــة الحريــة والقــدرة علــى الاختيــار ودفــع عجلــة التنميــة إلا أن هــذه الأهــداف تبقــى مرتبطــة 

لمستوى المعيشة دون الزيادة في الدخل القـومي أو ببعضها البعض، فلا يمكن أن يحصل تحسين 

 .دون تحقيق إشباع الحاجات الأساسية للأفراد

  : دور الجماعات المحلية في التنمية-2

إن الجماعــــات المحليــــة لهــــا دور يجــــب أن تقــــوم بــــه لأجــــل تنميــــة القطاعــــات المختلفــــة في المــــدن   

يـــد أســـلوب دقيـــق لتســـيير هـــذه الجماعـــات والأريـــاف، وأن بلـــوغ هـــذا الهـــدف يحـــب أن يبـــدأ أولا بتحد

  : ويمكن إبراز ذلك فيما يلي

في بــروز الجماعــات كفاعــل علــى  إن أحــد أهــم التطــورات المســجلة في الســنوات الأخــيرة تكمــن -

السـاحة الوطنيـة والدوليـة، وعلـى هـذا الأسـاس فـإن التشـجيع وترقيـة التعـاون اللامركـزي والعمــل  

ثمار، إن المنتخـب المحلـي هـو المسـؤول الأول  علـى تـوفير على جعله نا جعـة لاسـتقطاب الاسـت

أحسن الظروف الممكنة لاستقبال الاستثمارات الوطنية والأجنبية على المستوى المحلي ومن ثمة 

علــى هــذا  الجانــب للمنتخــب أن يســعى أيضــا مــن أجــل استكشــاف كــل الســبل الــتي يتيحهــا 

 .رورية لدفع وتيرة التنمية في جماعته المحليةالتعاون اللامركزي لجلب التمويلات الخارجية الض

يحافظ فيه على ممتلكات الجماعة وجعل تلك الممتلكـات تنمية الموارد الجماعية بالشكل الذي  -

أكثــر مردوديــة مــع الحــرص علــى عــدم إثقــال كاهــل المــواطنين بالضــرائب المباشــرة وغــير المباشــرة، 

في مجـالات السـكن والصـحة والتعلـيم وتـوفير وترشيد صرف تلك المواد لخدمـة مصـالح المـواطنين 

البنيـات التحتيـة الأساسـية الـتي تعتـبر ضـرورية لسـير الحيـاة العاديـة بالإضـافة إلى اسـتثمار المتــوفر 

منهــــا لإحــــداث مقــــاولات جديــــدة تســــاهم في الحــــد مــــن البطالــــة مــــن جهــــة وفي تنميــــة المــــوارد 

  .الجماعية من جهة أخرى

تشـــخيص ومعرفـــة حاجيـــات الســـكان في التعلـــيم والصـــحة  وعلـــى المســـتوى الاجتمـــاعي يجـــب  -

والســـكن والشـــغل والعمــــل علـــى بنــــاء المـــدارس والمستوصــــفات الكافيـــة وإعــــداد الأرضـــية لبنــــاء 

الســكن الاجتمـــاعي لتمكـــين ذوي الـــدخل المحــدود مـــن التـــوفر علـــى ســكن لائـــق يتناســـب مـــع 
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عطلـين في نفـس الوقـت مستوى دخلهم، مع البحث المستمر عن مناصب الشـغل للعـاطلين والم

 .لوضع حد لآفة البطالة
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I- مجالات الدراسة :  

  : المجال المكاني-1

أجريــت هــذه الدراســة في ولايــة المســيلة وبالضــبط في بلديــة ســيدي عيســى، حيــث تقــع بلديــة   

، بحيــث تتواجــد علــى محــور طريــق ذوا أهميــة كبــيرة مــن حيــث موقعهــا ســيدي عيســى في منطقــة الوســط

لجزائــر العاصــمة ومدينــة بوســعادة، وتقــع الــرابط بــين ا 08الاســتراتيجي والمتمثــل في الطريــق الــوطني رقــم 

كلــم في اتجــاه الجنــوب الشــرقي للعاصــمة، وتتواجــد في   165بلديــة ســيدي عيســى بالتحديــد علــى بعــد 

كلـم، تتربـع بلديـة سـيدي عيسـى   92الجهة الشمالية الغربية من ولاية المسيلة، حيث تبعد عنها بحوالي 

ك في حدودها  الجغرافية مع ثلاث بلـديات هـي كما تشتر   2كلم  632.5على مساحة إجمالية تقدر بـ 

  : كل من

  .بلديات ديرة، الحجرة الزرقاء، المعمورة ولاية البويرة: شمالا

  .بلديات عين الحجل، وبوطي السايح، ولاية المسيلة: جنوبا

  .بلدية سيدي هجرس ولاية المسيلة: شرقا

  .بلدية شنيقل وعين القصر ولاية المدية: غربا

تحـــت الإدارة العســـكرية  1915ووضـــعت عـــام 1906ة ســـيدي عيســـى ســـنة وتأسســـت بلديـــ  

ألحقت سيدي عيسى إداريا بدائرة سور الغزلان التابعة في  1963الفرنسية، وبعد الاستقلال وفي عام 

، وخــلال  التقسـيم الإداري الجديـد لشــهر جويليـة مـن عــام )تيطـري سـابقا(تلـك الفـترة إلى ولايـة المديــة 

ـــرة جديـــدة تابعـــة للولايـــة الجديـــدة المســـيلة، ويقـــدر صـــنفت ســـيدي عي 1974 عـــدد ســـكا�ا ســـى دائ

، كمــا تبعـــد البلديـــة عـــن مقـــر 2كلـــم  632.5ألـــف نســـمة مـــوزعين علــى مســـاحة تقـــدر بــــ 72.064بـــ

عضـوا، أمـا الهيئـة التنفيذيـة 15كلم، ويتكون مجلسها البلدي مـن   92كلم، أما عن الولاية بـ  1الدائرة بـ

 43نواب للرئيس، ويقدر عـدد المناصـب العليـا بالبلديـة  06س الشعبي البلدي ولها تتكون رئيس ا�ل

بـــين  300منصـــب وفقـــا للهيكـــل الإداري البلـــدي، كمـــا يقـــدر عـــدد المـــواطنين العـــاملين �ـــا بــــحوالي 

  : ، وتتوزع مختلف المصالح على النحو التالي)حسب صيغة العقد(موظف وعامل 

 .01:الأمانة العامة -

  .03: المديريات -

 .08: المصالح -

 .09:الفروع -
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  : المجال البشري-2

عامل  300يبلغ عدد موظفي بلدية سيدي عيسى حسب مخطط تسيير الموارد البشرية حوالي   

أعضــاء وعــدد رؤســاء  07، أمــا عــدد أعضــاء الهيئــة التنفيذيــة تقــدر بـــ)حســب طبيعــة العقــود(وموظــف 

 08مدراء، أمـا عـدد رؤسـاء المصـالح فيقـدر بــ 03رؤساء، أما عدد المدراء فيقدر بـ 09الأقسام يقدر بـ

، بالإضـــافة لكـــل هـــؤلاء كاتـــب وأمـــين عـــام للبلديـــة، ويقـــدر 22رؤســـاء، أمـــا رؤســـاء المكاتـــب يقـــدر بــــ

إطــــار مـــوزعين علــــى مختلــــف المصـــالح والأقســــام والمكاتـــب والفــــروع المتواجــــدة  43عـــددها الإجمــــالي بــــ 

  .بالبلدية

  :المجال الزماني-3

يــــداني الاســــتطلاعي ومــــلء الاســــتمارات النهائيــــة إجــــراء المقــــابلات مــــدة شــــهر دام البحــــث الم  

  : موزعة على فترتين 10/06/2012إلى غاية  04/2012/ 25ونصف تقريبا ابتداء من 

يومـــا خصصـــت للدراســـة الاســـتطلاعية والاتصـــال بـــرئيس ا�لـــس الشـــعبي  15دامـــت : الفتـــرة الأولـــى

لإنجــاز بحثنــا هــذا، بالإضــافة إلى التوقيــع علــى وثيقــة التمــاس  البلــدي مــن أجــل تقــديم لنــا يــد المســاعدة

المساعدة الموقعة من طرف رئيس القسم، وذلك تجنبا للمشاكل التي قـد تحـدث مـن طـرف المـوظفين أو 

العمال بالبلدية، فقدما لنا رئيس ا�لس الشعبي البلدي معلومات حول البلدية ونظـام العمـل �ـا، كمـا 

إمكانيــــة إجــــراء مقابلــــة معــــه ومــــع بعــــض إطــــارات البلديــــة، بالإضــــافة إلى توزيــــع تم التطــــرق معــــه علــــى 

  .الاستمارات على العمال

دامــت شــهر تقريبــا وخصصــت هــذه الفــترة لإجــراء مقــابلات مــع رئــيس ا�لــس الشــعبي : الفتــرة الثانيــة

هــا وبعــد البلــدي وبعــض الإطــارات بالإضــافة إلى توزيــع الاســتمارات علــى المبحــوثين، حيــث قــاموا بملإ

عدة أيام قمنا بجمع  الاستمارات وتم تزويدنا ببعض الوثائق التي تخصنا في هذا البحـث، حيـث تم مـلأ 

  .استمارة في هذه الفترة 70

II- منهج الدراسة :  

عنــد اختيــار الباحــث لمــنهج معــين يجــب أن يســلم أن كــل مــنهج للبحــث لا يلائــم كــل مشــكلة   

تناوله البحث هي التي تحدد اختياره للمـنهج الملائـم، وقـد اعتمـدنا يدرسها وإنما طبيعة الموضوع الذي ي

في دراستنا هذه على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعني الطريقة المنظمة لدراسة حقـائق راهنـة متعلقـة 
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بظاهرة أو موقف أو أفراد أو أحداث أو أوضاع معينة �دف اكتشاف حقائق جديدة أو التحقـق مـن 

  1.وآثارها والعلاقات التي تتصف �ا وتفسيرها وكشف الجوانب التي تحكمها صحة حقائق قديمة

فالمنهج الوصفي يسـتخدم لدراسـة الظـواهر في الوقـت الـراهن أي علـى شـاكلتها الحاليـة ومحاولـة   

اكتشاف العلاقات التي تحكمها في تفاعلها مع بعضها البعض، فهو يقتضي أن يقوم الباحث بوصف 

انات حولها كما هي ممثلة في الواقع، غير أنه لا يكتفي بمجرد الوصف فقط بل يتعين الظاهرة وجمع البي

عليـه أن يقـوم باســتخلاص الـدلالات الــتي تـربط بــين الظـواهر فيمـا بينهــا واكتشـاف المتغــيرات الـتي تــؤثر 

 فيهــا، فهــو يعتمــد علــى جمــع البيانــات وتصــنفيها وتحليلهــا تحلــيلا دقيقــا لغــرض الوصــول إلى تعميمــات

  .بخصوص الظاهرة موضوع الدراسة

ونظــرا لأهميــة هــذه الدراســة والــتي �ــدف إلى معرفــة أثــر المعوقــات التنظيميــة علــى فعاليــة الإدارة   

وما يترتب عليها من انحراف هذه الخيرة عن أهدافها  التي أنشأت من أجلها فإن هـذه ) البلدية(المحلية 

ة الـــتي تقـــف بالملاحظـــة والتشـــخيص، وعلـــى هـــذا الدراســـة تـــدخل ضـــمن الدراســـات الوصـــفية التحليليـــ

الأســـاس لا تقتصـــر علـــى مجـــرد جمـــع البيانـــات والمعطيـــات مـــن الواقـــع، وإنمـــا جمعهـــا وتحليلهـــا وتفســـيرها 

  .سوسيولوجيا واستخلاص نتائجها طبقا لأهداف هذه الدراسة

III-أدوات جمع البيانات المستخدمة  في الدراسة :  

لتي تأتي بعد تحديد التساؤلات والفروض وكـذا اختيـار عينـة البحـث تعتبر مرحلة جمع البيانات ا  

مــن أهــم مراحــل البحــث العلمــي، إذ عليهــا  يتوقــف نجــاح البحــث بنســبة كبــيرة إذ كلمــا كانــت أدوات 

النتـــائج جيـــدة وصـــحيحة والعكـــس صـــحيح، ويـــتم اختيـــار البحـــث المســـتخدمة ملائمـــة ودقيقـــة كانـــت 

لة البحث والمنهج المتبع  في الدراسة، وانطلاقا مـن موضـوع الدراسـة الأدوات لجمع البيانات وفقا لمشك

  :التي يستوجب الأدوات التالية

تعتــبر الملاحظــة مــن الأدوات الرئيســية في البحــث الاجتمــاعي، فــيمكن القــول أن كــل : الملاحظــة-1

النتــائج بحــث اجتمــاعي يســتخدم الملاحظــة، فــالعلم يبــدأ بالملاحظــة ثم يرجــع إليهــا للتحقــق مــن صــحة 

التي توصل إليها وبالتالي تصـبح مصـدرا أساسـيا لجمـع البيانـات، رغـم أ�ـا تعكـس وجهـة نظـر الباحـث 

  .إلى حد ما إلا أ�ا تمكننا من أخذ صورة حية للظاهرة، فهي تصور الحدث والموقف مباشرة

                                                 
 .84، ص 1985ط، المكتب الجامعي الحديث، مصر، .اد البحوث الاجتماعية، دالبحث العلمي الخطوات المنهجية للإعد: شفيق محمد -  1
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نـا ولقد تمت الملاحظة بصفة منظمـة منهجيـة، وذلـك مـن خـلال الدراسـة الاسـتطلاعية الـتي قم  

وكيفيـــة التعامـــل بـــين ) البلديـــة(�ـــا حيـــث تمكنـــا مـــن ملاحظـــة طبيعـــة علاقـــات العمـــل بالجماعـــة المحليـــة 

  .إطارا�ا من جهة والتعامل مع مختلف شرائح ا�تمع المتوافدة عليها وعلى مختلف وحدا�ا التنظيمية

لمباشرة التي مكنتنا مـن أما الملاحظة التي اعتمدنا عليها طيلة تواجدنا بالميدان، فهي الملاحظة ا  

مــن خــلال ) الوظيفيــة(معرفــة واقــع الإدارة المحليــة وذلــك بملاحظــة ملامــح وإفــرازات المعوقــات التنظيميــة 

الممارســــات والســــلوكات الــــتي ينتهجهــــا إطــــارات الإدارة المحليــــة والمعنيــــون �ــــذه الدراســــة، بالإضــــافة إلى 

نشاطات وسـلوكات، ولهـذا فـإن الملاحظـة ملاحظة كل ما يخص جوانب موضوع الدراسة من مواقف و 

  .ليس أداة مرحلية في البحث وإنما استخدمناها في كل مراحل البحث

هــي نمــوذج يضــم مجموعــة مــن الأســئلة توجــه إلى الأفــراد المبحــوثين مــن أجــل الحصــول : الاســتمارة-2

ريـــق المقابلـــة الاســـتمارة إمـــا عـــن طعلـــى معلومـــات حـــول الموضـــوع أو المشـــكلة أو الموقـــف، ويـــتم تنفيـــذ 

الشخصــية أو ترســل إلى المبحــوث عــن طريــق البريــد، فللاســتمارة أهميــة كــبرى لأن النتــائج الــتي يتوصــل 

  .إليها الباحث تتوقف على الإعداد الجيد لهذه الاستمارة

النظــري للدراســـة بعــد الانتهــاء مـــن صــياغة الاســـتمارة الــتي اعتمــدنا في إعـــدادها علــى الجانـــب   

ثم أضـيفت إليهـا بعـض التعـديلات مـع الأسـتاذ المشـرف ثم صـيغت الاسـتمارة في ، )فرضيات الدراسـة(

  : صور�ا النهائية، وقد احتوت على ثلاثة وثلاثون سؤال موزعة على خمسة محاور وهي

  )أسئلة 5(بيانات شخصية  :المحور الأول

  ).أسئلة 8(بيانات حول معوقات الرقابة الإدارية  :المحور الثاني

  ).أسئلة 6(بيانات حول معوقات التنسيق : المحور الثالث

  ).أسئلة 6(بيانات حول معوقات التوجيه : المحور الرابع

  ).أسئلة 8(معوقات التخطيط : المحور الخامس

بالإضــافة إلى ســؤالين يشــملان بيانــات حــول المعوقــات التنظيميــة والحلــول المقترحــة لهــا حســب   

  .وجهة نظر أفراد عينة البحث

  : سجلاتالوثائق وال -3

والـتي تكـون مصـدرا لجملـة مـن البيانـات كما تم استخدام الوثائق والسجلات في هذه الدراسـة   

مـــن خـــلال  الاطـــلاع علـــى  ) البلديـــة(والمعلومـــات حـــول التنظـــيم المـــراد دراســـته، ألا وهـــو الإدارة المحليـــة 

د علـى القـوانين السـابقة مختلف النصوص القانونية والتنظيمية لهذا النوع من التنظيمات وذلـك بالاعتمـا
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والحاليــة المتعلقــة بــالإدارة المحليــة، وكــذل بعــض الوثــائق مــن مــداولات المنشــأة للهياكــل الإداريــة للتنظــيم 

  .وسير الإدارة المحلية والمرفق بعض منها بملاحق هذه الدراسة

IV- العينة المستخدمة في الدراسة :  

اجتمـــاعي يتوقـــف وبصـــورة خاصـــة علـــى  إن نجـــاح أي دراســـة ميدانيـــة وفي أي بحـــث علمـــي أو  

الاختيـار الــدقيق للعينــة والمتمثلــة في مجتمــع البحــث والـذي هــو في دراســتنا هــذه مجمــوع عمــال ومــوظفي 

بلديـــة ســـيدي عيســـى، ونظـــرا لعـــدم تـــوفر  الإمكانيـــات الماديـــة تم اختيـــار العينـــة القصـــدية والمتمثلـــة في 

تصـال �ـم وقـرب  المسـافة، وتم اختيـار نســبة مـوظفي وإطـارات بلديـة سـيدي عيسـى وذلـك لســهولة الا

  ).مفردة 70(من مجتمع  البحث، بحيث يكون مجموع مفردات عينة البحث سبعون مفردة  30%

  طريقة حساب العينة 

  ــ س  300

300 ×30  

  300= ـــــ 

100  
  %30مفردة ـــ  70

  

V- تفريغ البيانات وتحليلها:  

  : تفريغ البيانات الشخصية وتحليلها-1

  : يوضح جنس العينة): 01(لجدول رقم ا

  النسب المئوية  التكرارات  الجنس

 %71.42  50  ذكر

 %28.58  20  أنثى

 %100  70  ا�موع

  

مـــن أفــراد عينـــة البحــث ذكـــور، في  %71.42يتبــين لنـــا مــن خـــلال الجــدول أعـــلاه أن نســبة   

لـــتي تشـــتغل بـــالإدارة والملاحـــظ أن النســـبة الكبـــيرة ا %28.58حـــين نجـــد أن نســـبة الإنـــاث قـــدرت بــــ 

إنــاث وهــذا يعــود  %28.58، أمــا النســبة المتبقيــة وهــي %71.42المحليــة هــي ذكــور والــتي قــدر بـــ 
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بالاعتقــــاد أن المــــرأة لا تســــتطيع ممارســــة تلــــك المهــــام بــــالإدارة المحليــــة، وهــــذا راجــــع كــــذلك إلى التركيبــــة 

  .لك راجع إلى البيئة الاجتماعية ككلالاجتماعية وكذلك إلى ثقافة الأفراد المكونين لتلك التنظيم وكذ

  يبين الفئة العمرية لأفراد العينة): 02(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات   ) السن(الفئة العمرية 

 %2.85  02  سنة 21-30

 %25.71  18  سنة 31-40

 %54.28  38  سنة 41-50

 %17.16  12  سنة  50أكثر من 

 %100  70  ا�موع 

مـــن أفــراد العينـــة هــي الفئـــة العمريـــة  %54.28ل هــذا الجـــدول أن نســبة يتضــح لنـــا مــن خـــلا  

 %25.71سـنة، بينمـا نجـد  50-41الأكثر تمثيلا في الإدارة المحلية وهي فئة الكهول والمحصورة بين 

