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على أشرف الأنبياء والمرسلين سيدنا محمد عليه أفضل الصلاة  الحمد لله رب العالمين والسلام

 والتسليم
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 مرافقته وتفهمه دون أنس ى الدكتور ميلود وضاحي .و 

أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول إلى  كما يسرني أن أتقدم بوافر الشكروالتقدير

 .مناقشة الأطروحة وتكبدهم عناء قراءتها 
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خاصىىىة فىىىي حىىىل التحىىىولر الدوليىىىة الراهنىىىة سىىىواء قصىىىو   بأهميىىىةيحظىىىو موضىىىوي التسىىىيير الىىىديمقراطي 

المنظمىىة ،وتىىزداد الأهميىىة أكظىىر فىىي حىىل  عولمىىة شىىاملة مسىىج جميىى   الجوانىىب الجتماعيىىة أو  علىىى مسىىتو  الفىىرد

وشىىكل موضىىوي ، يومنىىا هىذاإلىى  والثقافيىة وحتىىى القتصىادية والتكنولوجيىىة  مى  مطلىى  تسىىعيايار القىرن الما ىى ي

مىىىىة خاصىىىىة فيمىىىىا بصىىىىفة عا ةداريىىىىال را مهمىىىىا انعكىىىىج علىىىىى توجهىىىىار الىىىىدول والمنظمىىىىار متغيىىىى أيضىىىىاداريال بداعال 

 . لق بتنافسية ومردودية المنظميتع

وعلىىى هىىذا الأسىىات  خصصىىج العديىىد مىىن النقاشىىار مىىن قبىىل البىىاحثين والمت صصىىين لدراسىىة علاقىىة 

همىىىه ووعيىىىه اتجىىىاه القضىىىايا فىىىي ف النسىىىانسىىىتمرار تقىىىدم ،فاداري ال بداعال وانعكىىىات التسىىىيير الىىىديمقراطي علىىىى 

علىى مسىتو  الجماعىار التنظيميىة، أصىبل يشىكل أو  التي تهم المصىححة العامىة ومصىححته، علىى مسىتو  الدولىة

مسىتو  خخىر مىن مسىتويار التسىيير، خاصىة فىي إلى  التي لم تاتقل ةداريال المنظمار و  صناي القرار هاجسا لد 

فىىىىىي  والسىىىىىلوكيار التقليديىىىىة المتحكمىىىىىة حجىىىىىم دور الم سسىىىىارحىىىىل التقىىىىىدم التكنولىىىىوذي والتقنىىىىىي الىىىىذي مىىىىىا فتىىىى  ي

 ، ومبىرزاصىيريةمسىألة المشىاركة فىي صىن  وتوجيىه القىرارار المإلىى  المعلومة، ناقلا بىذل  الفىرد مىن مسىألة التبعيىة

 اول يحى ، فقىد أصىبلهيمنىة البيروقراطيىة فىي معناهىا السىل يالنعتىاق مىن سىيطرةو إلىى  احاجة الفىرد المححىة دا مى

الفرد الحىىالي أصىىبل أكظىىر حريىىة ، فىىأخىىر  بالنسىىحاب تىىارة و  أن يتكيىىم مىى  القىىوانين ويكيفهىىا بالمقاومىىة تىىارة دومىىا

 .  السلوكيار داخل التنظيم وفهما للديمقراطية على أنها يجب أن ترتبط خطاباتها م

دول وبىىالرغم ممىىىا يجىىىري مىىن تحىىىولر ديمقراطيىىىة فىىىي العىىالم ل يىىىزال الاطىىىاب الىىديمقراطي خاصىىىة فىىىي الىىى

مصىىاف الىىدول المتقدمىىة مىىن طىىرف سياسىى ي العىىالم الحىىر والمت لىىم، فهىىذه السىىلوكيار تبىىرز إلىىى  الناميىىة لىىم ير ىىى

العكىج، وقىد اجدهىد البىاحثين علىى اخىتلاف أو  في صياغة مستقبل الىدول والمجتمعىار الأفرادحجم ودور حرية 

 الأهىىدافإلىىى  ية والجتماعيىىة، للوصىىول النسىىانتوجهىىاتهم فىىي رسىىم الصىىورة التىىي يجىىب أن تكىىون عل هىىا العلاقىىار 

والغايار المسطرة، فكبر  الم سسار والشركار العالمية المتميزة تجسد الديمقراطية فىي صىن  وات ىاذ القىرارار 

 كشىىىركة خبىىىل وخمىىىازون، فىىىي تعبيىىىر وايىىىل عىىىن ضىىىرورة توحيىىىم التسىىىيير الىىىديمقراطي داخىىىل الم سسىىىار مىىىن جهىىىة

 م هلاتهم وقدراتهم الفكرية.و  بما يتناسباعطاء فرصة للاخرين لطرح افكارهم و 

في خضم هىذه المعطيىار يت ىل جليىا وجىود جىدل بحكىي واشىكالر حىول انعكىات الأليىار الديمقراطيىة 

فجامعار اليوم ليج هي جامعىار الأمىج،  باعتبىار الىدول المتقدمىة اخىذر ، بها بدايال على زيادة  دارةال داخل 

الىىدول الناميىىة التىىي ل تىىزال تسىىت دم المقاربىىار الكلاسىىيكية فىىي التسىىيير  شىىوطا كبيىىرا فىىي هىىذا التجىىاه علىىى عكىىج

كما أن هذا المسعى  يجىب أن ي خىذ يعىين العتبىار مىن طىرف صىناي القىرار فىي الدولىة ومسى ولي ، داخل منظماتها

 الجامعار، فالتحديار الراهنة ت ثر يشكل كبير على تطور الم سسار وتنافسيدها.
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تنظيمىىىي قيىىىىادي  إبىىىىداي ، كمىىىىا يعبىىىر عىىىنحاجىىىىة المسىىى ولينهىىىىو مبتلمىىىى المىىىوحفين و  مقراطيىىىةيفالتسىىىيير بد

بطريقىة متجىددة، لتوليىد  الأمىور إلىى  النظىرو  ي لق الديناميكيىة الفكريىة التفاعليىة التىي تىربط المعىارف والابىرار

حىاق بالركىب خطابار مس ول ها الح اول خاصة في الدول الأقل حظا والتي تح بدايال المستحدثة وتشجي  الأفكار 

التىىي لبىىد و ، وأفكىىارهمالعىالمي، والىىذي لىىن يكىىون إل فىىي وجىود البياىىار الحىىرة التىىي تحهىىرم كينونىة أفرادهىىا وأراءهىىم 