سـنة وهـي فئـة الشـباب، وبعـدها  نجـد الفئـة العمريـة الأكثـر مـن  40-31والذين تتراوح أعمـارهم بـين 

سـنة  30من مفردات العينة، أمـا الفئـة الأقـل مـن  %17.16ر نسبتها بأكثر من سنة والتي تقد 50

وهــي نســبة ضــعيفة جــدا مقارنــة ببــاقي الفئــات كمــا أن الفئــة الأكثــر تمثـــيلا  %2.85فتقــدر نســبتها 

ومـن خـلال  %79.99سنة والتي تقـدر نسـبتها بــ  50-31بالإدارة المحلية هي الفئة التي تتراوح بين 

  .ت نستنتج أن أفراد عينة البحث يغلب عليها طابع التشبيبهذه الإحصائيا

  

  

  

  

  

  

  

  يبين المستوى التعليمي لأفراد العينة): 03(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات   المستوى التعليمي 

 %00  00  ابتدائي 
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 %38.57  27  متوسط

 %35.71  25  ثانوي 

 %25.72  18  جامعي 

 %100  70  ا�موع 

وهــي الفئــة الأكــبر مــن مــن أفــراد العينــة  %38.57خــلال هــذا الجــدول أن نســبة يتضــح مــن   

من أفراد العينة من ذوي المستوى  %35.71ذوي المستوى التعليمي المتوسط، في حين نجد أن نسبة 

من ذوي المستوى التعليمي جامعي وهي نسـبة ضـعيفة خاصـة  %25.72التعليمي الثانوي أما نسبة 

العليـــــا في الإدارة المحليــــة، في حــــين نجـــــد أن ذوي المســــتوى التعليمــــي المتوســـــط  فيمــــا يتعلــــق بالمناصــــب

المحليـة ذو  توهذا ما يؤكد أن أكثر من نصف إطـارات الجماعـا %74.28والثانوي تقدر نسبتهم بـ 

الــذي يلعبـه في إحــداث تنميــة مسـتوى تعليمــي مـنخفض مقارنتهــا بطبيعــة ومهـام التنظــيم المحلـي والــدور 

ية متطلبات واحتياجات أفراد ا�تمع وخدمتهم، وبالتالي يعد هذا  العامل معوقا تنظيميا يحد محلية وتلب

مــــن فعاليــــة الإدارة المحليــــة وكــــذلك يــــؤدي إلى عــــدم التنســــيق بــــين هــــذه الفئــــة ذات المســــتوى التعليمــــي 

فاهم بين المنخفض وفئة الإطارات ذات المستوى الجامعي، وهذا راجع بذلك إلى  صعوبة الاتصال والت

، ومنـــه )ثقافـــة تســـييرية(هـــاتين الفئتـــين وخاصـــة حـــول القضـــايا الـــتي تتطلـــب معرفـــة تقنيـــة وإداريـــة عاليـــة 

يعمـل علـى الحـد مـن فعاليـة ) وظيفيا(يصبح انخفاض المستوى التعليمي لدى أفراد العينة عائقا تنظيميا 

  .الإدارة المحلية مما ينعكس سلبا على ا�تمع المحلي ككل

  

  

  

  

  

  

  .عليها لدى أفراد العينةيبين نوع الشهادة المتحصل ): 04(جدول رقم ال

  النسبة المئوية  التكرارات   الشهادة المتحصل عليها 

 %28.57  20  تقني 
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 %35.71  25  أهلية 

 %07.14  05  بكالوريا

 %2.86  02  تقني سامي 

 %22.85  16  ليسانس

 %02.86  02  مهندس

  %100  70  ا�موع

مـن أفـراد عينـة البحـث متحصـلين علـى  %53.71خلال هذا الجدول أن نسبة يتبين لنا من   

من أفراد عينة البحث متحصلين على شـهادة تقـني، بينمـا  %28.57شهادة الأهلية بينما نجد نسبة 

مــن أفــراد عينــة البحــث متحصــلين علــى شــهادة الليســانس في حــين نجــد أن  %22.85نجــد أن نســبة 

 %2.85متحصـلين علـى شـهادة البكالوريـا أمـا النسـبة المتبقيـة فهـي من أفـراد العينـة  %7.14نسبة 

مــن أفــراد عينــة  البحــث متحصــلين علــى شــهادة تقــني ســامي، كمــا نجــد أن نســبة أفــراد عينــة البحــث 

  .من أفراد عينة البحث %2.85المتحصلين على شهادة مهندس 

راد العينـة، حيـث تقـدر هلية هي الأكبر لدى أفـحيث نجد أن نسبة المتحصلين على شهادة الأ  

مــن أفــراد العينــة   %28.57ثم تليهــا  نســبة المتحصــلين علــى شــهادة تقــني بنســبة  %35.71بنســبة 

مـــن أفــــراد العينـــة، ولــــو قمنـــا بحصــــر  %22.85ثم نســـبة المتحصــــلين علـــى شــــهادة الليســـانس بنســــبة 

عينة البحث، أمـا  من أفراد %35.7المتحصلين على شهادة تقني سامي فما فوق نجدها أ�ا تقدر بـ 

مــن أفــراد عينــة البحــث  %64.28فئــة المتحصــلين علــى أقــل مــن شــهادة تقــني ســامي نجــدها تقــدر بـــ 

  .وهي نسبة كبيرة جدا

ونلاحـظ أن نسـبة المتحصــلين علـى شــهادات عليـا ضـمن إطــارات الجماعـات المحليــة هـي نســبة 

المــديريات والمكاتــب والفــروع وغيرهــا ضــعيفة مقارنــة بطبيعــة المهــام والوظــائف المنوطــة بمختلــف المصــالح و 

والتي يعود لها الدور الكبير في التكفل بانشـغالات المـواطنين هـذا مـن جهـة ومـن جهـة أخـرى في تفعيـل 

الـــدور التنمـــوي للجماعـــة المحليـــة، ومنـــه يعـــد عـــدم تـــوفر إطـــارات الجماعـــات المحليـــة علـــى إطـــارات ذوي  

يميــا يحــد مــن فعاليــة الجماعــة المحليــة، بحيــث كلمــا كفــاءات علميــة متخصصــة في ا�ــال يعــد عائقــا تنظ

غابـت الفعاليـة وبالتـالي تـنعكس سـلبا علـى الإدارة المحليـة في تحقيقهـا لأهـدافها التنمويـة غابت الكفـاءة 

  .خدمة للمجتمع

  يبين توزيع أفراد عينة البحث في المناصب العليا بالإدارة المحلية): 05(الجدول رقم 
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  النسبة المئوية  التكرارات   المنصب  

 %1.42  01  رئيس البلدية

 %1.42  01  نائب رئيس البلدية 

 %1.42  01  كاتب عام 

 %35.71  25  رئيس قسم 

 %4.28  03  مدير

 %17.14  12  رئيس  مصلحة 

 %38.57  27  رئيس مكتب

  %100  70  ا�موع 

نصـــب مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث يشـــغلون م %38.57أن نســـبة ) 05(يبـــين لنـــا الجـــدول رقـــم   

مــن أفــراد عينــة البحــث يشــغلون منصــب رئــيس قســم  %35.71رئــيس مكتــب بينمــا نجــد أن نســبة  

مـن أفـراد عينـة البحـث يشـغلون منصـب رئـيس مصـلحة، كمـا نجـد أن  %17.14بينما نجد أن نسـبة 

أن أفــراد العينــة مــن أفــراد عينــة  البحــث يشــغلون منصــب مــدير فيمــا نجــد وبنســب متســاوية  4.28%

وكـذلك بالنسـبة لنائـب رئـيس البلديـة والكاتـب  %1.42منصب رئيس البلديـة بنسـبة  الذين يشغلون

  .من أفراد عينة البحث %1.42العام نفس النسبة 

ومــا يمكــن ملاحظتــه مــن هــذا الجــدول أن الإدارة المحليــة مــن خــلال هــذه النســب تحتــوي علــى    

ع الوظـــائف بـــين مختلـــف هيكـــل تنظيمـــي هرمـــي يوضـــح التـــدرج في المناصـــب والمســـوؤليات حســـب توزيـــ

ـــة الأداء بـــالإدارة  ـــرغم مـــن فعالي الوحـــدات التنظيميـــة ويعتـــبر الهيكـــل التنظيمـــي عـــاملا مســـاعدا علـــى ال

المحلية، ولكن ما يمكـن ملاحظتـه مـن خـلال هـذه النسـب والواقـع هـو التـداخل في المهـام والصـلاحيات 

يصـبح مــع مـرور الوقــت عائقــا  بـين مختلــف الأنشـطة الــتي يخـتص �ــا كــل منصـب مــن هـذه المناصــب ممــا

خدمــة (تنظيميــا يحــد مــن فعاليــة الإدارة المحليــة، وبالتــالي يــنعكس  علــى أهــدافها الــتي أنشــأت لأجلهــا 

  ).ا�تمع

  

  يبين العلاقة بين المستوى التعليمي والمنصب العالي لأفراد العينة): 06(الجدول رقم 

  المستوى التعليمي 

   المنصب
  المجموع   جامعي   ثانوي   متوسط   ابتدائي
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  رئيس البلدية

 % ت % ت % ت %  ت %  ت

00  00 00  00 01  1.42 00 00 01 1.42 

 1.42 01 00 00 00 00  1.42  01  00  00  نائب رئيس البلدية 

 1.42 01 1.42 01 00 00  00  00  00  00  كاتب عام 

 35.71 25 00 00 14.28 10  21.42  15  00  00  رئيس قسم 

 4.28 03 1.42 01 2.85 02  00  00  00  00  مدير 

 17.14 12 1.42 01 10 07  5.71  04  00  00  رئيس مصلحة 

  38.57  27  21.42  15  7.14  05  10  07  00  00  رئيس مكتب 

  100  70  25.72  18  35.71  25  38.57  27  00  00  ا�موع 

رات يتبــين لنــا مــن خــلال هــذا الجــدل ومــن الاتجــاه العــام العلاقــة بــين المســتوى التعليمــي والإطــا  

من أفراد عينـة البحـث ذات مسـتوى تعليمـي متوسـط  %38.57بالإدارة المحلية، حيث نجد أن نسبة 

من أفراد عينة البحـث هـم رؤسـاء أقسـام ذات  %21.42ومن خلال هذا الاتجاه العام نجد أن نسبة 

مــن أفــراد عينــة البحــث رؤســاء مكاتــب وكــذلك  %10مســتوى تعليمــي متوســط كمــا نجــد أن نســبة 

مــن مفـــردات العينـــة وهــو رؤســـاء المصـــالح  %5.71توى تعليمـــي متوســـط، بينمــا نجـــد نســـبة ذات مســ

مـــن أفـــراد العينـــة ذات مســـتوى تعليمـــي  %1.42ذات مســـتوى تعليمـــي متوســـط، بينمـــا نجـــد نســـبة 

  .متوسط والمتمثلة في نائب رئيس البلدية

ومـن خـلال مـن أفـراد عينـة البحـث ذات مسـتوى تعليمـي ثـانوي  %35.71بينمـا نجـد نسـبة   

من أفراد العينة هـو رؤسـاء أقسـام وذات مسـتوى تعليمـي ثـانوي  %14.28هذا الاتجاه نجد أن نسبة 

مــن أفــراد العينــة رؤســاء مكاتــب وذات مســتوى تعليمــي ثــانوي في حــين  %7.14بينمــا نجــد أن نســبة 

 %1.42من أفراد العينة مدراء ذات مستوى تعليمـي ثـانوي، وكـذلك نجـد نسـبة  %2.85أن نسبة 

  .من أفراد العينة ذات مستوى تعليمي ثانوي والمتمثلة في رئيس البلدية

ومـــا يمكـــن أن نســـتنتجه مـــن النســـبة المفصـــلة لكـــل فئـــة مـــن المناصـــب العليـــا بـــالإدارة المحليـــة أن   

لا يتعدى مستواهم التعليمي بـين المتوسـط ) رئيس ا�لس الشعبي البلدي ونائبة(أعضاء الهيئة التنفيذية 

علـــى وهــي نســبة ضــعيفة تــؤثر  %38.57مــن مجمــوع  %2.84وي، بحيــث تقــدر نســبتهم بـــ والثــان

فعاليـــــة الإدارة المحليـــــة، وتصـــــبح معوقـــــات تنظيميـــــا يحـــــد مـــــن فعاليـــــة الإدارة المحليـــــة، بالإضـــــافة إلى فئـــــة 

لا يتعـدى مسـتواهم التعليمـي  %95.9مـن أصـل  %38.57الإطارات الإدارية حيث نجد أن نسـبة

لي تعتـــبر هـــذه النســـبة مرتفعـــة جـــدا ممـــا يـــؤثر علـــى أداء الإدارة المحليـــة وبالتـــالي يـــؤثر علـــى الثـــانوي وبالتـــا
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فعاليتهـــا وعلـــى ســـير العمليـــات التنظيميـــة في أدائهـــا لوظائفهـــا كـــالتخطيط والتنســـيق والرقابـــة والتوجيـــه 

 تحقيـق وخاصة ممـا تتطلبـه هـذه العمليـات مـن كفـاءات عاليـة لإنجـاز أعمالهـا علـى أحسـن وجـه وبالتـالي

أهدافها وخدمـة ا�تمـع المحلـي هـذا مـن جهـة، ومـن جهـة يمكـن أن تعتمـد الإدارة المحليـة في هـذه الحالـة 

علــى عنصـــر الأقدميـــة في التســـيير الإداري وذلــك راجـــع لكـــون عمليـــة التنظــيم والتســـيير بـــالإدارة المحليـــة 

  .تحتاج إلى خبرات ورأس مال تنظيمي عالي لتسيير شؤو�ا

  : نات معوقات الرقابة الإدارية وتحليلهاتفريغ بيا-2

  يبين المعايير المتبعة أثناء عملية الرقابة): 07(الجدول رقم 

  الإجابة 

  معايير الرقابة 

  ا�موع   لا   نعم 

 %28.57  كمية 
20  

14.28%  
10 

42.85% 
30 

 %11.42  زمنية 
08  

10%  
7 

21.42%  
15 

 %21.42  مالية 
15  

14.28% 
10 

35.7%  
25  

 %61.34  ع ا�مو 
43  

38.56% 
27 

100%  
70  

مــن أفــراد عينــة  البحــث أجــابوا أنــه توجــد  %61.34مــن قراءتنــا للاتجــاه العــام نجــد أن نســبة   

من أفراد عينة  %28.57رقابة من خلال المعايير  المتبعة من طرف الإدارة المحلية حيث نجد أن نسبة 

قابـة وذلـك راجـع حسـب رأي أحـد المبحـوثين إلى البحث أجابوا بأنه توجد معايير كمية أثناء عملية الر 

أن  الرقابة بالإدارة  المحلية دائما ما  ترتبط بطبيعة المورد البشري وعدده ولا يتم مراعـاة الجانـب الكمـي 

بينما نجد ) المعايير الكمية(والجودة في التسيير وكذلك ارتباطها بالميزانية وعدد العتاد والمخرجات المادية 

من أفراد عينة البحـث أجـابوا بأنـه توجـد معـايير ماليـة أثنـاء عمليـة الرقابـة وذلـك  %21.42أن نسبة 

طرديـــا بالمخرجـــات الماليـــة  امـــا �ـــتم اهتمامـــراجـــع حســـب رأي أحـــد المبحـــوثين إلى كـــون الرقابـــة دائمـــا 

وجد من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه لا ت %11.42وتكاليف الإنجاز وميزانيات البلدية، بينما نجد 

رقابة زمنية أثناء عملية الرقابة وهذا راجع حسب رأي أحد المبحوثين إلى أنمـاط الرقابـة دائمـا مـا تعتمـد 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

كآلية للرقابة وذلك راجع إلى الالتزام بتقديم المشاريع واكتمالها ومدة الإنجـاز ودخـول على المعيار الزمني  

  .وخروج الموظفين من أجل الالتزام الوظيفي

من أفراد عينة البحث الـذين أجـابوا بأنـه لا توجـد معـايير  %38.56نا لنسبة من خلال قراءت  

مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه توجــد  %14.28معينــة أثنــاء عمليــة الرقابــة حيــث نجــد أن نســبة 

معـــايير كميـــة وهـــذا راجـــع حســـب أحـــد المبحـــوثين إلى التقـــاعس مـــن طـــرف  المـــراقبين والمســـيرين لـــبعض 

 %14.28رة المحلية كعـدد المشـاريع وكثرهـا ممـا يصـعب عمليـة الرقابـة بينمـا نجـد نسـبة المصالح في الإدا

من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه لا توجد معايير ماليـة أثنـاء عمليـة الرقابـة لكـون عمليـة الرقابـة ليسـت 

ا نجـد نسـبة من اختصـاص الرقابـة الماليـة كالمحاسـب المـالي هـو الـذي يقـوم �ـذا النـوع مـن العمليـات بينمـ

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث أجـــابوا بأنـــه لا توجـــد معـــايير زمنيـــة أثنـــاء عمليـــة الرقابـــة وذلـــك راجـــع  10%

حسب رأي أحد المبحوثين إلى طابع التسيير الموجود بالإدارة المحلية رغم الالتزام الزمني بإنشاء المشاريع 

  .انلسكوتسليمها ودراسة ملفات المواطنين وتلبية متطلبات واحتياجات ا

  : من خلال دراستنا للبيانات الكمية والكيفية يحق لنا أن نضع التساؤل التالي  

  ما هو المدلول السوسيولوجي لهذه البيانات؟   

تعتمد الإدارة المحلية على مجموعة معـايير لتسـيير شـؤو�ا في إطـار منظومـة الرقابـة حيـث أن نجـد   

ن الإدارة المحليــة والــتي �ــتم بالمبــالغ والميزانيــة لكــون أن الــنمط الكمــي هــو النــوع الغالــب في تســيير شــؤو 

الإدارة المحليـة تعتمــد اعتمــادا كليـا علــى المــردود المـالي وحجــم الميزانيــة في تسـيير شــؤو�ا كإنشــاء المشــاريع 

  .والتسييريةالتنموية وتحسين المردودية الإدارية 

الرقابـة الكميـة يعــد معوقـا تنظيميــا أن الاهتمـام المفــرط ب'' علــي عبـد الهـادي مســلم''كمـا يقـول   

  .المعايير النوعية كجودة المشروع والعمليات التسييرية الأخرىلأداء التنظيمات حيث يتم إغفال 

  

  

  

  

يبين العراقيل التي تواجه الإدارة المحلية أثناء وضع المعايير المعتمـدة فـي ): 08(الجدول رقم 

  عملية الرقابة

  ا�موع    لا  نعم   الإجابة 
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  العراقيل  

 %42.85  قانونية 
30  

14.28%  
10 

57.13%  
40 

 %28.57  تنظيمية 
20  

14.28%  
10 

42.85%  
30 

  71.42%  ا�موع 
50  

28.56% 
20 

100%  
70  

مـن أفـراد عينـة البحـث الـذين أجـابوا  %71.42من خلال قراءتنـا للاتجـاه العـام الـذي نسـبته   

مـن أفـراد عينـة البحـث أجـابوا بأنـه  %42.85نسـبة  أثناء عملية الرقابـة حيـث نجـدبأنه توجد عراقيل 

توجد عراقيل قانونيـة وذلـك راجـع حسـب رأي أحـد المبحـوثين إلى  البيروقراطيـة بـالمفهوم العـامي حيـث 

تعتـــبر معوقـــات تنظيميـــة في تســـيير العمليـــة الإداريـــة وذلـــك راجـــع إلى محدوديـــة ثقافـــة المســـير واســـتعمال 

مــن أفــراد عينــة البحــث الــذين أكــدوا علــى وجــود عراقيــل  %28.57القــانون لصــالحه بينمــا نجــد نســبة 

تنظيميــة وهــذا راجــع حســب أحــد المبحــوثين إلى عــدم وجــود هيكــل تنظيمــي وظيفــي يضــمن الســيرورة 

الحسنة للعملية الإداريـة، ووجـود تـداخل في الصـلاحيات التنظيميـة بـين المسـؤولين في مختلـف الوحـدات 

من أفراد عينة البحث الذين أجابوا بأنه لا توجد  %28.56نما نجد نسبة التنظيمية بالإدارة المحلية، ي

لكـون عمليـة الرقابـة في الإدارة المحليـة تعتمـد علـى عراقيل تنظيمية وهـذا راجـع حسـب أحـدو المبحـوثين 

الصــرامة والجديــة في العمــل وبالتــالي لا توجــد عراقيــل واضــحة أثنــاء وضــع معــايير الرقابــة بــالإدارة المحليــة، 

وهـذا راجـع  مـن أفـراد عينـة  البحـث أكـدوا بأنـه لا توجـد عراقيـل تنظيميـة %14.28بينما نجد نسبة 

حسب رأي أحد المبحوثين لوجود قوانين واضحة يتم الاعتماد عليها وتوظيفها بصورة محكمـة بـالإدارة 

  .المحلية

  : من خلال هذا الطرح نضع التساؤل الآتي  

  البيانات الكمية والكيفية؟  ما هو المدلول السوسيولوجي لهذه  

يتبين لنا من خلال الجدول أعلاه بأنه توجد عراقيل بالإدارة المحلية تؤدي إلى الحد من فعاليتهـا   

وتعتبر معوقا تنظيميا لها وهذا راجع إلى التشـبث بـالإجراءات والقـوانين والتعقيـدات الإداريـة والـتي تعيـق 

مســتوى الأداء للأفــراد العــاملين بالإضــافة إلى انتشــار الثقافــة حريــة الأفــراد وبالتــالي تــؤدي إلى انخفــاض 

  .التنظيمية السلبية التي تؤدي إلى الحد من فعالية الإدارة المحلية
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عن القصور في النموذج البيروقراطي المثالي وذلك بتأكيده '' جولدنر''و '' ميرتون''حيث تكلم   

  .د والفعالية في التنظيمعلى الطابع القهري للتنظيم بحيث أهمل مسألة الرش

  يبين الاعتماد على معايير تقييم الأداء أثناء عملية الرقابة): 09(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  معايير تقييم الأداء

 %71.42  50  نعم

 %28.57  20  لا

 %100  70  ا�موع

بحـث أجـابوا مـن أفـراد عينـة ال %71.42من خلال هـذه البيانـات الإحصـائية نجـد أن نسـبة   

أجــابوا بأنــه لا توجــد  مــن أفــراد عينــة البحــث %28.57بأنــه توجــد معــايير تقيــيم الأداء مقابــل نســبة 

معـــايير تقيـــيم الأداء أثنـــاء عمليـــة الرقابـــة وهـــذا راجـــع حســـب أفـــراد عينـــة البحـــث والنســـب المســـجلة في 

يـــة وبالتـــالي يعـــد عامـــل أجـــابوا بأنـــه توجـــد رقابـــة في الإدارة المحل %71.42نجـــد نســـبة الجـــدول أعـــلاه 

مســاعد علــى الرفــع مــن مســتوى أداء العــاملين والوصــول إلى الفعاليــة المرجــوة، بحيــث كلمــا كانــت هنــاك 

رقابة صارمة وفعالة أدى إلى الرفع من مستوى الأداء وكلما كانت الرقابة غـير فعالـة يـؤدي إلى انخفـاض 

على فعالية الإدارة المحلية في تحقيقهـا لأهـدافها  مستوى أداء العاملين وبالتالي يصبح معوقا تنظيميا يؤثر

  .وأهداف ا�تمع المحلي

  يبين مدى وجود عراقيل أثناء تقييم الأداء من خلال عملية الرقابة): 10(الجدول رقم 

عراقيل تقييم الأداء من خلال 

  عملية الرقابة 

  النسبة المئوية  التكرار

 %57.14  40  نعم

 %42.85  30  لا

 %100  70  ا�موع

 %57.14من خلال تفحصنا للبيانات الإحصائية المسجلة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة    

من أفراد عينة ا لبحث أجابوا بأنه توجد عراقيل أثناء تقييم الأداء مـن خـلال عمليـة الرقابـة، بينمـا نجـد 

حــــد وهــــذا راجــــع حســــب أتوجــــد عراقيــــل  مــــن أفــــراد عينــــة البحــــث أجــــابوا بــــأن لا %42.85نســــبة 

وإلى انتشــار المحســوبية أثنــاء تقيــيم المبحــوثين إلى العراقيــل البيروقراطيــة أو راجــع إلى ثقافــة العامــل نفســه 

مختلــــف المشــــاريع والــــبرامج التنمويــــة، أمــــا مــــن جهــــة أداء العــــاملين راجــــع إلى نقــــص الصــــرامة والجــــودة 
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فعاليــة الإدارة المحليــة  والانضــباط في العمــل وكــل هــذه العوامــل تــؤدي وظــائف عكســية تــؤثر ســلبا علــى

وبالتالي تؤثر على مختلـف العمليـات التنظيميـة الأخـرى والـتي تـؤثر بـدورها علـى أهـداف الجماعـة المحليـة 

  .والمتمثلة أساسا في خدمة ا�تمع وتلبية احتياجاته ومتطلباته

  اشرينيبين مدى متابعة برامج تسيير الإدارة المحلية من المسؤولين المب): 11(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الاحتمالات  

 %64.28  45  نعم

 %35.71  25  لا

 %100  70  ا�موع

من أفراد عينة البحث والـذين أقـروا بوجـود  %64.28الجدول أعلاه نجد أن نسبة من خلال   

بــالإدارة رقابـة مباشــرة مـن طــرف المسـؤولين المباشــرين وبالتــالي توجـد متابعــة مـن مختلــف الـبرامج التنمويــة 

مــــن أفــــراد عينــــة البحــــث أجــــابوا بأنــــه لا  توجــــد رقابــــة مــــن  %35.71المحليــــة، بينمــــا نجــــد أن نســــبة 

المســؤولين المباشــرين علــى مختلـــف الــبرامج التنمويــة بـــالإدارة المحليــة، وبالتــالي يـــؤدي هــذا الإهمــال وعـــدم 

وبالتــالي تصــبح معوقــا تنظيميــا يحــد  المتابعــة إلى عــدم إنجــاز المشــاريع والــبرامج التنمويــة في آجالهــا المحــددة

، بحيـث كلمـا انحرفـت عمليــة الرقابـة عـن إطارهـا العلمـي والموضـوعي كلمــا أدى مـن فعاليـة الإدارة المحليـة

�ــا إلى عــدم الوصــول إلى أهــدافها وبالتــالي إلى نتــائج غــير متوقعــة يصــعب الوجــود البــدائل لهــا، وتصــبح 

  .لمحلية وينعكس سلبا على تحقيق أهداف ا�تمع المحليمعوقا تنظيميا يحد من فعالية الإدارة ا

  يبين نوع الرقابة الممارس من طرف الإدارة المحلية): 12(الجدول رقم 

  الإجابة 

  نوع الرقابة 

  النسبة المئوية  التكرار

 %35.71  25  ذاتية 

 %64.28  45  مباشرة 

 %100  70  ا�موع 

من أفراد عينة البحـث أكـدوا  %64.28أن نسبة  من خلال قراءتنا للبيانات الإحصائية نجد  

مــن أفــراد عينــة  %35.71مــن طــرف المســؤولين المباشــرين في حــين نجــد أن نســبة علــى ممارســة الرقابــة 

البحث على أن نوع الرقابة الممارس من طرف المسؤولين هو رقابة ذاتية وبالتالي إعطـاء قـدر مـن الحريـة 

من أفراد عينة البحث تمارس عليها الرقابة المباشرة وهذا  %64.28للعاملين، بحيث نستنتج أن نسبة 
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ما يؤدي إلى تقييد حريتهم وممارسة الضغط علـيهم وبالتـالي تعيـق مـن حريـة التصـرف وفي أداء مهـامهم 

يـؤثر وهذا نتيجة لضغوط المسـؤول المباشـر علـيهم وكـذلك راجـع إلى عـدم المرونـة في النصـوص القانونيـة 

بالجماعـــة المحليـــة ممـــا يـــنعكس علـــى أهـــداف ا�تمـــع المحلـــي وكـــذلك راجـــع إلى ثقافـــة علـــى فعاليـــة الأداء 

لا يتمتـع بخاصـية الرقابـة الذاتيـة، وبالتـالي لجـوء المسـيرين إلى العامل الجزائري وثقافـة المنظمـة لأن العامـل 

  .ممارسة الرقابة المباشرة

جـراء تبنـي نمـط رقابـة معـين يبين مدى وجود عراقيل بالجماعـات المحليـة ): 13(الجدول رقم 

  أثناء التطبيق الفعلي للمشاريع التنموية

  النسبة المئوية  التكرار  الاحتمالات   

 %78.57  55  نعم 

 %21.42  15  لا  

 %100  70  ا�موع 

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث  %78.57مـــن خـــلال قراءتنـــا للجـــداول الإحصـــائية نجـــد أن نســـبة   

رة المحليــة جــراء تبــني نمــط رقابــة معــين وأثنــاء التطبيــق الفعلــي للمشــاريع، أجــابوا بأنــه توجــد عراقيــل بــالإدا

مـن أفـراد عينـة البحـث أجـابوا بأنـه لا توجـد عراقيـل جـراء تبـني نمـط رقـابي  %21.42بينما نجد نسـبة 

  .معين أثناء التطبيق الفعلي للمشاريع

مـن أفـراد  %78.57نستنتج من خـلال النسـب المسـجلة في الجـدول أعـلاه بحيـث نجـد نسـبة   

عينــة البحــث الــذين أقــروا بوجــود عراقيــل وصــعوبات تــواجههم أثنــاء التطبيــق الفعلــي للمشــاريع التنمويــة 

وهــذا راجــع حســب أفــراد العينــة إلى الضــغوط الــداخلي والخارجيــة الــتي تمــارس علــى الإدارة المحليــة وكــذا 

ؤثر هـذه العوامـل علـى عمليـة الرقابـة على المصلحة العامة وبالتالي تـ) الشخصية(سيادة المصالح الخاصة 

طغيـان المصـلحة '' فـايول''و'' سـيلزنك''مما ينعكس سلبا على فعالية الإدارة المحلية، بحيث يرى كـل مـن 

  .الخاصة على المصلحة العامة

يبــين مـدى مشـاركة المــواطنين وأعيـان البلديـة فــي مراقبـة وتنفيـذ المشــاريع ): 14(الجـدول رقـم 

  المحلية التنموية بالإدارة

  النسبة المئوية  التكرار  الاحتمالات  

 %14.28  10  نعم 

 %85.71  60  لا
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 %100  70  ا�موع 

  من أفراد %85.71من خلال النسب الإحصائية المسجلة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة   

الإدارة عينة البحث أجابوا بأنـه لا توجـد مشـاركة ومراقبـة وتنفيـذ بعـض المشـاريع مـن طـرف المـواطنين بـ 

من أفراد عينة البحـث أقـروا بمشـاركة المـواطنين في مراقبـة وتنفيـذ  %14.28المحلية، بينما نجد أن نسبة 

  .بعض المشاريع بالإدارة المحلية

مــن أفــراد عينــة البحــث أقــروا بعــدم  %85.71نســتنتج مــن خــلال الجــدول أعــلاه بــأن نســبة   

الإدارة بــالإدارة المحليــة، وهــذا مــا يصــعب مــن مهــام  مشــاركة المــواطنين في مراقبــة وتنفيــذ بعــض المشــاريع

في خدمـة المحلية ويؤثر على فعالية الأداء وبالتالي يصبح معوقا تنظيميا يؤثر علـى أهـداف الإدارة المحليـة 

وبالتــالي عــزوف  ممــواطني ا�تمــع المحلــي، حيــث لا يــتم في هــذه الحالــة الأخــذ بــآراء المــواطنين واقتراحــا�

  .تمويل المشاريع بسبب �ميشهم وعدم مشاركتهم في اتخاذ بعض القرارات بالإدارة المحليةالمواطنين عن 

يبــين مــدى متابعــة البــرامج مــن طــرف المســؤولين والمعــايير المعتمــدة مــن ): 15(الجــدول رقــم 

   طرف الإدارة المحلية أثناء عملية الرقابة

المعايير المتبعة  

المتابعة من طرف 

  المسؤولين   

  ا�موع   مالية   زمنية   كمية 

 %28.57  نعم  
20  

11.42%  
8 

21.42%  
15  

61.41%  
43 

  %14.28  لا 
10  

%10  
7 

14.28%  
10  

38.56%  
27 

  42.85%  ا�موع 
30  

21.42% 
15 

35.42%  
25  

100%  
70  

مــــن خــــلال البيانــــات المســــجلة في الجــــدول أعــــلاه حيــــث نجــــد أن الاتجــــاه العــــام الــــذي نســــبته   

نــة البحــث الــذي أقــروا بوجــود معــايير تطبــق أثنــاء  عمليــة الرقابــة حيــث نجــد مــن أفــراد عي 61.41%

مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه يــتم الاعتمــاد علــى المعــايير الكميــة مــن طــرف  %28.57نســبة 

المســـؤولين وهـــذا راجـــع حســـب أحـــد المبحـــوثين إلى اعتبـــار المعـــايير الكميـــة روتينيـــة نظـــرا لطبيعـــة الثقافـــة 

مســــييرين بــــالإدارة المحليــــة جــــراء تبــــني هــــذا النــــوع مــــن الرقابــــة وبالتــــالي لا تراعــــي مــــدخلات التســــييرية لل

من أفراد عينة البحث والذين أجابوا بأنه يتم الاعتمـاد  %21.42ومخرجات العامل، بينما نجد نسبة 

لمــالي علــى المعــايير الماليــة مــن طــرف المســؤولين وهــذا راجــع حســب أحــد المبحــوثين طغيــان نمــط الرقابــة ا

وهـــــذا راجـــــع إلى خـــــوف المســـــير مـــــن المســـــاءلة الماليـــــة والخـــــوف مـــــن الاختلاســـــات، بينمـــــا نجـــــد نســـــبة 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

مــن أفــراد عينــة البحــث الــذين أجــابوا أنــه يــتم الاعتمــاد علــى المعــايير الزمنيــة وهــذا راجــع  11.42%

حسـب رأي حسب أحـد المبحـوثين إلى ضـرورة تسـليم المشـاريع في آجالهـا المحـددة وخوفـا مـن المسـاءلة و 

والزمنيــة المبحــوثين أنــه لا توجــد متابعــة للــبرامج التنمويــة أثنــاء عمليــة الرقابــة مــن منظــور المعــايير الكميــة 

وهــــذا راجــــع إلى تراخــــي المســــؤولين في القيــــام بمهــــامهم وعــــدم تتبــــع نمــــط رقــــابي معــــين نظــــرا للمســــتوى  

  .التعليمي المحدود

حـــث الـــذين أجـــابوا بأنـــه لا توجـــد معـــايير  مـــن أفـــراد عينـــة الب %38.56بينمـــا نجـــد أن نســـبة   

واضــحة يمكــن الاعتمــاد عليهــا أثنــاء عمليــة الرقابــة وهــذا راجــع حســب أحــد المبحــوثين إلى عــدم وجــود 

، وكــذلك تخطــيط مــالي مســبق وبالتــالي التوزيــع العشــوائي لميزانيــة البلديــة وتفضــيل مشــاريع علــى أخــرى

ـــد واحـــترام مـــدة الإنجـــاز بالإضـــافة ـــل البيروقراطيـــة بســـبب عـــدم  راجـــع لعـــدم تقي إلى الصـــعوبات والعراقي

توظيف الكفاءات في المناصب النوعيـة، وكـذلك نجـد أن الإدارة المحليـة تعتمـد علـى نمـط رقابـة معـين في 

متابعـــة الـــبرامج التنمويـــة وهـــذا راجـــع إلى الضـــغوطات المطبقـــة علـــى الإدارة المحليـــة مـــن طـــرف الجهـــات 

أعيان البلدية، والاعتماد  على معيـار أو أكثـر مـن هـذه المعـايير  الوصية ومن طرف بعض الجهات مثل

يحد من فعالية الإدارة المحلية ويعتبر معوق وظيفي يؤثر علـى القـرارات المتخـذة لإنشـاء المشـاريع التنمويـة 

  .في آجالها المحددة مما يساهم في تحقيق تنمية ا�تمع المحلي

  

  

  

  

  

  

  :ا تفريغ بيانات التنسيق وتحليله -3

يبـين إمكانيـة وجـود عمليـة التنسـيق بـين مختلـف الوحـدات التنظيميـة أثنـاء ): 16(الجدول رقم 

  تسيير شؤون الإدارة المحلية

  النسبة المئوية  التكرار  الاحتمالات  

 42.85%  30  نعم 

 % 57.14  40  لا  



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

 %100  70  ا�موع 

بحيـــــث نجـــــد نســـــبة يتضـــــح مـــــن خـــــلال هـــــذا الجـــــدول ومـــــن خـــــلال النســـــب المســـــجلة أعـــــلاه   

مــن أفــراد عينــة البحــث الــذين أجــابوا بعــدم وجــود تنســيق بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة  57.14%

من أفراد عينة البحث الذين أجابوا بأنـه يوجـد تنسـيق بـالإدارة  %42.85بالإدارة المحلية مقابل نسبة 

المحليــة معوقــا تنظيميــا يــؤثر علــى  ويعتــبر عــدم التنســيق بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة في الإدارة المحليــة

فعالية الإدارة المحلية وبالتالي يؤثر على أهدافها التنموية التي أنشـأت لأجلهـا وهـذا مـا يؤكـد علـى وجـود 

  .صعوبات تؤثر على باقي العمليات التنظيمية الأخرى وخاصة من خلال عمليتي الاتصال والتوجيه

التــي تواجــه أفــراد العينيــة أثنــاء عمليــة التنســيق  يبــين العراقيــل والصــعوبات): 17(الجــدول رقــم 

  )البلدية(بالإدارة المحلية 

الإجابة    

  الاحتمالات    

  النسبة المئوية   لا   نعم 

 %42.85  عراقيل اتصالية   
30  

14.28%  
10 

57.13%  
40  

  %21.42  عراقيل قانونية 
15  

7.14%  
5 

28.56%  
20  

  7.14%  عراقيل ثقافية 
05  

7.14%  
5  

%14.28  
10  

  71.41%  ا�موع 
50  

28.56% 
20 

%100  
70  

مــــن خــــلال النســــب المســــجلة في الجــــدول أعــــلاه نجــــد مــــن خــــلال الاتجــــاه العــــام الــــذي نســــبته   

مـن أفـراد  %42.85من أفراد عينة البحث الذين أقـروا بوجـود عراقيـل حيـث نجـد نسـبة  71.41%

ســب أحــد المبحــوثين إلى ثقافــة احتكــار أجــابوا بأنــه توجــد عراقيــل اتصــالية وهــذا راجــع حعينــة البحــث 

من أفراد عينة البحث والـذين  %21.42المعلومة من طرف المسييرين بالإدارة المحلية، بينما نجد نسبة 

أجابوا بأنه توجد عراقيل قانونية وهذا راجع حسب أحد المبحـوثين إلى البيروقراطيـة ا�حفـة الـتي تمـارس 

ية التنسيق بين مختلف الوحدات التنظيمية بـالإدارة المحليـة، بينمـا من طرف المسؤولين والتي تحد من عمل

، وهـــذا راجـــع والـــذين أجـــابوا بأنـــه توجـــد عراقيـــل ثقافيـــةمـــن أفـــراد عينـــة البحـــث  %7.14نجـــد نســـبة 

حسب أحد المبحوثين إلى ثقافة المسير في التعامل مع مختلـف الإجـراءات والقـوانين أثنـاء تطبيـق وتنفيـذ 

ويــة وعــدم استشــارة بــاقي الوحــدات التنظيميــة في القــرارات المتخــذة علــى مســتوى الإدارة المشــاريع  التنم

  .المحلية



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

مــن أفــراد عينــة البحــث الــذين أقــروا بعــدم وجــود عراقيــل تحــد مــن  %28.56بينمــا نجــد نســبة   