 .لها من قيادة ناجحة ت من بالديمقراطية في التسيير

فشىىىىىىل المنظمىىىىىىار كبيىىىىىىرة، فالهتمىىىىىىام أو  ويجىىىىىىدر بنىىىىىىا التنويىىىىىىه أن مسىىىىىى ولية القىىىىىىادة والمىىىىىىديرين فىىىىىىي نجىىىىىىاح

وهىىىذا مىىىا علىىىى القيىىىادة المتعلقىىىة بالمىىىال والتقنيىىىة والهياكىىىل التنظيميىىىة،  الأمىىىور وبإرادتىىىه وتحفيىىىزه يسىىىبق  سىىىانالنب

 في المنظمار إدراكه. ةداريال 

بتحقيىىق  المنظمىىار إدارةنجىىاح لتأسىىيج للبىىدء فىىي اعلينىىا السىىياقار الأنيىىة زمانيىىا ومكانيىىا ا رضىىجقىىد فف

ى علىىىى المنظمىىىة وطبيعىىىة ونمىىىط تسىىىييرها وقىىىدرة المىىىوحفين ف هىىىا علىىىى لأولىىىاعتمىىىد بالدرجىىىة الميىىىزة التنافسىىىية والتىىىي ت

دارتهىىىىىا بأسىىىىىاليب إ العمىىىىىل علىىىىىىإلىىىىىى  ،جىىىىىب أن يىىىىىدف  القىىىىىا مين علىىىىىى جامعاتنىىىىىا، وهىىىىىذا مىىىىىا يإبىىىىىدايالتجديىىىىىد بتميىىىىىز و 

 يىة وفىي مقىدمدها الحريىة، ويمىر هىذا عبىربداعال لأصىحاب القىدرار  ةالبياىة المناسىب تهىيءجديدة  ةإداريومفاهيم 

تسىىىاهم وتسىىىاعد و ، تىىىربط المعىىىارف والابىىىرار التىىىي تنظيمىىىي قيىىىادي ي لىىىق الديناميكيىىىة الفكريىىىة التفاعليىىىة إبىىىداي

نجاحهىا مىرتبط  ،ومىن ثىم العمىل علىى تطىويره. فالمنظمىار الحىرة هىي منظمىار مجىددةوتنميتىه  بىدايال على بىروز 

أن المنظمىىار المعاصىىرة وعلىىى  دارةال بتكيفهىىا مىى  الظىىروف وتكييفهىىا لصىىالحها، وقىىد أجمىى   المت صصىىين فىىي علىىم 

 مححة، لىذل  فحريىة الفىرد ف هىا بدايال إلى  رأسها الجامعة تعيش حروفا متغيرة ومعقدة، وهذا ما يجعل حاجدها

 .بدايال أفكاره الجديدة أمر ضروري لتحقيق و 

، فهىي فىي زا ريىةالج يسىري علىى الجامعىة ةداريىال لبد أن نشير أن ما يسري على المنظمار  طارفي هذا ال 

قلب هذه التحولر العالمية والمحلية، باعتبار البياة التي تعمل ف ها بياىة مضىطربة وغيىر مسىتقرة محليىا خاصىة 

علىىىىىى القىىىىىادة  العوامىىىىىل تشىىىىىكل ضىىىىىغطا وتحىىىىىديا كبيىىىىىرا تكنولوجيىىىىىا وتقنيىىىىىا، هىىىىىذه ،جتماعيىىىىىاسياسىىىىىيا وإقتصىىىىىاديا وا

أن أو  ة وقيادتهىىىا الصىىىمود مىىىن خىىىلال التسىىىيير التقليىىىديالجامعيىىى دارةال والمسىىى ولين الجىىىامعيين، فهىىىل تسىىىتطي  

التسىىيير الىىديمقراطي أصىىبل الأداة الأهىىم الواجىىب توفرهىىا للتكيىىم والتىىأقلم مىى  المتقلبىىار المسىىتمرة إلىىى  الحاجىىة

 وتطويره داري ال بداعال إلى  المسطرة والوصول  الأهدافلتحقيق  الأفرادللواق  و 

التصىورار الواقعيىة عىن التسىيير الىديمقراطي فىي جامعىة تيىارر  ايجىادإلىى  في هذا الصدد سىعى الباحىث

نا هذه الدراسة من منظىورين منظىور نظىري ومنظىور تطبيقىي، يضىم اول، وقد تنداري ال بداعال وأثره على تطوير 

 الأول بابىىال بىىابين إلىىى  قسىىمنا الأطروحىىةوقىىد  ومتغيراتهىىا،الجانىىب النظىىري الفصىىول التىىي تعىىرف بمشىىكلة الدراسىىة 

ونظىىري للتسىىيير   عرفىىيومفاهيمي دخلمالأولمىىحيىىث تضىىمن الفصىل ، مىىن فصىىلين لاث فصىىول والبىىاب الثىاني مىن ثىى
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السياسىىىىية  الجزا ريىىىىة ةداريىىىىال لمنظمىىىىار لبياىىىىة ا، كمىىىىا تضىىىىمن الفصىىىىل الثىىىىاني وا عداري ال بىىىىداعال الىىىىديمقراطي و 

علىى ممارسىة الفعىل و  تسىيير معينىةالبىارز تجسىيد ثقافىة ثر سىية لهىاالأالبياىة السيا باعتبار،والثقافية والبشرية

واقىى  نىىا اولفىىي خضىىم وبعىىد السىىتقلال، كمىىا تنالجزا ريىىة  مىىن خىىلال م تلىىم مراحىىل تكىىوين الدولىىة  الىىديمقراطي

التي تسىىهر علىىى تسىىيير ةداريىىال خىىلال الن ىىب السياسىىية و  مىىنثىىم طبيعىىة المسىىيريين ، زا ىىرفىىي الج النسىىانحقىىوق 

فىىىىي الجزا ىىىىر الجامعىىىىة نموذجىىىىا  داري ال التسىىىىيير فكىىىىان يعنوان فصىىىىل الثالىىىىثأمىىىىا ال فىىىىي الدولىىىىة، ةداريىىىىال المنظمىىىىار 

إلىىىى  والىىىذي تطرقنىىىا فيىىىه لتسىىىيير المنظمىىىار فىىىي الجزا ىىىر ومباد ىىىه مىىى  الشىىىارة للصىىىراي والتنىىىافج ف هىىىا، وقىىىد أشىىىرنا