من أفراد عينـة البحـث أجـابوا أنـه لا توجـد  %14.28المحلية حيث نجد نسبة  ةعملية التنسيق بالإدار 

من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه لا توجد عراقيـل قانونيـة،  %7.14عراقيل اتصالية، بينما نجد نسبة 

  .من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه لا توجد معوقات ثقافية %7.14بينما نجد نسبة 

نســتنتج مــن خــلال الجــدول ومــن خــلال النســب المســجلة أعــلاه أنــه توجــد عراقيــل وصــعوبات   

م التنســـيق بـــين مختلـــف الوحـــدات التنظيميـــة في الإدارة المحليـــة وهـــذا راجـــع حســـب عينـــة تـــؤدي إلى عـــد

البحث إلى طبيعة الاتصال السائد والوسائل المستعملة في عملية الاتصال وكـذا عـدم وضـوح النصـوص 

القانونيــة وفئــة أخــرى ترجــع هــذه الصــعوبات إلى ثقافــة المســير والمســتوى التعليمــي المحــدود ويعتــبر عــدم 

التنســيق بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة معوقــا وظيفيــا يحــد مــن فعاليــة الإدارة المحليــة ممــا يــنعكس ســلبا 

  .على أهدافها وعلى أهداف ا�تمع ككل

ـــين الوحـــدات ): 18(الجـــدول رقـــم  ـــة فـــي تطبيـــق القـــرارات وتمريرهـــا ب ـــين مـــدى وجـــود مرون يب

  التنظيمية بالإدارة المحلية

  بة المئوية النس  التكرار  الاحتمالات

 %24.28  17  نعم 

 %47.14  33  لا

 %28.57  20  أحيانا

 %100  70  ا�موع 

مــن  %47.14نلاحــظ مــن خــلال الجــدول ومــن خــلال النســب المســجلة بحيــث نجــد نســبة   

البحــــث والــــذين أجــــابوا بأنــــه لا توجــــد مرونــــة في تطبيــــق القــــرارات وتمريرهــــا بــــين الوحــــدات  ةأفــــراد عينــــ

المحليــة وهــذا راجــع حســب رأي أحــد المبحــوثين إلى العوائــق والصــعوبات البيروقراطيــة التنظيميــة بــالإدارة 

أجابوا أحيانـا  البحث ةمن أفراد عين %28.57وتداخل الصلاحيات بالإدارة المحلية حيث نجد نسبة 

حسـب بأن الإدارة  المحلية تستعمل المرونة أحيانا في تمرير القرارات بين الوحدات التنظيمية وهذا راجـع 

أحــد المبحــوثين إلى الضــغوط الممارســة مــن الســلطة الوصــية الــتي تــؤثر علــى فعاليــة الأفــراد ســلبيا، فينظــر 

مـن  %24.28المسؤولين لهاته القـرارات وعـدم تحمـل مسـؤوليتها خوفـا مـن المسـاءلة، بينمـا نجـد نسـبة 

في  ةا بالوحـدات التنظيميـأفراد عين البحث الذين أكدوا على وجود مرونـة أثنـاء تطبيـق القـوانين وتمريرهـ



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

الإدارة المحلية وهذا راجع حسب أحد المبحوثين إلى تحسن مختلف أنماط الاتصال بالإدارة المحليـة والتـزام 

  .الموظفين بتنفيذ القرارات وتمريرها بين مختلف الوحدات التنظيمية

ق بـالإدارة المحليـة نستنتج في الأخير أنه وجـود هـذه المعوقـات التنظيميـة تـؤثر علـى عمليـة التنسـي  

وهـــذا راجـــع إلى التشـــبت بـــالإجراءات والتعقيـــدات الإداريـــة الـــتي تعتـــبر معوقـــا تنظيميـــا يحـــد مـــن فعاليـــة 

  .الإدارة المحلية وينعكس سلبا على أهدافها التنموية وعلى خدمة مواطني ا�تمع المحلي

دم المرونة فـي التسـيير يبين نوعية العراقيل أو الصعوبات التي تؤدي إلى ع): 19(الجدول رقم 

  والتنسيق بين الوحدات التنظيمية بالإدارة المحلية

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %50  35  عراقيل قانونية

 %21.42  15  عراقيل متعلقة بنوعية المشاريع التنموية 

 %28.57  20  عراقيل متعلقة بنمط العلاقات السائد

 %100  70  ا�موع 

مـــــــــــن أفــــــــــــراد   %50ن الجدول ومن خلال النسب المسجلة أعلاه حيث نجد نسبة يتبين لنا م  

البحــث أجــابوا بأنــه توجــد صــعوبات وعراقيــل قانونيــة تــؤدي إلى عــدم المرونــة في التســيير بــالإدارة  ةعينــ

البحــث  ةمــن أفــراد عينــ %21.42وحــدات التنظيميــة حيــث نجــد نســبة المحليــة والتنســيق بــين مختلــف ال

د عراقيـــــل متعلقـــــة بعمليـــــة التخطـــــيط بمختلـــــف الـــــبرامج التنمويـــــة، بينمـــــا نجـــــد نســـــبة أجـــــابوا بأنـــــه توجـــــ

  .هذه العراقيل إلى نمط العلاقات السائد بالإدارة المحليةترجع من أفراد عين البحث  28.57%

مـن  %50نستنتج من خلال قراءتنا للجـدول ومـن خـلال النسـب المسـجلة حيـث نجـد نسـبة   

ى وجــود عراقيــل قانونيــة تحــد مــن فعاليــة الإدارة المحليــة وهــذا راجــع بطيعــة أفــراد عينــة البحــث أكــدوا علــ

الحــــال حســــب رأي المبحــــوثين إلى التشــــبث بــــالإجراءات والتعقيــــدات الإداريــــة بالإضــــافة إلى الضــــغوط 

من أفراد عينة البحـث أكـدوا علـى  %28.57، كما نجد نسبة )الوصاية، ا�تمع(الداخلية والخارجية 

تعلقة بـنمط العلاقـات السـائد بـالإدارة المحليـة والمتمثـل في ثقافـة الأفـراد العـاملين وكـذلك وجود عراقيل م

مــن أفــراد عينــة البحــث  %21.42انخفــاض المســتوى التعليمــي والخــبراتي للمســؤولين، كمــا نجــد نســبة 

ممــا يــنعكس ســلبا علــى مختلــف الوظــائف ) عشــوائي(ترجــع هــذه العراقيــل إلى ضــعف عمليــة التخطــيط 

 هـــذه كلهـــا معوقــات تنظيميـــة تحـــد مـــن فعاليــة الإدارة المحليـــة وبالتـــالي انحرافهــا عـــن الأهـــداف الـــتي تعتــبر

  ).التنمية المحلية(أنشأت لأجلها 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

يبـــين مـــدى إعـــلام الوحـــدات التنظيميـــة بمختلـــف القـــرارات الصـــادرة مـــن ): 20(الجـــدول رقـــم 

  )الولاية(الجهة العليا 

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %42.85  30  نعم 

 %57.14  40  لا

 %100  70  ا�موع 

 %57.14يتبــين لنــا مــن خــلال هــذا الجــدول ومــن خــلال النســب المســجلة حيــث نجــد نســبة   

من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه لا يتم إعلامهم بمختلف القرارات الصادرة مـن الجهـات العليـا وذلـك 

لمسؤولين للمعلومة والثقافة الشخصـية السـلبية في اتخـاذ راجع حسب رأي  أحد المبحوثين إلى احتكار ا

مـن  %42.85القرارات وعدم مشاركة أفراد الإدارة المحلية بمختلف القرارات الصادرة بينمـا نجـد نسـبة 

  .أجابوا بأنه يمكن إعلامهم أحيانا بالقرارات الصادرة من الجهة العلياأفراد عينة البحث 

من أفراد عينة البحث أكـدوا  %57.14ومن خلال نسبة   نستنتج من خلال الجدول أعلاه  

على عـدم وجـود تنسـيق بـين الرؤسـاء والمسـؤولين المباشـرين علـيهم فيمـا يخـص الصـادرة مـن الجهـة العليـا 

وهذا يدل على عـدم وجـود تنسـيق بـين مختلـف الوحـدات التنظيميـة بـالإدارة المحليـة وهـذا راجـع حسـب 

ال الســـائد في المنظمـــة، ويعتـــبر عـــدم التنســـيق والتكامـــل بـــين مختلـــف أحـــد المبحـــوثين إلى طبيعـــة الاتصـــ

الوحدات التنظيمية معوقا تنظيما يحد مـن فعاليـة الإدارة المحليـة ويـنعكس سـلبيا علـى بـاقي الوظـائف أو 

العمليات التنظيمية الأخـرى وبالتـالي يـؤثر علـى مختلـف الـبرامج التنمويـة وخدمـة ا�تمـع المحلـي بالدرجـة 

  .الأولى

  يبين نوع العراقيل التي تقيد أفراد العينة أثناء الإعلام بالإدارة المحلية ): 21(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %28.57  20  معوقات اتصالية 

 %35.71  25  معوقات قانونية 

 %35.71  25  معوقات تنظيمية 

 %100  70  ا�موع 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

مــن أفـراد عينــة  %35.71ب المســجلة أعـلاه نجــد نسـبة مـن خـلال الجــدول ومـن خــلال النسـ  

البحــث أكــدوا أنــه توجــد معوقــات قانونيــة تعرقــل مــن عمليــة التنســيق بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة 

مــــن أفــــراد عينــــة البحــــث أكــــدوا علــــى وجــــود معوقــــات تنظيميــــة أخــــرى   %35.71بينمــــا نجــــد نســــبة 

الوحدات التنظيمية بالإدارة المحلية، في حين نجد  كالاتصال وغيرها تؤدي إلى عدم التنسيق بين مختلف

  .من أفراد عينة البحث أكدوا على وجود معوقات اتصالية %28.57نسبة 

مـن أفـراد  %71.42نستنتج من خلال الجدول ومن خلال النسب المسجلة أعـلاه أن نسـبة   

في عــدم وضــوح النصــوص عينــة البحــث أجــابوا بأنــه توجــد معوقــات متعلقــة بالجانــب القــانوني والمتمثلــة 

القانونيــة والتشــبث بــالإجراءات والتعقيــدات الإداريــة مــن طــرف المســؤولين وضــعف المســتوى التعليمــي 

لــدى الــبعض مــنهم يــؤدي في الأخــير إلى عــدم التنســيق والتكامــل بــين مختلــف الوظــائف الإداريــة، هــذا 

اء الجماعــات المحليــة ممــا يــنعكس بالإضــافة إلى معوقــات متعلقــة بطبيعــة ووســائل الاتصــال والــتي تعيــق أد

  .على فعاليتها في تحقيقها لمختلف البرامج التنموية الخاصة با�تمع المحلي

العلاقـة الموجـودة بـين عمليـة التنسـيق فـي الإدارة المحليـة ومعوقــات يبـين ): 22(الجـدول رقـم 

  جهة العلياالاتصال بين الوحدات التنظيمية فيما يخص الإعلام بالقرارات الصادرة من ال

  عراقيل التنسيق 

  معوقات الاتصال 

  النسبة المئوية  ثقافية   اتصالية   قانونية 

  %35.71  نعم 
25  

21.42%  
15  

14.28%  
10  

71.41%  
50  

  %14.28  لا 
10  

7.14%  
5 

7.14%  
5  

28.56%  
20  

  %49.99  ا�موع 
35  

28.56%  
20  

21.56%  
15  

100%  
70 

مـن أفـراد عينـة  %71.41لاتجـاه العـام الـذي نسـبته يتبين لنا من خلال الجدول ومن خـلال ا  

  %35.71البحــــث الــــذين أكــــدوا علــــى وجــــود معوقــــات متعلقــــة بعمليــــة التنســــيق حيــــث نجــــد نســــبة 

وهـــذا راجـــع حســـب أحـــد المبحـــوثين إلى مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث أكـــدوا علـــى وجـــود معوقـــات قانونيـــة 

لســـائدة الـــتي يمارســـها المســـيرين وعـــدم إيمـــا�م بالإضـــافة إلى البيروقراطيـــة ااحتكـــار المســـؤولين للمعلومـــة 

من أفراد عينة البحث أكدوا على وجـود معوقـات اتصـالية  %21.42بفكرة التنسيق بينما نجد نسبة 

وذلك راجع حسب رأي أحد المبحوثين إلى عدم وجود نمط اتصال فعال وعملـي بـالإدارة المحليـة وهـذا 

، بينمـا نجـد نسـبة ليـات التنظيميـة الأخـرى بـالإدارة المحليـةما يؤثر على عملية التنسـيق وعلـى كامـل العم



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث أجـــابوا بأنـــه توجـــد معوقـــات متعلقـــة بثقافـــة الأفـــراد تعيـــق عمليـــة  14.28%

فــة المســير الضــيقة والــتي تــأبى مشــاركة الأفــراد المتعلقــة بثقاالتنســيق وهــذا مــن خــلال رأي أحــد المبحــوثين 

مـــن أفـــراد عينـــة  %28.56ذ القـــرارات  فيمـــا يخـــص شـــؤو�م، بينمـــا نجـــد نســـبة بـــالإدارة المحليـــة لاتخـــا

مـن  %14.28البحث أكدوا بأنه لا توجد معوقات أثناء عملية التنسيق بـالإدارة المحليـة فنجـد نسـبة 

أفراد عينة البحث أكدوا أنه لا توجد عراقيل قانونية تـؤدي إلى عـدم التنسـيق بـين الوحـدات التنظيميـة،  

من أفراد عينة البحـث أجـابوا بأنـه لا توجـد عراقيـل اتصـالية بينمـا نجـد نسـبة  %7.14نسبة كما نجد 

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث أجـــابوا بأنـــه لا توجـــد عراقيـــل ثقافيـــة تحـــد مـــن عمليـــة التنســـيق بـــين  7.14%

  .مختلف الوحدات التنظيمية بالإدارة المحلية

ارة المحليــــة لا تعتمــــد علــــى المعوقــــات نســــتنتج في الأخــــير وحســــب رأي احــــد المبحــــوثين أن الإد  

في '' لينــدة عابــد''الثقافيــة وهــذا راجــع إلى الانفتــاح الثقــافي وتبــني نمــوذج عقلانيــة التســيير حيــث تؤكــد 

دراستها لمعوقات الاتصال واتخـاذ القـرارات في التنظـيم الصـناعي علـى أن المعوقـات الاتصـالية والقانونيـة 

يمية في إطـار اتخـاذ القـرارات فعـدم إشـراك الفعـالين في التنظـيم وفي عمليـة والثقافية تؤثر على البنية التنظ

اتخــاذ القــرار يعرقــل  التنســيق بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة ممــا يــؤثر  علــى الســيرورة الوظيفيــة للتنظــيم 

  .)لمحليةالتنمية ا(وعدم فعالية الإدارة المحلية مما يؤدي إلى انحرافها عن أهدافها التي أنشأت من أجلها 

  

  

  

  

  : تفريغ بيانات معوقات التوجيه وتحليلها -4

  يبين مدى تلقي الموظفين للأوامر أثناء تأديتهم لمهامهم): 23(الجدول رقم 

  النسب المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %18.57  13  يومية 

 %24.28  17  شهرية

 %57.14  40  سنوية 

 %100  70  ا�موع 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

مـن أفـراد عينـة البحـث قـد أجـابوا بأنـه  %57.14ه أن نسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلا  

يتم تلقي أوامر سنوية وهذا راجع حسـب أحـد المبحـوثين إلى نمـط الرقابـة السـنوي الـذي يقتضـي تقـديم 

مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه يــتم  %24.28تقــارير ســنوية في �ايــة كــل عــام، بينمــا نجــد نســبة 

ظفين مـن طـرف حسـب المبحـوثين إلى الضـغوطات الـتي تمـارس علـى المـو  تلقي أوامر شـهرية وهـذا راجـع

مـن أفــراد عينـة البحـث الـذين أجــابوا بأنـه يـتم تلقــي  %18.57المسـؤولين المباشـرين، بينمـا نجــد نسـبة 

أوامــر يوميــة وهــذا راجــع إلى نمــط الصــرامة أثنــاء عمليــة التنســيق والتوجيــه بــين مختلــف الوظــائف الإداريــة 

ديم تقـــارير يوميـــة عمـــا يجـــري في الإدارة المحليـــة وضـــرورة محاســـبتهم يوميـــا مـــن طـــرف الـــذي يقتضـــي تقـــ

  .المسؤولين

من أفراد عينة البحـث تعتـبر نسـبة  %57.14وفي الأخير نستنتج من الجدول أعلاه أن نسبة   

مـــؤثرة أثنـــاء عمليـــة التوجيـــه وبالتـــالي تعتـــبر عمليـــة التوجيـــه قاصـــرة عـــن أداء وظيفتهـــا علـــى أكمـــل وجـــه 

وبالتــالي تكــون معوقــا تنظيميــا يــؤثر علــى فعاليــة الإدارة المحليــة ممــا يــنعكس ســلبيا في تحقيقهــا لأهــدافها 

  .مما ينعكس على خدمة مواطني ا�تمع المحليبأكبر قدر من الكفاءة والفعالية اللازمة 

  

  

  

  

  

  

  

يبــين الصــعوبات والعوائــق التــي تواجــه أفــراد العينــة أثنــاء تلقــي الأوامــر فــي ): 24(الجــدول رقــم 

  مهامهم

  النسب المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %50  35  عوائق اتصالية 

 %35.71  25  عوائق قانونية 

 %14.28  10  عوائق ثقافية 

 %100  70  وع ا�م
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مـن أفـراد عينـة البحـث الـذين أجـابوا بأنـه  %50نلاحظ من خلال الجـدول حيـث نجـد نسـبة   

من أفراد عينة البحـث الـذين  %35.71توجد معوقات اتصالية أثناء عملية التوجيه، بينما نجد نسبة 

من  %14.28د نسبة نجأجابوا بأنه توجد معوقات قانونية تعيق عملية التوجيه بالإدارة المحلية، بينما 

  .أفراد عينة البحث قد أجابوا بأنه توجد معوقات ثقافية تعيق عملية التوجيه

نســتنتج مــن خــلال الجــدول أعــلاه أنــه توجــد معوقــات تنظيميــة متعلقــة بعمليــة الاتصــال تعيــق   

ت عمليـــــة التوجيـــــه في الإدارة المحليـــــة ممـــــا يـــــؤثر علـــــى فعاليتهـــــا بحيـــــث كلمـــــا يتلقـــــى المـــــوظفين التعليمـــــا

والتوجيهات يوميـة كلمـا كانـت معـدلات الأداء أفضـل وبالتـالي تنجـز الأعمـال في وقتهـا وبـأكبر فاعليـة 

ممكنـــة، وكلمـــا كانـــت التوجيهـــات والتعليمـــات الـــتي يتلقاهـــا المـــوظفين شـــهرية أو ســـنوية كلمـــا أدى إلى 

وبالتــالي تعتــبر الانخفــاض في مســتوى الأداء ويــؤدي ذلــك إلى الإهمــال واللامــبلات مــن طــرف المــوظفين 

عمليــة التوجيــه في هــذه الحالــة معوقــا تنظيميــا يحــد مــن فعاليــة الإدارة المحليــة ممــا يــنعكس علــى أهــدافها 

  .وعلى خدمة أفراد ا�تمع المحلي

يبــين مــدى تنفيــذ الأوامــر والتعليمــات بصــورة ســريعة مــن طــرف أفــراد عينــة ): 25(الجــدول رقــم 

  البحث أثناء تأديتهم لمهامهم

  النسبة المئوية   التكرار  الاتالاحتم

 %42.85  30  نعم

 %57.14  40  لا

 %100  70  ا�موع 

مـن أفـراد عينـة البحـث أجـابوا بأنـه لا  %57.14نلاحظ من خـلال الجـدول أعـلاه أن نسـبة   

يتم تنفيذ الأوامر والتعليمات الصادرة من طرف المسؤولين بـالإدارة المحليـة بصـورة سـريعة، بينمـا نجـد أن 