 ومعوقاتها.في الجزا ر فرصها  ةداريال ار صلاحال 

إلىىىىىىىىى  الأول فىىىىىىىىي الفصىىىىىىىىل تطرقنىىىىىىىىا  داري ال بىىىىىىىىداعال البىىىىىىىىاب الثىىىىىىىىاني المعنىىىىىىىىون بالتسىىىىىىىىيير الىىىىىىىىديمقراطي و وفىىىىىىىىي 

التسييج التنظيمىي للوسىط و  الحهراق الوحيفي في الجامعة، داري ال بداعال الديمقراطية في التسيير وعلاقدها ب

ىىىىىاديمي، الثقافىىىىىىة التنظيميىىىىىىة لمسىىىىىىيري الجامعىىىىىىة،  الجامعيىىىىىىة وبيستىىىىىىه، مسىىىىىىتوياته،  دارةال فىىىىىىي  داري ال بىىىىىىداعال الأكى

مسىىاهمة الديمقراطيىىة فىىي تنميىىة الفكىىر ، ي للقيىىادة الجامعيىىة، التشىىاركية والرضىىا الىىوحيفيالسىىلوا الىىديمقراط

 ي.بدا ال 

حىدود ومجتمى  وعينىة الدراسىة، أدوار جمى  ، شىمل الجانىب التطبيقىي للدراسىة، المىنه  الفصىل الثىاني

 الدراسىىار السىىابقة البيانىىار وأهىىم خطىىوار الدراسىىة الميدانيىىة، تحليىىل البيانىىار ومناقشىىدها بمىىا يتوافىىق وبعىى 

ي تلىىىم معهىىىىا، ثىىىم تقىىىىديم خاتمىىىة تتضىىىىمن النتىىىىا ي المتوصىىىل إل هىىىىا وبعىىى  التوصىىىىيار والقهراحىىىار التىىىىي رخهىىىىا أو 

 ر قا مة المراج  والملاحق.، م  ذكةالباحث ضروري

 الإشكالية: -1

 علىىىى ة تحىىىدي تنظيمىىىي لحجماعىىىار البشىىىريةالجماعيىىىأو  ي فىىىي الحريىىىة الفرديىىىةالنسىىىانلطالمىىىا شىىىكل الحىىىق 

الدولىة وكىان لىب الصىراي والحىديث ف هىا عىن النىواة إلىى  ولغاتها التي امتدر من القبيلىة اختلاف عاداتها وثقافاتها

ية وفىىىىىق سىىىىىياقاتها التىىىىىي تسىىىىىيطر علىىىىىى القىىىىىرار وتتكفىىىىىل بتوزصىىىىى  القىىىىىوة حسىىىىىب المعىىىىىايير الااصىىىىىة بىىىىىالتكتلار البشىىىىىر 

ذهىىىىانهم داخىىىىل الجماعىىىىة لىىىىم تغىىىىب يومىىىىا عىىىىن أ م فىىىىي افتكىىىىاا حىىىىريدهم واسىىىىهرداد كىىىىرامده  الأفىىىىرادرغبىىىىة ف ،الزمنيىىىىة

 . وسلوكياتهم

وقىىىد كىىىان لتلىىى  الىىىذهنيار التحرريىىىة تىىىأثيرا اجتماعيىىىا دفىىى  التنظىىىيم الجمىىىا ي للتطىىىور عبىىىر مراحىىىل زمنيىىىة 

ن تطىىىور الجماعىىىار عبىىىر التىىىاري  الوربىىىي خضىىى  د أToner Ferdinandلفىىىة،  حيىىىث يىىىر د فردينانىىىد تىىىونيرم ت

مىا يسىمى المجتمى  إلىى  المبتكىرة للتنظىيم الجتمىا ي لحجماعىة والقبيلىة فكانج النقلة، تأثير التغيرار الجتماعيةل
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وفىىىق مىىىا يسىىىمى بالعقلانيىىىة والقىىىانون بىىىدل  الأفىىىرادوالدولىىىة اللىىىذان يسىىىهران علىىىى توزصىىى  القىىىوة وترتيىىىب الطبقىىىار و 

 . 1العاطفة والقيم والعراف

علىىىىىى مسىىىىىتو  العلاقىىىىىار الجتماعيىىىىىة  وبطبيعىىىىىة الحىىىىىال فىىىىىالتغيرار الجتماعيىىىىىة  أحىىىىىدثج شىىىىىكلا جديىىىىىدا

والثقافيىة علىى حىد سىواء تجلىى ذلى  مىن خىلال مىىا يسىمى بالتضىامن العضىوي لحجماعىة فىي صىورته الحديثىة بىىدل 

فىىي كتابىه دتقسىيم العمىىلد لياىتي عىن ذلىى  DURKHEIM دوركىايم  لتضىامن اللىي البىىدائي وهىذا ماذهىب إليىىها

قليىىىة الجماعيىىة والضىىمير الجمعىىي كصىىىورة معبىىرة عىىن تماسىىى  مىىا اصىىطحل عليىىه بىىىالمجتم ، الىىذي يرتكىىز علىىى الع

تغيىرار علىى إلىى    التنظىيم فقىط وإنمىا تىم تجاوزهىاالمجتمعار البشرية التي لم تتوقم التغيرار ف ها علىى مسىتو 

 في ذل  م  المستجدار الزمكانية على الفرد والجماعة . جاوبتمستو  التفكير وطريقة التسيير التي ت

والجماعىىىىىىار حيىىىىىىث يتسىىىىىىاوون فىىىىىىي المبىىىىىىدأ  الأفىىىىىىرادوق والواجبىىىىىىار التىىىىىىي يضىىىىىىطل  بهىىىىىىا ومىىىىىىن منطلىىىىىىق الحقىىىىىى

إلىىىى  الناشىىىاة فىىىي المكىىىان والزمىىىان، كىىىان لبىىىد مىىىن التوجىىىهويتفىىىاوتون فىىىي السىىىتحقاق بىىىالفوارق الطبيعيىىىة والظرفيىىىة 

  فىىىي مشىىىاركة الجميىىىإلىىىى  الحقىىىوق وصسىىىهر علىىىى اقامىىىة الواجبىىىار باعثىىىا علىىىى الثقىىىة وسىىىاعيانظىىىام تسىىىييري يحفىىى  

 داخل الجماعار البشرية بمظهرها الحديث. الأداءورف  مستو   الأهدافتجسيد 

لىىىذل  يظىىىل الجىىىدل الفكىىىري حىىىول الحاجىىىة لوجىىىود بياىىىة تتمتىىى  بىىىنمط تسىىىيير تشىىىاركي داخىىىل المنظمىىىار 

وهىذا بطبيعىة الحىال يتطلىب وجىود رييىة سياسىية لأصىحاب القىرار وثقافىة ، على وجىه الاصىوم مححىة ةداريال 