أجـابوا بأنــه يــتم تنفيـذ الأوامــر الــتي تصـدر مــن طــرف الإدارة مــن أفـراد عينــة البحــث  %42.85 نسـبة

  .العليا بصورة سريعة

من أفراد عينة البحث والذين أجابوا  %57.14نستنتج من خلال الجدول ومن خلال نسبة   

ر  والتعليمـــات بأنـــه لا يـــتم تنفيـــذ الأوامـــر بصـــورة ســـريعة وهـــذا يـــدل علـــى وجـــود بـــطء في تنفيـــذ الأوامـــ

الصادرة من طرف الإدارة العليا وهـذا مـا يـؤثر  علـى بـاقي العمليـات الأخـرى ويعـد معوقـا تنظيميـا يحـد 

مــن فعاليــة الإدارة المحليــة ويرجــع هــذا الســبب حســب أحــد المبحــوثين في تنفيــذ الأوامــر والتعليمــات إلى 

بالإضــافة إلى عــدم الانضــباط والتســيب غيـاب الرقابــة الصــارمة والفعاليــة مــن طــرف المسـؤولين المباشــرين 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

في بعــض الأحيــان مــن طــرف المــوظفين هــذا بالإضــافة إلى ســيطرة المصــالح الشخصــية والــتي تســاهم في 

تعطيل وتنفيذ هذه الأوامر  والتعليمات وهذا  ما يعتبر معوقا تنظيميـا وظيفيـا يـؤثر  علـى فعاليـة الإدارة  

  .ا�تمع قصد إحداث التنمية  المبتغاة من ذلك المحلية وبالتالي ينعكس سلبا  على أفراد

يبين العوائق التي تقف أمام أفراد العينة وتؤدي إلى بـطء فـي تنفيـذ الأوامـر ): 26(الجدول رقم 

  والتعليمات 

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %28.57  20  عوائق اتصالية 

 %42.58  30  عوائق قانونية

 %28.57  20  تنظيمية عوائق متعلقة بالثقافة ال

 %100  70  ا�موع 

يتبــين لنـــا مــن خـــلال هـــذا الجــدول ومـــن خـــلال النســب  المســـجلة أعـــلاه بحيــث نجـــد أن نســـبة   

من أفراد عينة البحث أ جابوا بأنه توجد عوائق متعلقة بالاتصال تحد من عملية التوجيه،  42.58%

بأنــه توجــد عوائــق قانونيــة أثنــاء عمليــة  مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا %28.57بينمـا  نجــد أن نســبة 

من أفراد عينـة البحـث أجـابوا بأنـه توجـد عوائـق متعلقـة بثقافـة  %28.57التوجيه بينما نجد أن نسبة 

  .الأفراد وبالتالي تكون عائقا أثناء  عملية التوجيه

مـن أفـراد عينـة البحـث تؤكـد أن هــذه  %42.52نسـتنتج مـن خـلال الجـدول أعـلاه أن نسـبة   

وائــــق مصــــدرها القــــوانين الــــتي تصــــدرها الإدارة وهــــذا راجــــع حســــب أحــــد المبحــــوثين إلى عــــدم إلمــــام الع

مــن أفــراد عينــة البحــث ترجــع  %28.57المنتخبــين بالأحكــام والإجــراءات القانونيــة بينمــا نجــد نســبة 

 بينمـــا نجـــد أن نســـبة هـــذه العوائـــق إلى عمليـــة الاتصـــال وعـــدم وجـــود تنســـيق بـــين الرؤســـاء والمرؤوســـين

مــن أفــراد عينــة البحــث تؤكــد أن مصــدر هــذه العوائــق يرجــع إلى ثقافــة  الأفــراد وتكــوينهم  28.57%

ومستواهم التعليمي والمتوسط وتعتبر كل هذه العوامل معوقـا تنظيميـا يـؤثر علـى وظيفـة التوجيـه بـالإدارة 

افها الـتي أنشـأت لأجلهـا المحلية والتي بـدورها تـنعكس سـلبيا علـى فعاليـة الإدارة المحليـة في تحقيقهـا لأهـد

  ).التنمية المحلية(

يبـين مـدى تحمـل المسـؤولية مـن طـرف أفـراد العينـة  فـي حالـة عـدم تنفيـذ ): 27(الجدول رقـم 

  التوجيهات والتعليمات من طرف المسؤولين المباشرين عليها 

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات
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 %21.42  15  نعم 

 %35.71  25  لا

 %42.58  30  أحيانا 

 %100  70  ا�موع 

يتبـــين لنـــا مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه ومـــن خـــلال النســـب المســـجلة أعـــلاه بحيـــث نجـــد نســـبة   

مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه في بعــض الأحيــان يــتم تحمــيلهم المســؤولية مــن طــرف  42.58%

التســـيب مـــن طـــرف  المســـؤولين المباشـــرين علـــيهم وهـــذا مـــا يـــؤدي بطبيعـــة الحـــال إلى التراخـــي والإهمـــال و 

المــوظفين في أدائهــم لمهــامهم ويرجــع ذلــك حســب أحــد المبحــوثين إلى عــدم وجــود رقابــة فعالــة  وغيــاب 

قوانين صارمة تلزم العمال والموظفين بتنفيذ الأوامر والتعليمات وبالتالي كـل طـرف يتحمـل المسـؤولية في 

ــــة ا ــــا في عملي ــــذه لهــــذه الأوامــــر، ويتمثــــل دور الإدارة هن ــــواب والعقــــاب، بينمــــا نجــــد نســــبة عــــدم تنفي لث

من أفـراد عينـة البحـث أجـابوا بأنـه لا يـتم تحمـيلهم المسـؤولية في حالـة عـدم تنفيـذ الأوامـر  35.71%

والتعليمـــــات وهـــــذا مـــــا يـــــدل علـــــى غيـــــاب الرقابـــــة والـــــوعي مـــــن طـــــرف المســـــؤولين، بينمـــــا نجـــــد نســـــبة 

ولية في حالــة عــدم تنفيــذ الأوامــر مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه يــتم تحمــيلهم المســؤ  21.42%

وذلــك عــن طريــق الإنــذارات الشــفاهية والكتابيــة والخصــم والتعليمــات الصــادرة مــن طــرف الإدارة العليــا 

  .من الراتب وغيرها

نستنتج من خلال هذه النسب المسجلة أعلاه أنه توجد معوقات تنظيمية أثناء عمليـة التوجيـه   

  .والموظفين بالإدارة المحلية وبالتالي تنعكس سلبا على فعاليتها تؤدي إلى انخفاض مستوى أداء العمال

يبـــين الصـــعوبات والعراقيـــل التـــي تواجـــه أفـــراد العينـــة أثنـــاء تنفيـــذ الأوامـــر ): 28(الجـــدول رقـــم 

  والتعليمات

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %50  35  عوائق اتصالية 

 %35.71  25  عوائق قانونية 

 %14.28  10  بالثقافة  التنظيمية عوائق متعلقة 

 %100  70  ا�موع 

ـــا مـــن خـــلال هـــذا الجـــدول و مـــن خـــلال  النســـب المســـجلة أعـــلاه حيـــث نجـــد نســـبة    يتبـــين لن

من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه توجد عراقيل متعلقة بالاتصال أثنـاء عمليـة التوجيـه ويـر جـع  50%
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لمعلومـات في الوقـت المناسـب وعـدم فهـم مضـمو�ا ذلك حسب رأي أحد المبحوثين إلى عدم توصـيل ا

مــن طــرف الرؤســاء وكــذلك راجــع حســب المبحــوثين إلى التشــبث بــالإجراءات والتعقيــدات الإدارة مــن 

طــرف الرؤســاء المباشــرين وكــذلك انعــدام التنســيق في العمــل بــين الوحــدات  التنظيميــة، بينمــا نجــد نســبة 

لعراقيل إلى  الجهة التي تصدر الأوامر والقوانين الـتي لا من أفراد عينة  البحث ترجع هذه ا 35.71%

مــن أفــراد عينــة البحــث ترجــع  %14.28تراعــي الكيفيــة والظــروف الــتي تطبــق فيهــا، بينمــا نجــد نســبة 

هـــذه العوائـــق إلى ثقافـــة المســـؤولين وتكـــوينهم وخـــبرا�م ومســـتواهم التعليمـــي، وتعتـــبر كـــل هـــذه العوامـــل 

ى بــاقي  العمليــات الإدارة الأخــرى مليــة التوجيــه والــتي بــدورها تــؤثر  علــمعوقــات تنظيميــة تــؤثر علــى ع

  .س سلبا  على أهدافها التنمويةوالتي تؤدي إلى عدم فعالية الإدارة المحلية وبالتالي تنعك

  

  

  

  

  

  تفريغ بيانات معوقات التخطيط وتحليلها -5

ين بـالإدارة المحليـة يبين مـدى إعطـاء أهميـة للتخطـيط مـن طـرف المسـؤول): 29(الجدول رقم 

  أثناء وضع البرامج والمشاريع التنموية

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %35.71  25  نعم 

 %64.28  45  لا

 %100  70  ا�موع 

يتضــح لنــا مــن خــلال هــذا الجــدول ومــن خــلال النســب  المســجلة أعــلاه حيــث نجــد أن نســبة   

ا بأنــه لا تــولي بلــديتهم أهميــة للتخطــيط بينمــا نجــد مــن أفــراد عينــة البحــث و الــذين أجــابو  64.28%

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث أجـــابوا بـــأن بلـــديتهم تـــولي أهميـــة للتخطـــيط بحيـــث توجـــد  %35.71نســـبة 

  .مصلحة للتخطيط وليست مستقلة عن المصالح التقنية للبلدية

المحليــة في  ومــا يمكــن اســتنتاجه مــن خــلال هــذه النســب ورغــم الــدور الكبــير الــذين تلعبــه الإدارة  

إلا أن هــــذه إحـــداث تنميــــة و النهـــوض با�تمعــــات المحليــــة قصـــد تطويرهــــا اجتماعيــــا وثقافيـــا وصــــحيا 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

الأخيرة لا تولي أهمية للتخطيط بحيث لا تتوفر على مصلحة خاصة بحصر الإمكانيات الماديـة والبشـرية 

 حوبالتـالي يصـب) الإدارة الرقميـة(لـي وفـق مـا يخـدم أفـراد ا�تمـع المح وتسـخيرهاللمجتمع المحلي وتثمينهـا 

لعملية التخطـيط ممـا يحـول دون الاسـتقلال الأمثـل لمـوارد الإدارة المحليـة وهـذا مـا يـنعكس معوقا تنظيميا 

  .لتنمية حقيقية متكاملة لأفراد ا�تمع المحليعلى تحقيقها 

ء وضــع بــرامج يبــين العراقيــل أو الصــعوبات التــي تواجــه أفــراد العينــة أثنــا): 30(الجــدول رقــم 

  عملية التخطيط

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 35.71%  25  عوائق اتصالية 

 %50  35  عوائق قانونية 

 %14.28  10  عوائق متعلقة بالثقافة  التنظيمية 

 %100  70  ا�موع 

يتبــين لنــا مــن خـــلال الجــدول  التــالي ومـــن خــلال  النســب  المســجلة أعـــلاه حيــث نجــد نســـبة   

تحـول دون أداء عمليـة من أفراد عينة البحث الذين أجابوا بأنه توجد عراقيـل ومعوقـات قانونيـة  50%

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث والـــذين  %35.71التخطــيط لـــدورها علـــى أكمـــل وجـــه بينمـــا نجــد أن نســـبة 

 %14.28أجابوا بأنه توجد معوقات أثناء عملية الاتصال تعرقل وظيفـة التخطـيط، بينمـا نجـد نسـبة 

أفــــراد عينــــة البحــــث والــــذين أجــــابوا بأنــــه توجــــد عراقيــــل تواجــــه عمليــــة التخطــــيط متعلقــــة بالثقافــــة مــــن 

  .التنظيمية للأفراد

نستنتج من خلال الجدول أعلاه أنه توجـد معوقـات تنظيميـة متعلقـة بعمليـة التخطـيط بـالإدارة   

�تمــع المحلــي بالإضــافة إلى المحليــة تــؤثر علــى إعــداد مختلــف الــبرامج التنمويــة وبمــا يتماشــى واحتياجــات ا

هذه العوامل توجد تـأثيرات وضـغوط البيئـة الداخليـة والخارجيـة وبالتـالي تكـون عائقـا أمـام الإدارة المحليـة 

  .بأكبر قدر من الكفاءة والفعالية في تحقيقها لأهدافها التنموية

  إعدادها لمشروع ما يبين نوع العراقيل والصعوبات التي تواجه البلديات أثناء): 31(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %14.28  10  وجود نقائص في ملف المشروع 

 %28.57  20  التشبث بالإجراءات والتعقيدات الإدارية 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

 %14.28  10  عدم اختيار المكان المناسب لإنجاز هذا  المشروع 

 %42.58  30  عدم كفاية الدراسة المنجزة من طرف البلدية لهذا المشروع 

 %100  70  ا�موع

يتبـــين لنـــا مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه ومـــن خـــلال النســـب المســـجلة أعـــلاه حيـــث نجـــد نســـبة   

من أفراد عينة البحث أجابوا بأنـه لا توجـد دراسـة كافيـة فيمـا يخـص نوعيـة المشـاريع بينمـا  42.58%

إلى التشـبث بـالإجراءات  من أفراد عينة  البحث أجابوا بأن هذه العراقيل ترجع %28.57نجد نسبة 

بــأن هــذه العراقيــل تتمثــل في مــن أفــراد عينــة البحــث  %14.28والتعقيــدات الإداريــة بينمــا نجــد نســبة 

مــن أفـــراد عينـــة البحـــث  %14.28وجــود نقـــص وفي وثـــائق ملــف المشـــروع المنجـــز، بينمــا نجـــد نســـبة 

  .ز هذا المشروعأجابوا بأن هذه العراقيل تعود إلى عدم اختيار المكان المناسب لإنجا

نســـتنتج مـــن خـــلال النســـب المســـجلة أعـــلاه أنـــه توجـــد عراقيـــل وصـــعوبات ناتجـــة عـــن عمليـــة   

التخطـــيط بـــالإدارة المحليـــة وذلـــك راجـــع حســـب أحـــد المبحـــوثين إلى الافتقـــاد إلى المرونـــة داخـــل البلديـــة 

ة عمليـــة التخطـــيط وبالتـــالي تعتـــبر هـــذه العوامـــل معوقـــات تنظيميـــة لهـــا الأثـــر الكبـــير في الحـــد مـــن فعاليـــ

  .بالإدارة المحلية مما تؤثر سلبا على فعالية هذه الأخيرة وعلى خدمة ا�تمع خاصة

أثنـــاء ) البلديـــة(يبـــين مـــدى وجـــود ضـــغوط تمـــارس علـــى الإدارة المحليـــة ): 32(الجـــدول رقـــم 

  إعدادها لمشروع ما

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %24.28  17  دائما 

 %21.42  15  أبدا 

 %54.28  38  أحيانا 

 %100  70  ا�موع 

يوضح الجدول التالي مدى وجود ضـغوط تمـارس علـى الإدارة  المحليـة أثنـاء إعـدادها لمشـروع مـا   

مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه توجــد ضــغوط أحيانــا تمــارس  علــى  %54.28حيــث نجــد نســبة 

أقـــروا بوجودهـــا بينمـــا نجـــد نســـبة ينـــة البحـــث مـــن أفـــراد ع %24.28الإدارة المحليـــة، بينمـــا نجـــد نســـبة 

  .من أفراد عينة البحث فندت وجود هذه الضغوط أصلا 21.42%

نســـتنتج مـــن خـــلال الجـــدول ومـــن خـــلال النســـب المســـجلة أعـــلاه وجـــود ضـــغوط تمـــارس علـــى   

الإدارة والــتي تعتــبر معوقــا تنظيميــا تمــارس علــى الإدارة المحليــة والمتمثلــة في الضــغوط الداخليــة والخارجيــة 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

المحليـــة أثنـــاء عمليـــة إعـــدادها للمشـــاريع المـــراد إنجازهـــا بالبلديـــة وهـــذا حتمـــا ســـيؤدي إلى فشـــل مختلـــف 

  .البرامج التنموية

  يبين نوعية الضغوط الممارسة على الجماعة المحلية و مصدرها ): 33(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %30  21  عن التنمية المحلية  الوصاية تتدخل بصفتها المسؤولة

 28.57%  20  اختلاف الانتماءات الحزبية لأعضاء ا�لس

 %31.42  22  أصحاب النفوذ والعشائرية 

 %10  07  ملاك الأراضي 

 %100  70  ا�موع 

يتضـــح لنــــا مـــن خــــلال هــــذا الجـــدول ومــــن خــــلال النســـب المســــجلة أعــــلاه حيـــث نجــــد نســــبة   

الـــذين أجـــابوا بأنـــه توجـــد ضـــغوط خارجيـــة مصـــدرها أصـــحاب  مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث و  % 31.42

د ضــغوط تتمثــل في مــن أفــراد عينــة البحــث أكــدوا وجــو  %30النفــوذ والعشــائرية بينمــا نجــد أن نســبة 

مــــن أفــــراد عينــــة البحـــث أكــــدوا علــــى وجــــود هــــذه  %28.57ممارســـات الوصــــاية، بينمــــا نجــــد نســـبة 

الحزبيــة لأعضــاء ا�لــس الشــعبي البلــدي، بينمــا نجــد الضــغوط الداخليــة نتيجــة للاختلافــات الانتمــاءات 

  .من أفراد عينة البحث أرجعت هذه الضغوط إلى ملاك الأراضي %10نسبة 

ومـــا يمكـــن اســـتنتاجه مـــن خـــلال هـــذه النســـب المســـجلة أعـــلاه هـــو أن هنـــاك ضـــغوط داخليـــة   

ا تنظيميـا يعمـل علـى الحـد وخارجيـة تمـارس علـى الإدارة  المحليـة أثنـاء عمليـة التخطـيط والـتي تعتـبر معوقـ

من فعالية الإدارة المحلية وبالتالي ينعكس سلبا علـى فعاليـة الإدارة المحليـة وعلـى مختلـف برامجهـا  التنمويـة 

  .للمجتمع المحلي

يوضـح العلاقـة بـين وجـود ضـغوط تمـارس أثنـاء إعـداد مشـروع مـا ونوعيتهـا ): 34(الجدول رقم 

  ومصدرها بالإدارة المحلية

  ا�موع    أحينا   دائما   ت الاحتمالا

 %  ت %  ت %  ت

الوصاية تتدخل بصفتها المسؤولة 

  على البلدية

10  14.28%  12  17.14% 22  31.42% 

اختلاف الانتماءات الحزبية لأعضاء 

  ا�لس 

03  4.28% 08  11.42% 11  15.7% 



    طار الميداني للدراسةلإاـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرابع الفصل ال

  

 

 

 %38.56  27 %21.42  15 %17.14  12  أصحاب النفوذ والعشائرية 

 %14.28  10 %4.28  3 %10  07  ملاك الأراضي 

 %100  70 %54.28  38 %45.70  32  ا�موع 

من خلال قراءتنـا للبيانـات الإحصـائية المسـجلة في الجـدول أعـلاه نجـد أن الاتجـاه العـام المتمثـل   

مــن أفــراد عينــة البحــث الــذين أجــابوا بأنــه أحيانــا مــا توجــد ضــغوط مــن الفــاعلين  %54.28في نســبة 

ثير علــى مختلــف القــرارات الــتي تخــص إعــداد المشــاريع ومصــدرها حيــث نجــد نســبة الاجتمــاعيين في التــأ

ــــا تمارســــي مــــن طــــرف أصــــحاب  النفــــوذ  21.42% ــــاك ضــــغوط أحيان ــــأن هن مــــن المبحــــوثين قــــالوا ب

والعشائرية أثناء إعداد المشاريع وذلك راجع حسب رأي أحد المبحوثين للمكانة التي يمتلكها هؤلاء في 

من أفراد عينـة البحـث والـذين أجـابوا بـأن هنـاك  %17.14بينما نجد ) مع الدراسةمجت(ا�تمع المحلي 