يىىىة بداعال ادميتىىىه واطىىىلاق العنىىىان لقدراتىىىه إلىىىى  يمتلكهىىىا ريسىىىاء وقىىىادة المنظمىىىار قصىىىد الرتقىىىاء بىىىالفرد تنظيميىىىة

 2002ية العربيىة لعىام النسىانوالبتكارية محققين بذل  التنميىة فىي جميى  القطاعىار، وقىد أكىد تقريىر التنميىة 

لمجتم  وعافيىة بنىاه وم سسىاته وأليىار دعلى أن كسب معركة التنمية تتمثىل اساسىا بىالمورد البشىري وتمكنىه وبىا

% مىىىن أداء النمىىىو، بينمىىىا تتشىىىارا المىىىوارد  64تسىىىييره، حيىىىث أورد أن الىىىرات المىىىال البشىىىري يسىىىهم بمىىىا ليقىىىل عىىىن 

( الىىىذي يمكىىىن أن يبىىىدي إن توسىىىعج النسىىىان%د، وكىىىل هىىىذا يتمحىىور حىىىول الفرد 34الطبيعيىىة والماديىىىة فىىىي نسىىىبة 

ج طريقىىة التعامىىل معىىه مىىن خىىلال التسىىيير التشىىاركي الىىذي يحفىى  مىىا يسىىمى خياراتىىه فىىي جميىى  الميىىادين واحسىىا

 .يالنسانبالأمن 

  في ثوبهاالحديثوبالحديث عن الجماعة البشرية 
 
مهىارة نقىل المعرفىة  أهمية السياسة كفىن تبىرزهذكر بن

معطيىىىىىىار إلىىىىىىى  ندوالتسىىىىىىيير وخطىىىىىىاب التعباىىىىىىة والتبريرالىىىىىىذي يسىىىىىىت دارةال ليىىىىىىة عمىىىىىىل عبىىىىىىر خطىىىىىىاب أإلىىىىىىى  النظريىىىىىىة

 وس  نطاق.أثره الجيد في المتلقين على أسيمنل الاطاب السياس ي  والذي خلاقيةموضوعية وواقعية وأ

                                                           
، د،" تنظميـــة المـــوارد البشـــرية فـــي ظـــل البيئـــة الرقميـــة دراســـة فـــي الأبعـــاد السوســـيوتقنظية حالـــة مديريـــة الأمـــن لولايـــة بســـكرةفيىىىقومىىىان محمىىىد تو  -1

 .9، م، 2016أطروحة دكتوراه علوم في علم الجتماي، الجزا ر، 
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 التغييىىىر التىىىي تقىىىاوم عوامىىىل التىىىدا ي والنهيىىىار بتفعيىىىل سىىىنة   جماعار يشىىىرية(ن الكيانىىىار السياسىىىيةوأ

عبىىر  منة بىىذل  العىىدل والمىىانلبشىىرية ضىىابمنهجيىىة علميىىة تسىىتفز مكىىامن السىىتجابة فىىي المجتمعىىار والتجمعاتا

 وهو الحريار الفردية والجماعية. الأفرادالغاية الكونية والمقصد الذي يبتغيه 

علىىىىىىىىىىىى وجىىىىىىىىىىىه الاصىىىىىىىىىىىوم عبىىىىىىىىىىىر  ةداريىىىىىىىىىىىال ي فىىىىىىىىىىىي المجتمعىىىىىىىىىىىار عامىىىىىىىىىىىة والمنظماتالنسىىىىىىىىىىىانويتجلىىىىىىىىىىىى الأمىىىىىىىىىىىن 

  ذ يعبرذلىى  عىىن البياىىة التىىي تحتىىوي تلىى والتميز للأفىىراد والجماعىىار، إوالبتكار بىىداعال 
 
حسىىن توجيىىه الطاقىىار وت

عبىىر نمىىاء الم سسىىار والمنظمىىار، وهىىذا مىىا نلمسىىه فىىي الأمىىم والشىىعوب مكىىامن قوتهىىا، فتنمىىو المجتمعىىار وتزدهىىر 

،فأصىبحج بىىذل  مقصىدا للطاقىار البشىرية المتميىزة فىي حىين مثلىىج بدايال التىي اجدهىدر فىي توفيربياىار للعمىل و 

 خاصىىىة  اردة للكفىىىاءار، ولهىىىذا يكظىىىر الحىىىديث عىىىن الديمقراطيىىىةهىىىدرا للمىىىوارد البشىىىرية وبياىىىة طىىى خىىىر  لحجهىىىار الأ 

 .بدايال التميز و إلى  ن الوصول فعالة لضما كأداةداخل المنظمار والم سسار التسيير ما يتعلق بفي

فرديىىىىا  داري ال بىىىىداعال ثىىىىر التسىىىىيير الىىىىديمقراطي علىىىىى أن نتعمىىىىق فىىىىي دراسىىىىة وتحليىىىىل أ اول بق نحىىىىممىىىىا سىىىى

بما ف هىا الجامعىة الجزا رية،خاصىة يعىد المكاسىب الديمقراطيىة التىي حققدهىا  ةداريال وجماعيا، داخل المنظمار 

الحريىىار الفرديىىة والجماعيىىة داخىىل التنظىىيم والتىىي و  ولتىىزال تتقىىدم علىىى صىىعيد الحقىىوق   عالميىىا( القىىوة العاملىىة

 : ايل العامبالرغم من التحديار والدهديدار التي تظل قا مة والمتمحورة حول التس بدايال انعكسج على 

الجاارريـــة  ةداريـــالإ فـــي المنظممـــات  داري الإ  بـــداعالإ كيـــف يـــنظعكس التســـيير الـــديمقراطي علـــى تطـــوير 

 بصفة عامة وجامعة ابن خلدون تيارت بصفة خاصة؟

 وينظدرج تحت هذه الاشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية على النظحو التالي:

 ؟داري ال بداعال وما علاقته ب ةريداال ير الديمقراطي بالمنظمة يمالمقصود بالتس 

  كيىم تسىىاهم طريقىىة التسىىيير داخىىل المنظمىىة علىىى تطورهىا وفاعليدهىىا واطىىلاق العنىىان للقىىدرار الفرديىىة؟ وهىىل

 ؟ةداريال ديمقراطية التسيير ضرورة مححة للمنظمة 

  دعين؟ وهىل يمكىن الديمقراطية داخل الجامعة في تسيير الموحفين المبى ةداريال ما الدور الذي تلعبه القيادة

 ؟داري ال بداعال ان تكون المنظمة عا ق امام عملية 

 بجامعة ابن خلدون بتيارر؟ داري ال بداعوال  هل يوجد أثر للتسيير الديمقراطي 

 الفرضيات:

  داري ال بداعال وزيادة فعالية  ةداريال داخل المنظمة  داري ال هناا دللة ارتباطية بين ديمقراطية التسيير. 