ضغوط أحيانا تمارس من الوصاية أثناء عملية إعداد المشاريع وذلك راجـع حسـب رأي أحـد المبحـوثين 

إلى ثقافة ا�تمع المحلي التـيس أصـبحت تبجـل ثقافـة الوسـاطة والمحسـوبية لقضـاء حاجا�ـا والتـأثير علـى 

مـــن مفـــردات عينـــة البحـــث الـــتي أكـــدت علـــى وجـــود  %11.42اضـــع صـــنع القـــرارات، بينمـــا نجـــد مو 

وهـــذا راجـــع الاختلافـــات والانتمـــاءات الاجتماعيـــة لأعضـــاء ا�لـــس الشـــعبي البلـــدي ضـــغوط بســـبب 

حســـــب رأي أحـــــد المبحـــــوثين إلى ثقافـــــة  التعصـــــب المتجـــــذرة في ا�تمـــــع المحلـــــي ثم تلـــــي تليهـــــا نســـــبة 

ت عينة  البحث الذين أجابوا بأنه توجد ضغوط تمـارس مـن مـلاك الأراضـي أثنـاء من مفردا 4.28%

عملية إعداد المشاريع وذلك راجع حسب رأي أحد المبحوثين إلى النفوذ الذي يملكونه في مراكز صنع 

  .القرارات بالإدارة المحلية

دائمــا مـــا  مــن أفــراد عينـــة البحــث و الــذين أجـــابوا بأنــه %45.70مــن خــلال تحليلنــا لنســـبة   

يكــون هنــاك ضــغوط تمــارس مــن طــرف الفــاعلين الاجتمــاعيين أثنــاء إعــداد المشــاريع ونوعهــا ومصــدرها 

من مفردات عينة البحث الذين أجابوا بأنه دائما ما يكون هنـاك ضـغط  %17.14حيث نجد نسبة 

حــوثين مـن طـرف أصــحاب النفـوذ والعشـائرية أثنــاء إعـداد المشــاريع وذلـك راجـع حســب رأي  أحـد المب

لكو�م جزء من الإدارة المحلية وارتباطهم الوثيق بـا�تمع  المحلـي والمكانـة المرموقـة الـتي يمتلكهـا هـؤلاء في 

مـن مفـردات عينـة البحـث الـذين أجــابوا  %14.28وفي محـيط البلديـة، ثم تليهـا نسـبة  مجتمـع الدراسـة

وذلك راجع حسب رأي أحد المبحوثين  بأنه يوجد تأثير للوصاية والوساطة أثناء عملية إعداد المشاريع

من مفردات  %10إلى قر�م من أصحاب القرارات وارتباط مصالحهم مع المسؤولين، بينما نجد نسبة 

الأراضــي في إطــار إعــداد  عينــة البحــث الــذين أجــابوا بأنــه دائمــا مــا توجــد ضــغوط شخصــية مــن مــلاك
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اضــي في إطــار عقــود التنــازلات والتلاعبــات المشـاريع وذلــك راجــع لمســاومات بــين المســؤولين ومـلاك الأر 

ـــدخول في  العقاريـــة في إطـــار وجـــود ثغـــرات قانونيـــة الموجـــودة في البلديـــة، لـــذلك يتحاشـــى المســـؤولين ال

صـــراعات مـــع مـــلاك الأراضـــي لـــذلك يأخـــذ هـــؤلاء نصـــيبهم مـــن المشـــاريع ومـــن التـــأثير علـــى قـــرارات  

لــــذين أجــــابوا أن هنــــاك تــــأثير للانتمــــاءات مــــن مفــــردات العينــــة ا %4.28المســــؤولين، ثم نجــــد نســــبة 

المختلفــة في ا�ــالس الشــعبية البلديــة حيــث يــرى أحــد المبحــوثين أنــه دائمــا مــا تــؤثر هــذه الخاصــية علــى 

عملية التخطيط وذلك راجع إلى أن كل عضو تربطه مصـالح مـع عشـيرته وبالتـالي يحـاول قضـاء مصـالح 

الـــتي يدرســـها ا�لـــس حيـــث علـــى قـــرارات المســـؤولين   والتـــأثيرعشـــيرته وإعطائهـــا نصـــيب مـــن المشـــاريع 

يدخل انتماؤه العشائري أثناء تسييره لشؤون الإدارة المحلية وهذا ما يعتبر معوقـا تنظيميـا يحـد مـن فعاليـة 

  .الإدارة المحلية

  : ومن خلال تحليلنا لهاته المعطيات الكمية والكيفية نطرح التساؤل الآتي  

  وجي لهاته البيانات الكمية والكيفية؟ ما هو المدلول  السوسيول  

أن الفـاعلين دائمـا مـا يـؤثرون علـى مراكـز '' ميشـال كروزيـه''بحيث أقر عالم الاجتمـاع الفرنسـي   

صنع القرار وذلك راجع إلى المكانـة الاسـتراتيجية الـتي يمتلكهـا هـؤلاء لتسـيير مصـالحهم في التنظـيم وقـد 

رات والــتي في إطارهــا يســير الفاعــل مصــالحه، وهــذا مــا نســقطه  علــى منطقــة المنــاو '' مياشــل كروزيــه''ركــز 

علـــى ميـــدان دراســـتنا حيـــث نجـــد أن أصـــحاب النفـــوذ والعشـــائرية والقـــريبين مـــن مصـــادر صـــنع القـــرار 

ينـــاورون لافتكـــاك مصـــالح البلديـــة مـــن خـــلال المكانـــة الإســـتراتيجية الـــتي ) الوصـــاية، مـــلاك الأراضـــي(

  .و في ا�تمع المحلي وهذا  ما يؤثر على المصلحة العامة لأفراد ا�تمعيمتلكو�ا في الإدارة المحلية أ

يبين المشاريع التي تنجز بالبلدية والتي تتم بناء على طلـب سـكان البلديـة ): 35(الجدول رقم 

  ووفقا لاحتياجاتهم

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %8.57  06  دائما 

 %28.57  20  أبدا

 %62.85  44  أحيانا

 %100  70  ا�موع 

مــن أفــراد  %62.85مــن خــلال الجــدول أعــلاه ومــن خــلال النســب المســجلة نجــد أن نســبة   

عينـــة البحـــث الـــذين أكـــدوا  أن طلبـــات المـــواطنين لا تؤخـــذ بعـــين الاعتبـــار أحيانـــا بـــين مـــا نجـــد نســـبة 
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الاعتبــار عنــد عــين مــن أفــراد عينــة البحــث الــذين أكــدوا بأنــه لا تؤخــذ طلبــات المــواطنين ب 28.57%

مـن أفـراد عينـة البحـث تؤكـد بـأن المشـاريع تنجـز بنـاء علـى طلـب  %8.57إنجاز المشاريع، بينما نجـد 

  .مواطني الإدارة المحلية

وممـــا يمكـــن اســـتنتاجه مـــن هـــذه النســـب هـــو أن معظـــم المشـــاريع يـــتم إنجازهـــا بنـــاء علـــى الإرادة   

ة ظهـور إنجـازات ومشـاريع لا تخـدم مصـلحة المـواطنين المنفردة للإدارة المحليـة وبالتـالي قـد يسـمح بإمكانيـ

وتلبية احتياجـا�م وبالاعتمـاد  علـى هـذه الطريقـة مـن قبـل الإدارة المحليـة قـد تصـبح معوقـا تنظيميـا يحـد 

من فعالية عملية التخطيط مما ينجر عنه عـدم القـدرة علـى تحديـد احتياجـات الإدارة  المحليـة مـن المـوارد 

  .المتاحة لها

  يبين الجهة التي تقترح المشاريع المنجزة بالإدارة المحلية): 36(رقم  الجدول

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %14.28  10  البلدية

 %21.42  15  الدائرة 

 %64.28  45  الولاية 

 %100  70  ا�موع 

حيــث نجــد ليــة يتبــين لنــا مــن خــلال هــذا الجــدول الجهــة الــتي تقــترح المشــاريع المنجــزة بــالإدارة المح  

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث أكـــدوا  علـــى أن الولايـــة هـــي الـــتي تقـــترح المشـــاريع  المنجـــزة  %64.28نســـبة 

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث تـــرى بـــأن الـــدائرة هـــي الـــتي تقـــترح  %21.42بالبلديـــة، بينمـــا نجـــد أن نســـبة 

ابوا بـأن البلديـة هـي مـن أفـراد عينـة البحـث أجـ %14.28المشاريع  المنجزة بالبلدية، بينما نجد نسبة 

  .التي تقترح المشاريع  المنجزة �ا

نســـتنتج مـــن خـــلال هـــذه النســـب المســـجلة في الجـــدول أعـــلاه أن هنـــاك جهـــات خـــارج نطـــاق   

البلديــة هــي الــتي تقــترح المشــاريع وهــذا مــا يفــتح ا�ــال أمــام مــنح البلــديات مشــاريع قــد تكــون ليســت 

اقصة من حيث أن أفراد الجماعة المحلية سـواء منتخبـين بجاحة لها ولو كانت كذلك قد تكون مشاريع ن

أو إداريــين أو مــواطنين لم يســاهموا في إعــداد هــذه المشــاريع والتخطــيط لهــا وفــق احتياجــا�م ومتطلبــا�م 

، وبالتـــالي انتهــاج هـــذه السياســـة في برمجـــة المشــاريع يعـــد معوقـــا تنظيميــا يحـــد مـــن فعاليـــة )واقــع ا�تمـــع(

  . عملية التخطيط بالإدارة المحلية مما ينعكس سلبا على واقع ا�تمع المحليالإدارة المحلية وفي

  يبين مدى الاعتماد على المعايير يخص نوعية المشاريع ومدة إنجازها): 37(الجدول رقم 
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  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %28.57  20  نعم 

 %71.42  50  لا 

 %100  70  ا�موع 

 %71.42حيـث نجـد نسـبة الجدول ومن خـلال النسـب المسـجلة أعـلاه  يتبين لنا من خلال  

من أفراد عينة البحث أجابوا بأنه لا يتم اعتماد معايير  فيما يخص نوعية المشاريع ومدة إنجازهـا، بينمـا 

مــن أفــراد عينــة البحــث أجــابوا بأنــه يــتم الاعتمــاد علــى معــايير أثنــاء تحديــد  %28.57نجــد أن نســبة 

  .ومدة إنجازها نوعية المشاريع

نستنتج من خلال الجدول والنسب المسجلة أعلاه أنه لا يـتم اعتمـاد معـايير فيمـا يخـص نوعيـة   

العشـوائي وإلى الإطـارات  طالمشاريع ومدة إنجاز ها وهذا راجع حسب رأي أحد المبحوثين إلى التخطي

لك تنجز مشاريع ولا التي  تمارس هذا  النوع من التخطيط وذات مستوى تعليمي منخفض ونتيجة لذ

يتم استغلالها إطلاقا، وأنه تنجز مشاريع ولا يتم احترام مدة إنجازها وهذا ما يؤكد أن كل هذه العوامل 

تعتـبر معوقــا تنظيميـا يــؤثر علــى عمليـة التخطــيط بـالإدارة المحليــة ومنــه علـى فعاليتهــا والـتي تــنعكس ســلبا 

  .على أفراد ا�تمع المحلي

  )البلدية( ضح أسباب عدم استغلال المشاريع المنجزة بالإدارة المحلية يو ): 38(الجدول رقم 

  

  النسبة المئوية   التكرار  الاحتمالات

 %50  35  إنجازها في مكان لا يصلح للغرض الذي أنجزت لأجله 

 %35.71  25  تم إنجاز ها فقط من أجل الإنجاز 

 %14.28  10  أن البلدية ليست بحاجة لهذا  النوع من المشاريع 

 %100  70  ا�موع 

مــن أفــراد عينــة  %50يبــين لنــا الجــدول ومــن خــلال النســب المســجلة أعــلاه حيــث نجــد نســبة   

البحث والذين أقروا أن السبب يعود لعدم استغلالها من طرف البلدية إلى عدم الحاجـة إلى هـذا  النـوع 

بب إلى إنجــاز هــذه مــن أفــراد عينــة البحــث أرجعــت الســ %35.71مــن المشــاريع بــين مــا نجــد نســبة 

المشــاريع مــن أجــل الإنجــاز فقــط وهــذا راجــع حســب رأي أحــد المبحــوثين إلى المســؤولين المحليــين الــذين 

يقومــــون باعتمــــاد الإنجــــاز الكمــــي للمشــــاريع دون إعطــــاء أهميــــة لإنجــــاز النــــوع، بينمــــا نجــــد أن نســــبة 
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لغـــرض الـــذي أنجـــزت مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث والـــتي أقـــرت بإنجازهـــا في مكـــان لا يصـــلح ل 14.28%

  .لأجله

وما يمكن استنتاجه من هذه النسب أ�ـا تؤكـد أن الأسـباب الـتي تعـود إلى التخطـيط العشـوائي   

وإلى عدم إعداد دراسة وفق البيئة المناسبة لهذه المشاريع بالإضافة إلى ذلك يرجع إلى انخفاض المسـتوى 

وإعـداد الـبرامج التنمويـة،  بعمليـة التخطـيطالتعليمي والخبراتي وانعدام التخصـص لـدى الجهـات المكلفـة 

تعتبر كل هذه العوامل معوقات وظيفية لعملية التخطيط بالإدارة المحلية تحد من فعالية هـذه الأخـيرة ممـا 

  .ينعكس عليه من تخلف على ا�تمع المحلي

  تفريغ وتحليل بيانات المعوقات التنظيمية والحلول المقترحة لها -6

يوضح المعوقات التي تؤثر  على سير وفعالية الإدارة المحليـة حسـب رأي ): 39(الجدول رقم 

  أفراد عينة البحث 

النسبة   التكرار  الاحتمالات

  المئوية 

وعدم وجود تنسيق ) الوصاية، البلدية، المنتخبين، الإداريين(وجود تداخل في الصلاحيات بين 

  وتكامل بين مختلف الوظائف 

16  22.85% 
 

التعليمي والخبرة لدى الموظفين الذين يشغلون المناصب الفرعية   انخفاض المستوى

  ومحدودية الكفاءات العلمية وانعدام الخبرة لدى رئيس المجلس الشعبي البلدي 

16  22.85% 

السعي لتحقيق المصالح الخاصة على حساب المصالح العامة وطغيان العلاقات العشائرية 

  والمحسوبية والرشوة 

08  11.42% 

 %11.42  08  عسف والضغط من قبل الوصاية وعدم فهم القوانين من طرف المواطنين الت

 %08.57  06  انعدام التدريب والتكوين الدائم والمستمر لموظفي الإدارة  المحلية 

بعض اللوائح والقواعد التنظيمية المتعلقة بعمل الإدارة المحلية تجاوزها  الزمن ولا تواكب 

  والاقتصادية للمجتمع المحلي المتغيرات الاجتماعية 

08  11.42% 

عدم الاعتماد على المعايير  العلمية أثناء عملية التخطيط وانعدام الرقابة والمتابعة المستمرة 

  والفعالة لمختلف  المشاريع و البرامج التنموية 

08  11.42% 

 %100  70  المجموع 

تواجـد بـالتنظيم البيروقراطـي بـالإدارة المحليـة يبين لنا الجدول أعلاه أهم المعوقات التنظيمية التي ت  

من أفراد عينـة البحـث والـتي  %22.85موضوع الدراسة حيث يرى أفراد عينة البحث بنسبة تقدر بـ 

وعـدم ) البلديـة وصـاية منتخبـين، المصـالح الإداريـة فيمـا بينهـا(تؤكد على وجود تداخل في الصلاحيات 

مــن أفــراد عينــة البحــث  %22.85الإداريــة، أمــا نســبة  وجــود تنســيق وتكامــل بــين مختلــف الوظــائف
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يقــرون بوجــود معــوق وظيفــي آخــر يتمثــل في انخفــاض المســتوى التعليمــي والخــبراتي لــدى أعضــاء الهيئــة 

اء ا�ـالس ؤسـالتنفيذية ومسوؤلي أغلب المصـالح بالإضـافة إلى محدوديـة الإمكانيـات العلميـة والخبراتيـة لر 

مــن أفــراد عينــة البحــث فتقــر بوجــود تــداخل للمصــالح الخاصــة  %11.42الشــعبية البلديــة أمــا نســبة 

 %11.42على حساب  المصلحة العامـة وسـيادة العلاقـات العشـائرية والمحسـوبية والرشـوة، أمـا نسـبة 

من أفراد عينة البحـث تقـر بوجـود تعسـف وضـغط مـن قبـل الوصـاية وعـدم فهـم القـوانين المنظمـة لعمـل 

مـن أفـراد عينـة البحـث تـرى أنـه مـن  %08.57موظفي الوصاية، أمـا نسـبة الجماعات المحلية من قبل 

بــين المعوقــات الوظيفيــة لفعاليــة الإداريــة المحليــة هــي انعــدام التكــوين والتــدريب الــدائم والمســتمر لمــوظفي 

من أفراد عينة البحـث تـرى بأنـه  %11.42الإدارة المحلية ومحدودية عدد الدورات التدريبية، أما نسبة 

ين المعوقـــات التنظيميـــة هـــي أن بعـــض اللـــوائح والقواعـــد التنظيميـــة المنظمـــة لعمـــل الجماعـــة المحليـــة مـــن بـــ

تجاوزهــا الــزمن ولا تتماشــى مــع واقــع التغــيرات الاجتماعيــة والاقتصــادية للمجتمــع المحلــي ومنــه ا�تمــع  

ـــة البحـــث تقـــر بوجـــود معـــوق تنظيمـــي آخـــر وهـــو عـــدم  %11.42ككـــل، أمـــا نســـبة  مـــن أفـــراد عين

الاعتمــاد علــى المعــايير العلميــة أثنــاء عمليــة التخطــيط بــالإدارة المحليــة ونقــص المتابعــة المســتمرة للمشــاريع 

  .المنجزة مما يؤثر على فعالية الإدارة المحلية

ومـــا يلاحـــظ علـــى هـــذه النســـب أن مـــن بـــين أهـــم المعوقـــات التنظيميـــة الـــتي تـــؤثر علـــى فعاليـــة   

نســـب متســـاوية هــي التـــداخل في الصـــلاحيات بـــين مختلـــف  المصـــالح الجماعــة المحليـــة بالدرجـــة الأولى وب

لـلإدارة المحليـة، ثم تليهـا بعـد والوظائف وانخفاض في المستوى التعليمي والخبراتي للمورد البشري المشكل 

ذلك سـيادة المصـلحة الخاصـة علـى حسـاب المصـلحة العامـة وانتشـار القـيم الثقافيـة والعـادات والتقاليـد 

ومــن جهــة أخــرى وجــود معوقــات تنظيميــة بــنفس الحــدة وبنســب متســاوية وهــي مــن جهــة الســلبية هــذا 

ممارسة الضبط الإداري الشديد دون دراية وإلمام بالقواعد واللوائح المنظمة لعمل الجماعة المحلية وانعـدام 

العلميــة  التكــوين والتــدريب الــدائم والمســتمر ومحدوديــة الــدورات التدريبيــة وعــدم الاعتمــاد علــى المعــايير 

ونقــــص المتابعـــة والرقابـــة وانعـــدام المرونـــة والتقيـــد الحــــرفي ) التخطـــيط العشـــوائي(أثنـــاء عمليـــة التخطـــيط 

بالنصوص القانونية التي أصبحت لا تواكب التطورات الاجتماعية والاقتصادية للمجتمعات المحلية وما 

علـى وجـود معوقـات تنظيميـة  يمكن اسـتنتاجه مـن هـذه النسـب المسـجلة في الجـدول أعـلاه والـتي  تؤكـد

في التنظــيم البيروقراطــي لــلإدارة المحليــة وذل ك بــدرجات متفاوتــة إلا أ�ــا تؤكــد لنــا فعــلا وجــود وظــائف 

عكسية للتنظيم البيروقراطي بالإدارة المحليـة تعمـل علـى الحـد مـن فعاليتهـا ممـا تـؤثر سـلبا علـى الأهـداف 