 لكفىاءة دورا مهمىا فىىي اىة الديمقراطيىة داخىل الجامعىة التىي تحىوي الطاقىار البشىرية المتميىزة وذار اتلعىب البي

 ، وضرورة لستمراريدها وتميزها.ةداريال بالمنظمة  بدايتحقيق ال 
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  يشىكل كبيىر علىى تسىيير المىوارد البشىرية وزيىادة  ةداريىال الديمقراطيىة فىي المنظمىة  ةداريىال ي ثر ادراا القيادة

 ية.بداعال راتهم قد

 زيىىىىىىىىادة و  هنىىىىىىىىاا دللىىىىىىىىة احصىىىىىىىىا ية بىىىىىىىىين فعاليىىىىىىىىة طىىىىىىىىرق التسىىىىىىىىيير الىىىىىىىىديمقراطي  بجامعىىىىىىىىة ابىىىىىىىىن خلىىىىىىىىدون تيىىىىىىىىارر

 .داري ال بداعال 

 المقاربة النظمرية: -2

هىىو عمليىىة تمىىاه ما ىى ي مىى  الجماعىىة وذلىى  بات اذهىىا  مرجعيىىة للهويىىة  ي كىىد مكشىىللي علىىى أن النتمىىاء

 كلـود دوبـارالمعىايير( وقىد أكىد   القيم،العادار،علىق العىاطفي بالجماعىة، ويظهر ذل  من خىلال الت1الجتماعية

ن الهوية الجتماعية رديم لفاة النتماء وغالبىا مىا تكىون فاىة النتمىاء هىي أد على زمة الهوياتأمن خلال كتابه د

ن تتميىىز عىىن أكىىل فاىىة ف هىىا اول تحىىحديثابالمنظمىىة ككيىىان اجتمىىا ي  مىىا يسىىمىإلىىى  ، هىىذا مىىا يأخىىذنا2الفاىىة المهنيىىة

لواحقهىىىىا علىىىىى شىىىىكل دنمىىىىاذ  إلىىىىى  تبعىىىىث بهىىىىا الأجيىىىىال Messagesهنىىىىاا رسىىىىا لأن سانســــوليو ،وقىىىىد رأ  خر  الأ 

ثقافيىىىىةد هىىىىدفها تعريىىىىم وتحديىىىىد مضىىىىامين العلاقىىىىة الجتماعيىىىىة والتىىىىي يعتبرهىىىىا دتعلىىىىم ثقىىىىافي فىىىىي الشىىىىغلد والىىىىذي 

ربعة نماذ  ثقافية متباينةأيتجسد في 
3: 

 :والاضىىىىوي لسىىىىلطة القا ىىىىد وتكىىىىون هىىىىذه  الأفىىىىرادبالنصىىىىهار والتضىىىىامن مىىىى  بقيىىىىة تتميىىىىز  ثقافــــة الالتحــــام،

 الثقافة عند الموحفين الذين لديهم مستو  تعليم متدين.

  :لىىديهم مايسىىمى ،و  تتواجىىد هىىذه الثقافىىة عنىىد المهنيىىين ذوي المسىىتو  العىىالي مىىن التكىىوينثقافــة التفــاوض

ي يحضىىىون بهىىىا بحكىىىم المسىىى وليار التىىىي يتبوينهىىىا والتىىىي يسىىىعون جتماعيىىىة التىىىبالعتىىىداد بىىىالنفج نظىىىرا للمكانىىىة ال 

 تأكيدهم خصوصيدهم من خلالها.إلى  دا ما

 :ين، الىىذين يشىىكلون شىىبكة علاقىىار خاصىىة مىى  الريسىىاء والمسىى ول الأمىىاامتظهىىر لىىد  ثقافــة الاناــجام

 بهدف تحقيق تطلعاتهم المهنية فيتبريون من كل انتماء وصسعون فراد .

 : أو  صىىىىىحاب هىىىىىذه الفاىىىىىة بالبتعىىىىىاد عىىىىىن كىىىىىل مىىىىىا يتعلىىىىىق بىىىىىالتنظيمأالنسىىىىىحاب ويتميىىىىىز أو  ثقافـــــة الانكمـــــا

الىولء للعلاقىار الجتماعيىة  المىوحفين مىن الاسىاء، الشىباب، المهىاجرون، أو  الجماعة وكىل مىا يعبىر عىن اللهىزام

 همية كبر  لححياة الممارسة خار  التنظيم.أصحاب البادية....( لأنها فاة تولي أ

لمقاربىىىىىىة سىىىىىىرعان مىىىىىىا فنىىىىىىدتها دراسىىىىىىار متىىىىىىأخرة مىىىىىىن صىىىىىىاح ها بأنهىىىىىىا ليسىىىىىىج يعيىىىىىىدة عىىىىىىن التغيىىىىىىرار هىىىىىىذه ا

ن تلى  الرسىا ل فيمىا عىرف بالنمذجىة الثقافيىة أالجتماعية التي تطرأ باسىتمرار علىى الجماعىار والمجتمعىار...و 

                                                           
تىىىوراه، كليىىىة العلىىىوم النسىىىانية والجتماعيىىىة، ، أطروحىىىة دكدور الديمقراطيـــة التنظميميـــة فـــي تحقيـــق الانتمـــاء التنظميمـــي" عبىىىد القىىىادر محمىىىدي، د 1

 .11، م 2016قسم العلوم الجتماعية، جامعة يسكرة، 
 .12  نفسه، م المرج -2
 .13المرج  نفسه، م  -3
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شىكل لىه ضىبابية لذاتىه يسبب التغيرار التي تحدث اضطرابا للفىرد ممىا ي الغرض منها في نقل المعنى. ل ت ديقد 

اسىىىىتوجب اجدهىىىىاد فكريىىىىا فيمىىىىا  فىىىىاء ممىىىىا شىىىىكل تحىىىىدياوتنكىىىرا لنتما ىىىىه وهويتىىىىه وبالتىىىىالي يضىىىىطرب الاصىىىىوم والحل

الجماعىىىىة  إطىىىىاريعىىىى  المحىىىىددار الوضىىىىعية للعىىىىيش فىىىىي إلىىىىى  التىىىىي تفتقىىىىر يتعلىىىىق بالنتقىىىىال مىىىىن الحالىىىىة الطبيعيىىىىة

غيــاب قــانون محــدد ومقبــول مــن : 1ثىىلاث محىىددارإلىىى  وقسىىمهاجــون لــوككمىىا راهىىا  الحالىىة المدنيىىةإلىىى  البشىىرية

غيــاب ســلطة ذات قــوة ، غيــاب قاضــمتمكن وغيــر منظحــاز فــي تطبيقــه للقــانون ، كمعيىىار لححكىىم طــرف العمــوم

لهىىىذا نظىىىر ، ةن الفىىىرد المنتمىىىي للمجتمىىى  لىىىيج هىىىو نفىىىج الشىىىا  المنتمىىىي للمنظمىىى، لأ للتســـيير وتطبيـــق القـــانون 

شىرعيته جتما ي غير م سج على الغلبة والقهر والسىتغلال، بىل يسىتمد ا عقدضرورة وجود ما يسمى إلى  لوا

الحىرة للأفىراد، لأنىه مسىألة توليىد لمفهىوم السىلطة السياسىية  الرادةوقابليته للتنفيذ من المجتم  المىدني، ولىيج 

لوديعىة المباية على الشرعية والتي ت سىج لعلاقىة وديعىة بىين الحكىام والمحكىومين اساسىها العقىل فقىط، وهىذه ا

زء مىن حريىاتهم وحقىوقهم مقابىل التمتى  فىراد المجتمى  عىن جىأا تنىازل ملزمة للأفراد ولححكام على حد سواء فكمى

همهىىىا وعلىىىى راسىىىها أنجىىىاز بنىىىود العقىىىد وتحقيىىىق إصىىىبل لزامىىىا علىىىى الحىىىاكم السىىىهر علىىىى أببىىىا ي الحقىىىوق والحريار،

 الحق في الحياة والحرية والملكية.

للأفىىراد يىىر  أن الحقىىوق الطبيعيىىة 2مىىن خىىلال كتابىىه الشىىهير ددولىىة الىىوحشد وبالهــلكىىن البنىىاء النظىىري 

ن العلاقىىىىة مشىىىىروطة دا مىىىىا أن يىىىىتم التنىىىىازل عنهىىىا لححىىىىاكم فىىىىي مقابىىىىل الحصىىىول علىىىىى السىىىىلم والسىىىتقرار، و أيجىىىب 

مىىىن خىىىىلال كتابىىىىه  أخىىىىر  كما كانىىىج لىىىىه رييىىىة لسىىىىلطة حفاحىىىا علىىىىى الحقىىىوق الطبيعيىىىىة،بحسىىىن تصىىىىرف الحىىىاكم با

والىىذي مىىن خلالىىه حهىىر ذلىى  الفىىرد الجديىىد الىىذي يحسىىب حسىىابه لكىىل  ىى   والىىذي ل يشىىغله  (1651 دليفياثــاند

مىىى  التأكيىىىد  أيضىىىاومصىىىالحها  خىىىر  طىىىراف الأ والىىىذي تعىىىين عليىىىه مراعىىىاة حسىىىابار الأ  سىىىو  مصىىىححته الشاصىىىية

ي محمىىد حصىلاال وقىد اتفىق مىى   ،3نمىىا  ى يء مصىىطن  لضىمان السىلم والأمىىانإعلىى عىدم طبيعيىىة المجتمى  المىدني و 

د، وهىىىو سىىىبب خلافىىىه مىىى  جمىىىال الىىىدين المســـتبد العـــادلتىىىو بىىىه وهىىىو دأعبىىىده مىىىن خىىىلال المصىىىطحل الغريىىىب الىىىذي 

فىق معى  فىي الىرأي  4الشىهيرةمىن خىلال مقولدهومحمـد عبـده هوبا رأ لكن فولتير ير  غير ما  فغاني الأ 
ف
: دأنىا ل أت

 .للأفرادا بذل  عن الحقوق الطبيعيةمدافع إل أنني سأداف ، حتى المور، عن حق  في إبداء رأي د

ىىان  امريكيىىىة فىىىي يتعلىىىق فىىىي الحقىىىوق الطبيعيىىىة -هىىىم واضىىىعي النظريىىىة السياسىىىية النجلىىىوأرغىىىم أن لىىىوا كى

نهىىا حهىىرر مفىىاهيم أل إللأفىىراد وعىىدم التنىىازل عنهىىا وفىىق مقاربىىة دالوديعىىة والمقاومىىةد مىىن خىىلال المجتمىى  المىىدني، 

القريىىب مىىن التقاليىىد النجليزيىىة الأرسىىتقراطية Montesquieuونتيســكيومجديىىدة فىىي القىىارة الوربيىىة مىىن خىىلال 
                                                           

 https://www.mominoun.com/articlesسا  17 13/08/2023  :بتاري 2021هشام الهداذي ،جون لوا ونظرية العقد الجتما ي  هشام -1
 16:40سا  14/08/2023بتاري : 14/12/2021، مدونار الجزيرة،الديمقراطية العربية بين توماس هوبا ومحمد عبده"عامر زياد جلول،د  -2
، الجمعيىىىة لاشىىىر المعرفىىىة والثقافىىىة 1ترجمىىىة ليلىىىى زيىىىدان ،  دني النظمـــوذج الامريكــيـ والتنظميـــة فـــي العـــالم الثالـــث"،،" المجتمـــع المـــهىىىوراد  .ويىىىاردا -3

 .32 ،م2007العالمية، القاهرة،
: الديمقراطية الزا فة  -4  /16:19https://www.almayadeen.netسا:.  14/08/2023تصفل بتاري : 2018هادي نعمة، دولة الشرف

https://www.mominoun.com/articles/-%20هشام
https://www.mominoun.com/articles
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وحدود لسىىىلطة الملكيىىة المطلقىىىة،كما نىىىادر بالىىىدفاي عىىىن الجمعيىىىار نىىادر بدسىىىتور متىىىوازن، وفصىىىل للسىىىلطار،

 .1الوسيطة  المجتم  المدني(

الىىذي لىىم و  شىكال المجتمىى  المىدني،أعىىاد بصىراحة كىىل  الىذيRousseauروســوغيىر يعيىىد عىن فىىولتير نجىد 

نىىىه جىىىاء بفكىىىرة عظيمىىىة وحديثىىىة أعمليىىىة الحكىىىم وم سسىىىاته  النت ابىىىار، الكىىىوابل والتوازنىىىار..(،إل لقىىىو بىىىال لي  

فيمىىىىا يتعلىىىىق بىىىىالحقوق الطبيعيىىىىة والتىىىىي كانىىىىج انفجىىىىارا لحظيىىىىا وعفويىىىىا لححريىىىىة غيىىىىر المكبلىىىىة بىىىىالقيود الم سسىىىىية 