وهي ) معوقات تنظيمية(أن للتنظيم المحلي وظائف عكسية  ، بمعنى)التنمية المحلية(التي أنشأت لأجلها 
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ذات نتــائج ســيئة داخــل هــذا التنظــيم والــتي تعمــل علــى ســوء تكيفــه وغالبــا مــا تحــد مــن فعاليــة الجماعــة 

  .المحلية في تحقيق الأهداف التنموية وخدمة ا�تمع بالدرجة الأولى

  

  

العينة للتخفيف أو الحد من المعوقات  يوضح الاقتراحات التي يراها أفراد): 40(الجدول رقم 

  التنظيمية التي تؤثر على فعالية الإدارة المحلية

النسبة   التكرار  الاحتمالات

  المئوية 

 %14.28  10  تحديد شروط الترشح لعضوية الهيئة التنفيذية من حيث المستوى والاختصاص والخبرة 
 

 %7.14  05  المصلحة العامةعدم استغلال النفوذ من أجل المصلحة الخاصة وتغليب  

  %11.42  08  إرساء مبدأ  الفصل بين الاختصاصات وتحديد الصلاحيات بدقة 

 %17.14  12  الاهتمام بالتكوين والتدريب الدائم والمستمر في إطار رسكلة موظفي ومنتخبي الإدارة المحلية 

سب احتياجات إنجاز دراسات ميدانية وإنشاء بنك معلومات حول الإمكانيات والموارد ح

  المجتمع المحلي من طرف  الإدارة المحلية

12  17.14% 

 %14.28  10  تثمين وتنمية الموارد البشرية بالجماعة المحلية عن طريق توظيف إطارات ذات كفاءة عالية 

 %10.00  07  التعيين في المناصب العليا ذوي الخبرة والكفاءة بعيدا عن  الولاء والعشائرية والمحسوبية

اء أهمية للتخطيط والرقابة أثناء إعداد مشاريع تنموية لهدف تحقيق المنفعة العامة وجعلها إعط

  تتماشى مع أهداف المجتمع المحلي

06  %8.57 

 %100  70  المجموع 

يوضح لنا الجدول  التالي أهم الحلول والتي يراها أفراد عينة البحث حسب رأيهم بأ�ـا سـتعمل   

ـــتي تـــؤثر بـــدورها علـــى فعاليـــة الإدارة  علـــى الحـــد أو التخفيـــف علـــى ا لأقـــل مـــن المعوقـــات التنظيميـــة وال

مــن أفــراد العينــة إعــادة النظــر في شــروط  %14.28المحليــة، حيــث يقــترح أفــراد عينــة البحــث وبنســبة 

 %7.14الترشــح لعضــوية الهيئــة التنفيذيــة مــن حيــث المســتوى التعليمــي والتخصــص والخــبرة أمــا نســبة 

تقترح إيجاد كيفية لتقليص من حـدة اسـتغلال النفـوذ والمصـالح  الخاصـة بالتشـاور  من أفراد عينة البحث

مـن أفـراد عينـة  %11.42بين مختلف الأطراف المكونة للإدارة المحليـة بإيجـاد حلـول لـذلك، أمـا نسـبة 

، أمـــــا نســـــبة البحـــــث تقـــــترح إرســـــاء مبـــــدأ الفصـــــل  بـــــين الاختصاصـــــات وتحديـــــد الصـــــلاحيات بدقـــــة

عينـــة البحـــث تقـــترح الاهتمــــام بـــالتكوين والتـــدريب الـــدائم والمســـتمر في إطــــار  مـــن أفـــراد 17.14%

مـــن أفـــراد عينـــة البحـــث تقـــترح إنجـــاز  %17.14رســـكلة مـــوظفي ومنتخـــبي الإدارة المحليـــة، أمـــا نســـبة 
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دراســات ميدانيــة وإحــداث بنــك معلومــات حــول الإمكانيــات والمــوارد واحتياجــات ا�تمــع المحلــي مــن 

مـن أفـراد عينـة البحـث تقـترح تثمـين وتنميـة المـوارد  %14.28ليـة وكـذلك نجـد نسـبة المحطرف الإدارة 

البشرية في الإدارة المحلية عن طريق توظيف إطارات ذات كفاءة عاليـة لتسـيير شـؤون الإدارة المحليـة، أمـا 

برة مــن أفــراد عينــة البحــث تقــترح أن يخضــع التعيــين في المناصــب النوعيــة إلى الكفــاءة والخــ %10نســبة 

مـــن أفـــراد عينـــة  %8.57والتخصـــص بعيـــدا عـــن الـــولاء الشخصـــي والعشـــائرية والمحســـوبية، أمـــا نســـبة 

البحث تقترح إعطاء أهمية للتخطيط والرقابة أثناء إعداد المشاريع من أجل تحقيق المنفعة العامة وجعلها 

  .تتماشى وطموحات ا�تمع المحلي

أن أفــراد عينــة البحــث قــدمت جملــة   الجــدولومــا يمكــن اســتنتاجه مــن هــذه النســب المســجلة في  

مــن الاقتراحــات الــتي  تراهــا مناســبة للحــد أو التخفيــف مــن أثــر المعوقــات التنظيميــة علــى فعاليــة الإدارة 

  : المحلية، كما أعطت ورتبت أولوية الحلول المقترحة بالتدريج وفق ما يلي

  .لة موظفي ومنتخبي الإدارة المحليةالاهتمام بالتكوين والتدريب الدائم والمستمر في إطار رسك -

 .إنجاز دراسات ميدانية وإحداث بنك معلومات لكافة الموارد وتحديد الاحتياجات المحلية -

 ).تحديد شروط الترشح(إعادة النظر في شروط الترشح لعضوية الهيئة التنفيذية  -

كفـاءات عاليـة لتسـيير   تنمية وتثمين الموارد البشرية وتـدعيم أجهـزة الإدارة المحليـة بإطـارات ذات -

 .الإدارة المحلية

 ).وصاية، بلدية(تحديد الصلاحيات بدقة بين مختلف المصالح والأطراف العاملة بالإدارة المحلية  -

الاعتماد على الخبرة والكفاءة والتخصص في تولي المناصب النوعية بعيدا عن الولاء الشخصـي  -

 .والعشائرية والمحسوبية

خطــيط والرقابـة أثنــاء إعـداد  المشــاريع مـن أجــل تحقيـق  أهــداف ا�تمــع إعطـاء أهميــة لعملـتي الت -

 .المحلي

مكافحـــة اســـتغلال النفـــوذ والمصـــالح الخاصـــة مـــن خـــلال المشـــاركة الديمقراطيـــة في تســـيير شـــؤون  -

 .الإدارة المحلية

VI :عرض نتائج الدراسة  

  :مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات الفرعية -1

لمعوقــات التنظيميــة وأثرهــا علــى فعاليــة الإدارة المحليــة بــالجزائر ومــن خــلال إن دراســتنا لموضــوع ا  

كانت مبنية على  فرضية   -بلدية سيدي عيسى نموذجا–الدراسة الميدانية التي أجريت في ولاية المسيلة 
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وعليـه فـإن ) الوظـائف الإداريـة(عامة وتندرج تحتها أربع فرضيات فرعيـة لجملـة مـن العمليـات التنظيميـة 

عرض النتائج المتوصل إليها سـيكون تبعـا لهـذه الفرضـيات ووفقـا للأهـداف المسـطرة لهـذه الدراسـة والـتي 

تعد بمثابة خلاصة تحليل الأرقام المستقاة من الواقـع ومـدى توافقهـا مـع منطلقـات الدراسـة النظريـة ومنـه 

  : توصلنا إلى النتائج التالية

  : الفرضية الفرعية الأولى  -أ

ات متعلقة بوظيفة الرقابة تؤثر سلبا على فعالية الإدارة المحلية مـن خـلال الدراسـة هناك معوق -

  :الميدانية ومن خلال الاستمارة والمقابلات مع المبحوثين تم التوصل إلى النتائج الفرعية التالية

بخصـــوص مؤشـــر المعـــايير نجـــد أن الإدارة المحليـــة تعتمـــد علـــى معيـــار الرقابـــة الكمـــي وهـــذا مـــا  -

وهــذا راجــع إلى عقليــة المســير المعتمــدة في الإدارة المحليــة مــن خــلال  %42.85د بنســبة يوجــ

  ).07(التركيز على رقابة الأموال وعدد المشاريع وهذا ما يوضحه الجدول رقم 

بخصــوص مؤشــر العراقيــل نجــد العراقيــل الموجــودة بــالإدارة المحليــة تتمثــل في العراقيــل القانونيــة  -

وقراطيــة الســلبية الممارســة مــن طــرف مــوظفي الإدارة المحليــة والــتي تــؤدي في وهــذا راجــع إلى البير 

في الجدول رقـم  %57.16هذه الحالة إلى تعطيل شؤون الإدارة المحلية وهذا ما توضحه نسبة 

)09.(  

بخصوص مؤشر تقييم الأداء نجد أنه توجد معايير تقييم الأداء أثناء عملية الرقابة من طـرف  -

  ).10(في الجدول رقم  %57.14ية  وهذا ما تؤكده نسبة الإدارة المحل

بخصــوص مؤشــر مكافحــة بــرامج التســيير نجــد أنــه لا توجــد متابعــة لــبرامج التســيير مــن طــرف  -

  ).11(في الجدول رقم   %64.28الممثلين المباشرين عن عملية الرقابة وهذا ما تؤكده نسبة 

المعتمـد بـالإدارة المحليـة في هـذه الدراسـة هـو بخصـوص مؤشـر نـوع الرقابـة نجـد أن نمـط الرقابـة  -

  ).12(في الجدول رقم  %64.28الرقابة المباشرة وهذا ما تؤكده نسبة 

أما بخصوص مؤشر مشاركة المواطنين في رقابة بعض المشاريع أنه لا توجد استشارة ومشاركة  -

ــــة الرقابــــة علــــى بعــــض المشــــاريع وهــــذا ــــان البلديــــة أثنــــاء علمي مــــا تؤكــــده نســــبة  المــــواطنين وأعي

  ).14(من مفردات عينة البحث في الجدول رقم  85.71%

إن عــدم تحديــد المعــايير الموضــوعية أثنــاء عمليــة الرقابــة بــالإدارة المحليــة يــؤدي إلى الوصــول إلى  -

  .نتائج غير متوقعة وبالتالي يؤثر سلبا على أهداف الإدارة المحلية
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يــؤدي إلى نمــط الرقابــة الفعــال علــى مســتوى المحليــة  إن الفصــل بــين المهــام والأدوار بالجماعــة -

  .أداء الأفراد والمشاريع معا

إن عدم وضوح ومرونة معايير الرقابة بالإدارة المحلية يـؤدي لا محـال إلى عرقلـة مختلـف الـبرامج  -

  .التنموية

ي للوصـول إلى انعدام المرونة في القواعد واللوائح التنظيميـة المنظمـة لعمليـة الإدارة المحليـة يـؤد -

  .نتائج سلبية تؤثر على أهداف ا�تمع المحلي والمنظمة ككل

عدم إشراك مواطني ا�تمع المحلي في القرارات المتعلقة باحتياجا�م المحلية أدى في الكثير من  -

  .الأحيان إلى إقصاء وسوء التسيير

نتائج القرارات المتخذة  وجود ضغوط خارجية تمارس على الإدارة المحلية تؤثر في الأخير على -

  .فيما يخص بعض البرامج التنموية

وجـــود ضـــغوط داخليـــة تمـــارس علـــى أعضـــاء الجماعـــة المحليـــة الفـــاعلين بصـــورة طفيفـــة لخدمـــة  -

  .المصالح الخاصة على حساب المصلحة العامة

من خلال هذا  الطرح نجـد أن الفرضـية الفرعيـة الأولى  قـد تحققـت بنسـبة كبـيرة وهـذا راجـع  -

  .للنسب المذكورة أعلاه

  : الفرضية الفرعية الثانية -ب

  .هناك معوقات متعلقة بوظيفة التنسيق تؤثر سلبا على فعالية الإدارة المحلية

من خلال مؤشر عراقيل  التنسيق نجد أن نوعية العراقيل تتمثل في العراقيل الاتصـالية وهـذا  مـا  -

  ).17(في الجدول رقم  %57.13تؤكده نسبة 

ؤشــر التنســيق بــين الوحــدات التنظيميــة نجــد أن نوعيــة العراقيــل الــتي تــؤدي إلى عــدم بخصــوص م -

المرونــة تســيير بــالإدارة المحليــة والتنســيق بــين وحــدا�ا هــي عراقيــل قانونيــة وهــذا مــا تؤكــده نســبة 

مــن مفـــردات عينـــة  البحـــث الـــذين أكـــدوا علــى ذلـــك وهـــذا مـــا نجـــده في الجـــدول رقـــم  50%

)19.( 

ات عمليــة التنسـيق والمعوقـات الاتصـالية نجــد أن العراقيـل القانونيـة هـي الــتي أمـا بخصـوص مؤشـر  -

 %71.41تحول دون تحقيق الاتصال الفعال بين الوحدات التنظيمية وهذا ما توضحه نسـبة 

 ).22(من مفردات عينة البحث وكذلك نجده في الجدول رقم 

 .أداء المهام وتحقيق الأهدافإن التنسيق غير الفعال يؤدي إلى عدم الكفاية الإدارية في  -
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إن غياب التنسيق الفعال بين الرؤساء ومرؤوسيهم داخل التنظيم المحلي يؤدي إلى عرقلـة تحقيـق  -

 .أهداف الإدارة المحلية

 .إن انعدام التنسيق في الإدارة المحلية يؤدي إلى عدم إنجاز الأعمال بالسرعة والدقة المطلوبة -

ام التنسـيق إلى اخـتلال التـوازن والانسـجام بـين مختلـف أوجـه  يؤدي في الكثير مـن الأحيـان انعـد -

 .النشاط بالإدارة المحلية

إن انعدام التنسيق بين الوحدات التنظيمية يؤدي إلى إهدار الجهد والوقت في تحقيـق الأهـداف  -

 .المرجوة

إن الكثــير مــن المشــكلات الإداريــة تحــدث نتيجــة عــدم ممارســة التنســيق الإداري بــين الوحــدات  -

 .التنظيمية وهذا ما يصبح معوقا تنظيميا يحد من فعالية الإدارة المحلية

إن صــعوبة الاتصــال بــين الرؤســاء والمرؤوســين بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة يــؤدي إلى عرقلــة  -

 .مهام الأفراد في وصول المعلومات في الوقت المحدد لتنفيذه

طــط والسياســات الإداريــة فهــي مهمــة إن عمليــة التنســيق مهمــة منــذ المراحــل الأولى لوضــع  الخ -

للحفــاظ علــى التــوازن الإداري والتقليــل مــن المشــكلات لــذا فــإن عــدم التنســيق بــالإدارة المحليــة 

 .يعتبر معوقا تنظيميا يحد من فعالية الإدارة المحلية في تحقيقها لأهدافها وأهداف ا�تمع المحلي

لــبعض يجــب أن تحقــق في الأخــير أهــداف كــل هــذه العوامــل في ارتباطهــا وتفاعلهــا مــع بعضــها ا

ا�تمــع والمنظمــة، لـــذا فكــل خلــل يصـــيب هــذه العوامــل يصـــبح معوقــا تنظيميــا يحـــد مــن فعاليـــة الإدارة 

  .المحلية

من خلال هذا الطرح نجد أن الفرضية الثانيـة قـد تحققـت بنسـبة كبـيرة وهـذا راجـع إلى البيانـات 

  .في والنظري السابقالإحصائية المسجلة أعلاه وإلى التحليل الكي

  : الفرضية الفرعية الثالثة -ج

  .هناك معوقات متعلقة بوظيفة التوجيه تؤثر سلبا على فعالية الإدارة المحلية  

بخصــوص مؤشــر تلقــي الأوامــر أثنــاء عمليــة التوجيــه نجــد أن العوائــق الاتصــالية هــي الــتي تقــف  -

مـن مفـردات عينـة  %50ده نسـبة عائقا أمـام سـير عمليـة التوجيـه وتلقـي الأوامـر وهـذا مـا تؤكـ

  ).24(البحث في الجدول رقم 
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بخصــوص مؤشــر الــبطء في تلقــي الأوامــر نجــد العوائــق القانونيــة هــي الــتي تلعــب دورا في الحــد في  -

مــن مفــردات عينــة البحــث في الجــدول  %52.48مــن عمليــة التوجيــه وذلــك مــا تؤكــده نســبة 

 ).25(رقم 

وائق الاتصالية هي العامل الذي يؤثر في تنفيذ الأوامر بخصوص مؤشر تنفيذ الأوامر نجد أن الع -

 ).28(من مفردات عينة البحث وفي الجدول رقم  %50وهذا  ما تؤكده نسبة 

إن عدم شرح وتوضـيح أهـداف المنظمـة للفـاعلين والعـاملين فيهـا يـؤدي إلى عـدم فهـم خططهـا  -

 .أهداف المنظمة في الأخير وسياسا�ا ابتداء من وضعها إلى غاية تنفيذها وهذا ما يؤثر على

إن عـدم التعـرف علـى مـدى ارتبـاط الأفـراد بوظـائفهم ودرجـة رضـاهم عـن العمـل وعـن المنظمـة  -

التي يعملون �ا من حيث كفاء�ا ونموها وتطورها يؤدي إلى عرقلـة الأهـداف  المرجـوة مـن هـذا 

 .التنظيم

دهــا وتحفيــزهم عــن طريــق إن عــدم وضــوح أهــداف المنظمــة وكــذلك عــدم اهتمــام المنظمــة بأفرا  -

إشــراكهم في وضــع الــنظم والمعــايير الــتي تــؤثر بشــكل مباشــر علــى أدائهــم ممــا يســاهم في عرقلــة 

 .تحقيق أهداف الإدارة المحلية

إن عدم إعلام أفراد التنظيم بشكل مستمر بالتغيرات التي تحصل داخل المنظمة نتيجـة للعوامـل  -

ـــة يصـــبح معـــوق تنظيمـــي يـــؤث ر علـــى وظيفـــة التوجيـــه وعلـــى بـــاقي الوظـــائف الداخليـــة والخارجي

 .الأخرى بالإدارة المحلية

إن عدم ضمان التنفيذ الصحيح لكل هذه الأعمال من أجل تحقيق التوازن المستمر بين الأداء  -

المحقــق والأداء المنفــذ بغــرض التعــرف علــى الصــورة الحقيقــة لعلاقــة المنظمــة بجميــع الأطــراف الــتي 

 .ليةتتفاهم معها الإدارة المح

من خلال هذا الطرح نجـد أن الفرضـية الفرعيـة الثالثـة قـد تحققـت بنسـبة كبـيرة وذلـك راجـع إلى 

  .البيانات الإحصائية المسجلة في الجدول أعلاه وإلى التحليل الكيفي والنظري

  : لفرضية الفرعية الرابعة -د

  .دارة المحليةهناك معوقات تنظيمية متعلقة بوظيفة التخطيط تؤثر سلبا على فعالية الإ  

بخصوص مؤشر العراقيل المتعلقة بوضع برامج تخطيط نجد أن المعوقات القانونية هي التي تلعـب  -

من مفردات عينـة البحـث وهـذا مـا  %50دورا في بطء عملية التخطيط وهذا ما تؤكده نسبة 

  ).30(نجده  في الجدول رقم 
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ق التنظيمـي الـذي يـؤدي إلى بـطء بخصوص مؤشر التخطيط أثناء إعداد المشـاريع نجـد أن المعـو  -

تســيير المشــاريع هــو عــدم كفايــة الدراســات المنجــزة مــن طــرف  البلديــة بميــدان الدراســة وهــذا مــا 

 ).31(من مفردات العينة وهذا في الجدول رقم  %42.58تؤكده نسبة 

بخصوص مؤشر الضغوط الممارسة أثناء إعداد المشاريع نجد أنه توجد أحيانا ضغوط من طـرف  -

مـن مفـردات العينـة وهـذا مـا نجـده  %54.28الجهات الخارجيـة وهـذا مـا  تؤكـده نسـبة  بعض