  2دالعامــة الإرادةبــمىىز   سىىمي انىىا ذاا د والتىىدريب التىىدرياي والمتصىىاعد علىىى الديمقراطيىىة عبىىر مفهىىوم
 
نظمىىة الم

حركىار السىىتقلال الثوريىىة والتىىي يجسىىدها قا ىد كىىاريزمي، وقىىد شىكل ذلىى  الهامىىا ل للعلاقىة بىىين الحىىاكم والمحكىوم

شىىىىرو  مسىىىىبقة الثقافة وب لأنىىىىه وعىىىد بىىىىالقفز نحىىىىو الحداثىىىىة دون تىىىدريب علىىىىى الديمقراطيىىىىة 19فىىىي مطلىىىى  القىىىىرن 

كىدا أ hegelوهيجـل  kantكاـنطية( كما يراه فيما يعد العلماء والمفكرين . لكن كل مىن  اية م سسالسياسية،ب  

السىىىىتقلال  بالقىىىانون كوسىىىيلة للتوافىىىىق بىىىين تكىىىون محكومىىىىةعلىىىى القىىىانون والنظىىىىام اللىىىذان يتطلبىىىان دولىىىىة قويىىىة 

ان تكىون هنىاا حريىة  عام لتنظيم العلاقار الجتماعية،لأنه ليج سىليماالنظام الإلى  المعنوي للأفراد والحاجة

القسىرية ،وذلى   الجراءارمقهرنة بالدهديد بتطبيق  ةإداريمن دون قانون،ول سلام اجتما ي من دون منظمار 

 جزء من الحالة المدنية التي تحف  الحقوق الطبيعية للأفراد والجماعار البشرية.

قىدم والحداثىة التىي يبتغ هىىا الت إطىارفيمىا يسىمى بالجماعىىار الوسىيطة فىي وسىيط قىوي إلىى  تبقىو الحاجىة

الجماعار البشرية(مححة وضرورية، والتي تعبر عن وجىود كيىان سياسى ي قىوي  إطارفرديا وتنظيميا  في  النسان

يحكىىم الدولىىة، فتلىى  الجماعىىار الوسىىيطة تلعىىب دورا مهمىىا فىىي عمليىىة نشىىر الثقافىىة الديمقراطيىىة علىىى مسىىتو  

اطنين الىىىذي ي منىىىون بواجىىىب المواطنىىىة تجىىىاه الدولىىىة وم سسىىىىاتها جيىىىال مىىىن الن ىىىب والمىىىو أمكونىىىة بىىىذل   الأفىىىراد

المنظمىار يشىكلها العىام، وذلى  مىا لفىج انتبىاه المفكىر الرسىتقراطي إلىى  فينقلون بذل  سلوكياتهم الديمقراطيىة

 ومىافىي ثلاثيايىار القىرن التاسى  عشىر يكيىة الأمر الوليىار المتحىدة إلىى  يعد ذهابه Tocquevilleالفرنس ي توكفيل 

بىىين  لدماجهىىايكيىىة الأمر سىىات والعبقريىىة للديمقراطيىىة ف هىىا الأ  رأ لحجمعيىىار الوسىىيطة فقىىد مىىن قىىوة ها لىىة  راه

،وهىذا مىا ميىز 3 معضىلة العصىر لكافىة الىنظم السياسىية(العام النظام والحريىة وبىين المصىالل الااصىة والصىالل

فيىه الحريىة  إنسىانيا لأنأو  ولىيج اجتماعيىا يكي عن بقيىة الىنظم السياسىية باعتبىاره نظامىا سياسىياالأمر النظام 

 .4مفهوم اجتما ي سيكولوذي هي القوة الدافعة للتحرر كمفهوم سياس ي قانونيك

                                                           
 .33 سابق، م هوراد ،مرج  -1
 .34م ،المرج  نفسه -2
 .36مرج  سابق، م  ،هوراد  -3
 .200، م2009دب، الكويج،المجلج الوطني للثقافة والفنون والأ  ،حمدأترجمة محمود سيد الحداثة"،إلى  "الطرق غيرترود هيملفارب،   -4
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الحريىىة ضىىرورة مهمىىا تعىىددر الىىنظم والقىىوانين فهىىي المبىىدأ الىىذي يتوجىىب علىىى الجميىى  إلىىى  تظىىل الحاجىىة

بحسىىىىىىب السىىىىىىياقار قامىىىىىىة الواجبىىىىىىار إالوقىىىىىىوف عنىىىىىىده والنطىىىىىىلاق منىىىىىىه لتنظىىىىىىيم العلاقىىىىىىار بإحقىىىىىىاق الحقىىىىىىوق و 

جيفرسون سفير و.م.أ.في فرنسا :"إن شجرة الحرية لابد ان تجـدد مـن وقـت لأخـر الزمكانية كما أكد على ذل 

حتــ  أو  نــه لا تســتطيع اي مجتمــع ان يوــع دســتورا دارمــاأبــدماء الــوطنظيين والطغــاة إنــه ســمادهاالطبي ي، و 

والعقا ىىىىىىد  الأمىىىىىىاكنومهمىىىىىىا اختلفىىىىىىج ، 1علــــــى قيــــــد الحيــــــاة"قانونــــــا دارمــــــا، فــــــالأرض تخــــــص الجيــــــل الــــــذي هــــــو 

ل أن الااصىىية المشىىهركة بىىين الجميىى  هىىي قيمىىة الحريىىة فىىي النظىىام السياسىى ي والجتمىىا ي إوالقوميىىار والمنظىىرين 

أن مسألة السىلطة تتعلىق بىالمجتم  كلىه وبمنظمىار  عبدالرحمن الكواكبيالمنظم للعلاقار البشرية، وقد رأ  

قىىىانون عىىىادل وملا ىىىم إلىىىى  شىىى ون الدولىىىة مىىىن خىىىلال نظىىىام تشىىىرصعي بصىىىفة ديمقراطيىىىة يسىىىتند م سسىىىار(تنظم 

منىىو  يسىىيطرة الكىىل ورضىىاء  السىىلاممىىة لأن النظىىام الىىذي جىىاء بىىه ولمركىىزي، يعتمىىد علىىى الشىىري ومىىدعوم مىىن الأ 

سىىىتمرار ن تصىىىن  فىىىي كىىىل لحظىىىة نعيشىىىها عىىىن طريىىىق السىىىعي للمحافظىىىة عل هىىىا باأ، وأن الديمقراطيىىىة يجىىىب كظىىىرالأ