 ).32(في الجدول رقم 

أمــا بخصــوص نوعيــة الضــغوط نجــد أن أصــحاب النفــوذ والعشــائرية هــم الــذين يمارســون نــوع مــن  -

الضــغوط علــى الجهــات الوصــية بــالإدارة المحليــة أثنــاء عمليــة إعــداد المشــاريع وهــذا مــا توضــحه 

والـذي يوضـح أنـه ) 34-33(مـن مفـردات عينـة البحـث في الجـدول رقـم  %31.42سبة  ن

 .أحيانا توجد هذه الضغوط من أصحاب النفوذ والعشائرية أثناء عملية التخطيط

إن عــــدم وجــــود كــــوادر متخصصــــة وانخفــــاض في المســــتوى التعليمــــي والخــــبراتي لرؤســــاء المصــــالح  -

لأحيان إلى عدم قدر�م على تحديد احتياجات الإدارة وأعضاء الهيئة التنفيذية أدى في أغلب ا

المحليـــة مـــن المـــوارد المتاحـــة لهـــا يـــنعكس نمـــط الثقافـــة والقـــيم والعـــادات الســـائدة في بنيـــة الجماعـــة 

 .المحلية ومحيطها الخارجي وعلى برامج التخطيط بالسلب

هــا علــى كامــل إن عــدم وجــود مصــلحة خاصــة بــالتخطيط والإحصــاء بــالإدارة المحليــة وعــدم توفر  -

المعطيــــات والبيانــــات الإحصــــائية عــــن مختلــــف المــــوارد بــــالإدارة المحليــــة أدى �ــــا في الكثــــير مــــن 

 .الأحيان إلى حد هدر وضياع الجهود والتكاليف المادية والمعنوية بالإدارة المحلية

إلى  إن التشبث بالإجراءات والتعقيدات الإدارية من قبل الإدارة المحلية أدت في بعـض الأحيـان -

 .عرقلة برامج التخطيط وما إن جر عنها من تحولها عن وجهتها

عدم الاعتماد علـى المعـايير العلميـة أثنـاء عمليـة التخطـيط وأثنـاء إنجـاز المشـاريع ونقـص المتابعـة  -

 .الفعالة في إنجازها

 .الافتقار إلى المرونة داخل الإدارة المحلية -

  .الوقت الطويل  الذي يستغرقه في إعداد الخطط -

 .ضعف المشاركة في إعداد الخطط مما يضعف الحماس نحو تنفيذها -

 .عدم الوضوح في تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية -

 .الخلط بين ما هو رسمي وغير رسمي في التخطيط بالإضافة إلى نقص التوجيه الجاد نحو التنفيذ -
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  .دارة المحليةتعتبر هذه كل هذه عوامل معوقات تنظيمية تحد من فعالية التخطيط بالإ

وذلـــك حســـب  وفي الأخـــير يمكـــن القـــول أن الفرضـــية الفرعيـــة الرابعـــة قـــد تحققـــت بنســـبة كبـــيرة

  .النسب المسجلة أعلاه

-VIIالاستنتاج العام   

  .هناك معوقات تنظيمية تؤثر على فعالية الإدارة المحلية  

الرقابــة (نظيميــة مــن خــلال عرضــنا لنتــائج الدراســة المتوصــل إليهــا حــول معوقــات العمليــات الت  

نموذجـا نصـل فعـلا إلى أن بـالإدارة المحليـة لبلديـة سـيدي عيسـى ) الإدارية، التخطيط، التنسـيق، التوجيـه

تعمل على الحد من فعاليـة هـذا ) معوقات تنظيمية(للتنظيم البيروقراطي بالإدارة المحلية وظائف عكسية 

والمتمثلة في إحداث تنمية محليـة لجميـع أفـراد التنظيم مما ينعكس سلبا على الأهداف التي أنشأ لأجلها 

  .ا�تمع المحلي ولجميع الأطر الجغرافية المشكلة للإدارة المحلية

VIII - الاقتراحات والتوصيات  

من خلال ما تم عرضـه مـن إطـار نظـري ودراسـة ميدانيـة حـول موضـوع بحثنـا نخلـص في الأخـير   

فيهــــا ســــبل معالجــــة الوظــــائف العكســــية للتنظــــيم  إلى تقــــديم بعــــض الاقتراحــــات والتوصــــيات الــــتي نــــرى

  : بالإدارة المحلية بالجزائر لذلك فإننا نقترح ما يلي يالبيروقراط

مـن خـلال تحديـد شـروط  التعيـين  90/08مـن قـانون البلـدي  48/50إعادة النظر في المـواد  -

صــــاص لمنصـــب رئــــيس البلديــــة وأعضــــاء الهيئــــة التنفيذيـــة مــــن حيــــث المســــتوى التعليمــــي والاخت

 .والخبرة

توسيع صـلاحيات ا�ـالس المنتخبـة وتشـجيع التعـاون بـين البلـديات لكـي تصـبح قـادرة بشـكل  -

 .فعلي على تنفيذ مهما�ا التنموية بنجاح شريطة تطبيق الاقتراح الأول

مــن قــانون البلديــة المتعلقــة بمشــاركة وحضــور مــواطني ا�تمــع المحلــي  22إعــادة النظــر في المــادة  -

ــــة استشــــارية مــــن العناصــــر الفــــاعلين دورات ا�لــــ س الشــــعبي البلــــدي مــــن حيــــث إحــــداث هيئ

والمؤهلين من ا�تمع المحلي وتكون اقتراحا�م إجبارية التنفيذ مـن خـلال الإدارة المحليـة في حالـة 

 .عدم تعارضها وأهداف هذه الأخيرة

ـــ - يس ا�لـــس الشـــعبي نقـــترح إحـــداث هيئـــة ثالثـــة ممثلـــة عـــن الإدارة المحليـــة بالإضـــافة إلى هيئـــة رئ

ويكــون لهــا تمثيــل دورات ومــداولات ا�لــس الشــعبي البلــدي قصــد إرســاء مبــدأ مشــاركة  البلــدي

 .موظفي الإدارة المحلية في عملية صنع القرارات
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 .تحديد الصلاحيات بدقة في عمل الإدارة المحلية لتفادي التداخل في الأدوار -

ا ببنك المعلومات الرقمية حول  مختلـف إحداث مصلحة خاصة بالتخطيط والإحصاء وتزويده -

 .الإمكانيات والموارد والاحتياجات المتعلقة با�تمع المحلي لاستغلالها عند الحاجة بكل سهولة

 .الاهتمام بالتكوين والتدريب الدائم والمستمر لفائدة موظفي ومنتخبي الإدارة المحلية -

 بالـدورات التدريبيـة وكـذلك في إعـداد الـبرامج مشاركة الإدارة المحلية في اختيار الموظفين المعنيـين -

 .التدريبية لأ�ا أدرى بمواطن قوة وضعف مستخدميها من حيث الأداء

 .وضع مقاييس دقيقة في تقييم الأداء -

إنشــاء معــالم متخصصــة للتــدريب وتكــوين أعضــاء ا�ــالس المحليــة بصــفة مســتمرة قصــد تحســين  -

ة تكفـــل أفضـــل بانشـــغالات المـــواطنين والمســـاهمة في أدائهـــم ورفـــع كفـــايتهم ممـــا يزيـــد مـــن إمكانيـــ

 .التنمية المحلية

تزويــد الإدارة المحليــة عـــن طريــق توظيـــف إطــارات جامعيـــة متخصصــة في مختلـــف المصــالح لتـــولي  -

المناصب النوعية بالجماعات المحلية قصد تطوير وتنميـة عمـل الجماعـة المحليـة ومنـه تحقيـق تنميـة 

 .محلية حقيقية

الجــــدارة والاســــتحقاق بــــدل الــــولاء الشخصــــي والعشــــائرية والمحســــوبية في التعــــين تطبيــــق قواعــــد  -

 .بالمناصب العليا بالإدارة المحلية

ـــة لتكـــون أكثـــر مرونـــة  - إعـــادة النظـــر في القواعـــد واللـــوائح التنظيميـــة المنظمـــة لعمـــل الإدارة المحلي

عـــــب بـــــالموارد واعتمـــــاد الدقـــــة والوضـــــوح في إعـــــدادها قصـــــد قطـــــع الطريـــــق أمـــــام إمكانيـــــة التلا

 .الجماعية

ضرورة أن تكون الجماعة المحلية نظامـا مفتوحـا علـى ا�تمـع قصـد تفعيـل وإحـداث تنميـة محليـة  -

 .لجميع الأطر الجغرافية المشكلة لها

علـــم الاجتمــاع نحـــو دراســة الظـــواهر  فــروعكــذلك نوصـــي بتوجيــه اهتمـــام البــاحثين في مختلـــف  -

أهميــة في حيــاة الأفــراد والجماعــات وباعتبارهــا جــوهر ولــب المرتبطــة بــالتنظيم المحلــي لمــا لهــا مــن 

اهتمام علم الاجتماع وما يمكن أن تساهم به هذه الدراسات في تطوير ا�تمعات المحليـة ومنـه 

  .ا�تمع ككل ومن جهة أخرى كو�ا ميدان خصب لإثراء النظرية الاجتماعية



 

  : خاتمة

إن دراسـتنا الـتي تــدخل ضـمن الدراسـات الــتي �ـدف إلى الوقـوف علــى أحـد أهـم التشــكيلات   

الرسميـــة المحليـــة الـــتي تقـــوم بتفعيـــل التنميـــة المحليـــة والاهتمـــام بـــا�تمع المحلـــي ألا وهـــو نظـــام الإدارة المحليـــة 

خـلال ارتباطـه بمـدى قـدرة باعتباره تنظيم بيروقراطي ونسق مفتوح موجه نحو تحقيق أهـداف محـددة مـن 

  .العملية التنظيمية في تفعيلها لتحقيق الأهداف التنموية

ــــة التنظيميــــة    ــــة، التنســــيق، التوجيــــه، التخطــــيط(إلا أن إنجــــاز هــــذه العملي ــــتي ) الرقاب بالصــــورة ال

ل في لوظائفهـا الظـاهرة إلا أ�ـا لا تخلـوا مـن الوظـائف الكامنـة الـتي تتمثـ'' فيبر''حددت لها وفق ما يراه 

ممـا تـؤدي هـذه الأخـيرة لا محـال إلى الحـد '' ميرتون''كما يراها ) المعوقات التنظيمية(الوظائف العكسية 

  .من فعالية الإدارة المحلية

وقصد الحد أو التخفيف من تأثير الوظائف العكسية للعملية التنظيمية بـالإدارة المحليـة الجزائريـة   

لفعلي لمختلف الاقتراحات الواردة في هذه الدراسة مـن قبـل يتوقف هذا على مدى التطبيق والتجسيد ا

القائمين علـى تسـيير نظـام الجماعـة المحليـة بـالجزائر، ممـا يسـاعده علـى الرفـع مـن فعاليـة الإدارة المحليـة في 

تحقيق التنمية المحليـة ومنـه التنميـة الوطنيـة الشـاملة والـتي أصـبحت بعـدا عالميـا يتجـاوز الوضـع المحلـي إلى 

لاقـــات مـــع الـــدول الأخـــرى، إذ أن التنميـــة والاســـتقرار في أي منطقـــة، يعـــدان عـــاملين محســـوبين في الع

 .الانفتاح على العالم الخارجي وبناء العلاقات الخارجية وجذب الاستثمارات الأجنبية

 



 

  )01(ملحق رقم 

  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  -المسيلة - جامعة محمد بوضياف

  كلية الآداب والعلوم الاجتماعية 

  علم الاجتماع تنظيم وعمل: قسم

  

  المعوقات  التنظيمية وأثرها  على فعالية الجماعة المحلية

  ة المسيلةدراسة ميدانية في ولاي

  -نموذجا–بلدية سيدي عيسى 

  

  مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع تنظيم وعمل

  

  

  : إشراف                : إعداد الطالب

  تيقان بوبكر  -أ                  تومي عيسى 

  

  : ملاحظة

  إن المعلومات المستعملة في هذه الاستمارة سرية ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي

  

  

  

  

  

  2011/2012: سنة الجامعيةال



 

نرجو منكم الإجابة على هذه الأسئلة وسيكون 

للمعلومات التي تقدمونها أهمية كبيرة لإنجاز 

  بحثنا والوصول إلى نتائج علمية وموضوعية
  في مكان الإجابة ) ×(إملأ الاستمارة  بوضع علامة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  البيانات الشخصية : المحور الأول

   :الجنس-1

  : السن -2

  جامعي     ثانوي   متوسط   ابتدائي: المستوى  التعليمي -3

  تقني سامي   البكالوريا     الأهلية     تقني : الشهادة المتحصل عليها -4

  مهندس     ليسانس

  رئيس قسم     مدير     رئيس مصلحة   رئيس مكتب : المنصب الحالي -5

  بلدية رئيس     نائب رئيس بلدية     كاتب عام   

  معوقات الرقابة : المحور الثاني

  ما  هي المعايير المعتمدة من طرف الإدارة المحلية أثناء عملية الرقابة؟ -6

  المعايير الكمية 

  المعايير الزمنية 

  المعايير المالية

  ما هي العراقيل التي تواجهكم أثناء وضع المعايير المعتمدة في عملية الرقابة؟ -7

  نية عراقيل  قانو 

  عراقيل تنظيمية 

  هل يتم اعتماد معايير تقييم الأداء أثناء عملية الرقابة من طرف الإدارة المحلية؟ -8

  لا       نعم 

  ..........................................................كيف) نعم (إذا كانت الإجابة بـ 

  .............................................................لماذا) لا (إذا كانت الإجابة بـ 

  لا     نعم     هل تواجهكم عراقيل أثناء تقييم الأداء من خلال عملية الرقابة؟ -9

  ..........................................................كيف) نعم (إذا كانت الإجابة بـ 

  ..............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ 

  لا          نعم   هل يتم متابعة برامج تسيير الإدارة المحلية من المسؤولين المباشرين؟ -10

  ...........................................................كيف) نعم(إذا كانت الإجابة بـ 

  ..............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ 

  رقابة مباشرة  رقابة ذاتية   ما هو نوع الرقابة الممارسة من طرف الإدارة المحلية؟ -11



 

  لا     نعم  هل تواجهكم عراقيل جراء تبني نمط رقابة معين أثناء التطبيق الفعلي للمشاريع؟ -12

  ..................................................................:...اشرحفي كلتا الحالتين 

  وتنفيذ بعض المشاريع بالإدارة المحلية؟ هل يتم إشراك المواطنين وأعيان البلدية في مراقبة -13

  لا     نعم 

  ....................كيف يتم إشراك المواطنين أثناء إعداد المداولات) نعم(إذا كانت الإجابة بـ 

..........................................................................................  

  ...............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ

  معوقات التنسيق: المحور الثالث

  لإدارية أثناء تسيير شؤون الإدارة المحلية؟ هل  هناك تنسيق بين مختلف الوحدات ا-14

  لا    نعم 

  ما هي العراقيل والصعوبات التي تواجهكم أثناء عملية التنسيق في البلدية؟  -15

  عراقيل اتصال

  عراقيل قانونية 

  عراقيل ثقافية 

  هل  هناك مرونة في تطبيق القرارات وتمريرها بين الوحدات التنظيمية في البلدية؟  -16

  أحيانا    لا    نعم 

  ...........................................................كيف) نعم(إذا كانت الإجابة بـ

  ..............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ 

رونة في تسيير الإدارة المحلية والتنسيق بين ما هي المعوقات أو الصعوبات التي تؤدي إلى عدم الم-17

  عراقيل قانونية  مختلف الوحدات الأقسام؟ 

  عراقيل متعلقة بتحديد مدة المشاريع التنموية        

  عراقيل متعلقة بنمط العلاقات السائدة         

  ؟ )الولاية(هل يتم إعلام الوحدات التنظيمية لمختلف القرارات الصادرة من الجهة العليا  -18

  لا      نعم 

  ما هي العراقيل التي تواجه الإدارة المحلية أثناء الإعلام بالمستجدات؟  -19

  معوقات اتصالية 

  معوقات قانونية



 

  معوقات تنظيمية

  معوقات التوجيه: المحور الرابع

  هل يتم تلقي أوامر أثناء تأديتك لمهامك؟  -20

  يومية 

  شهرية 

  سنوية

  ما هي الصعوبات والعوائق التي تواجهها أثناء تلقي الأوامر في مهامكم؟  -21

  عوائق اتصالية 

  عوائق قانونية

  عوائق ثقافية 

  ؟هل يتم تنفيذ الأوامر الصادرة بصورة سريعة من طرفكم أثناء تأديتكم للمهام -22

  لا       نعم 

  ...........................................................كيف) نعم(إذا كانت الإجابة بـ

  ..............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ 

  لأوامر والتعليمات؟ ما هي العوائق التي تقف أمامكم وتؤدي إلى البطء في تنفيذ ا -23

  عوائق اتصالية 

  عوائق قانونية

  عوائق تنظيمية 

  هل يتم تحميلك مسؤولية عدم تنفذي التوجيهات والتعليمات من طرف مسؤولك؟  -24

  لا     نعم 

  ...........................................................كيف) نعم(إذا كانت الإجابة بـ

  ..............................................................لماذا) لا(بـ  إذا كانت الإجابة

  ما هي الصعوبات والعراقيل التي تواجهك أثناء عملية تنفيذ الأوامر والتعليمات؟ -25

  عوائق اتصالية 

  عوائق قانونية

  عوائق ثقافة تنظيمية

  



 

  معوقات التخطيط: المحور الخامس

  لا       تكم أهمية للتخطيط أثناء وضع البرامج والمشاريع التنموية؟   نعم هل تولي بلدي-26

  ...........................................................كيف) نعم(إذا كانت الإجابة بـ

  ..............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ 

  ما هي العراقيل أو الصعوبات التي تواجهكم أثناء وضع برامج عملية التخطيط؟  -27

  معوقات اتصالية 

  معوقات قانونية معوقات ثقافية تنظيمية

  ما هي العراقيل والصعوبات التي تواجه بلديتكم أثناء إعدادها لمشروع ما؟ -28

  وجود نقائص في وثائق ملف المشروع    

  والتعقيدات الإدارية التشبث بالإجراءات     

  عدم اختيار الأرضية المناسبة لإنجاز المشروع    

  عدم كفاية الدراسة المنجزة من طرف بلديتكم لهذا  المشروع    

  .............................................................................أخرى أذكرها

  ا لمشروع ما؟ هل تمارس على البلدية ضغوط أثناء إعداده -29

  أحيانا    أبدا     دائما 

  أذكر نوع هذه الضغوط أو مصدرها) أحيانا(أو ) دائما(في حالة الإجابة بـ 

..........................................................................................

..........................................................................................  

  هل المشاريع التي تنجز ببلديتكم تتم بناء على طلب من سكان البلدية أو وفقا لاحتياجاتكم؟ -30

  أحيانا    أبدا     دائما 

  ما هي  الجهات التي تقترح المشاريع) أبدا(في حالة الإجابة بـ 

  الولاية     الدائرة     البلدية 

  .............................................................................أخرى أذكرها

  أثناء عملية التخطيط هل يتم اعتماد معايير فيما يخص نوعية المشاريع وتحديد مدة إنجازها؟  -31

  لا        نعم 

  ...........................................................كيف) نعم(إذا كانت الإجابة بـ

  ..............................................................لماذا) لا(إذا كانت الإجابة بـ 



 

  هل توجد مشاريع تم إنجازها في بلديتكم ولن يتم استغلالها إلى يومنا هذا؟  -32

  لا       نعم 

  : حسب رأيك هل يعود السبب إلى) نعم- (إذا  كانت الإجابة بـ 

 .في مكان لا يصلح للغرض الذي أنجزت لأجله إنجازها -

 .تم إنجازها فقط من أجل الإنجاز -

  .أن البلدية ليست في حاجة لهذا النوع من المشاريع -

  .............................................................................أخرى أذكرها

  .....................والحلول المقترحة لها؟  هي المعوقات التنظيمية حسب رأي أفراد العينة-33
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