وثان همىىىا و ىىىي النىىىات بضىىىرورة رفىىى  الحكىىىم  القىىىرخنهمىىىا أول  ل بىىىأمرينإبالمراقبىىىة والمحاسىىىبة، وكىىىل هىىىذا لىىىن يىىىتم 

مىىىىة صىىىىاحبة المصىىىىححة الأساسىىىىية فىىىىي التنظىىىىيم المطلىىىىق العنىىىىان ووجىىىىوب وجىىىىود حكومىىىىة  منظمة(مقيىىىىدة بقيىىىىود الأ 

 خىىر بحسىبه لكىن المهىىم ف هىا هىو التوصىىلخى إلى التىي ت تلىم مىىن بلىد العىادل والتىي وحىىدها تجنىي ثمىار الديمقراطيىىة

قطم ثمار الحرية وتأسيج ديمقراطية دستورية، فالنظام السياس ي الصحيل هو الذي يلعىب دورا كبيىرا فىي إلى 

السياسىية لححصىول  دارةال نهىا تنظىيم أفهىا علىى التىي عرف  صىلاحال عملية تكىوين مجتمى  متىوازن مىن خىلال عمليىة 

حريىىىة النظىىىر فىىىي شىىى ون الدولىىىة، فقمىىىة التنظىىىيم  علىىىى والجماعىىىار الأفىىىرادفىىىوي  جىىىري بموج هىىىا تعلىىىى قىىىوانين ي

ن الكىىىىريم خسىىىندهم فىىىي ذلىىى  القىىىر الدولىىىة بإشىىىراا أصىىىحاب العلاقىىىىة المعنيىىىون جمىىىيعهم،  إدارةالسياسىىى ي هىىىو فىىىي 

وقىىىد  .2مىىىن قلىىىوب النىىىات الأمىىىاامنىىىزي سىىىلطة  السىىىلامكمعيىىىارا لحاطىىىأ والصىىىواب لأن التوحيىىىد الىىىذي جىىىاء بىىىه 

وروبىىىا، أية وبىىين النظريىىار الغربيىىة والم سسىىار القا مىىة فىىي السىىلامالعربيىىة الأفكار لكىىواك ي التوفيىىق بىىين ا اول حىى

سىىىىيادة القىىىىانون والنظىىىىام البرلمىىىىاني فىىىىي  أسىىىىجدئ الحريىىىىة والعدالىىىىة والمسىىىىاواة، و مىىىىن خىىىىلال بحثىىىىه عىىىىن أصىىىىول مبىىىىا

باعتبارهىىا تنىىادي بمىىا نىىادر بىىه  ربيىىةالغ الأنظمىىةهضىىم  اول ، فهنىىا الكىىواك ي حىىالسىىلامتقاليىىد العىىرب وفىىي مبىىادئ 

الرتقىىىىاء  الغايىىىة والهىىىىدف فىىىيطالىىىىب بالسىىىير علىىىى الىىىىنه  الغربىىىي الىىىىذي حقىىىق  الطهطـــاوي  بينمىىىىا يةالسىىىلامالمبىىىادئ 

ي مغىىىىىىاير فيمىىىىىىا يتعلىىىىىىق بالديمقراطيىىىىىىة إذ يىىىىىىر  أن قىىىىىىديمها وحىىىىىىدي ها فرضىىىىىىته أر  للعقــــــادالمدنيىىىىىىة، وإلىىىىىىى  النسىىىىىىانب

الضىىىرورة إلىىىى  ي المعهىىىرف بىىىه لكىىىل إنسىىىان،وإنما كانىىىجالنسىىىانأبىىىدا علىىىى الحىىىق  السىىىياقار الزمكانيىىىة وأنهىىىا لىىىم تقىىىم

ن أصىىىول الالقيىىىة فالمجىىىالج الرومانيىىىة لىىىم يتقىىىرر فىىىي دسىىىاتيرها قىىىط المبىىىادئ الفكريىىىة والأ إلىىىى  قىىىرب منهىىىاأ العمليىىىة

                                                           
 .204المرج  نفسه، م  -1
،الموقىىىىىىىىىىىىى  اللكهرونىىىىىىىىىىىىىي: 2006أدبيىىىىىىىىىىىىىة، منبرحىىىىىىىىىىىىىر للثقافىىىىىىىىىىىىىة والفكىىىىىىىىىىىىىر والأدب، ، دراسىىىىىىىىىىىىىة"الكـــــــــــــواكبي بـــــــــــــين الـــــــــــــدين والدولـــــــــــــةجمىىىىىىىىىىىىىال الطحىىىىىىىىىىىىىان،د -2

www.diwanalarab.comد.30و09، سا:18/08/2023التصفل بتاري :  تم 
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إلىى  اجىةل لتجىدد الحإتتساو  جمي  الطبقىار فىي حقىوق النت ىاب وحقىوق الحكىم ولىم يتوسىعوا فىي دالمواطنىةد 

إل لأنهىىم أصىىبحوا قىىوة لزمىىة  1867 الجنىىد مىىن العامىىة، وعمىىال المىىدن النجليزيىىة لىىم ي ولىىوا حىىق النت ىىاب سىىنة

يعىىىىد الحىىىىرب العالميىىىىة الثانيىىىىة لأنهىىىىا اشىىىىتغلج  النت ىىىىابللدولىىىىة فىىىىي المصىىىىان ، ونفىىىىج الأسىىىىباب خولىىىىج المىىىىرأة حىىىىق 

الديمقراطيىىىة المفروضىىة ضىىىرورة يتسىىاو  ف هىىىا حىىىق ن القتىىىال، هىىذه بأعمىىال المصىىىان  أثنىىاء غيىىىاب الجنىىد فىىىي ميىىادي

صىىىاحب السياسىىىة ولىىىيج هىىىذا هىىىو أو  الطبيعىىىة مىىى  حىىىق التشىىىرص  لأن الحىىىق ضىىىرورة يمل هىىىا الواقىىى  قبىىىل الدسىىىتور 

 .1المقصود حين نبحث عن الفضل في تقرير الحقوق وإقامة الدساتير

ول تزال،بىىىىالرغم مىىىىن  عرفىىىىج ضىىىىروبا مىىىىن الطغيىىىىان والسىىىىتبداد خىىىىر  والعىىىىرب كغيىىىىرهم مىىىىن الشىىىىعوب الأ 

هىي حريىىة ل  العقـاد لكىن بحسىب السىلامأن الجزيىرة العربيىة عرفىج حريىة البىداوة علىىى أتمهىا قبىل  علىى الحىديث

نهىىىا كانىىىج حالىىىة مألوفىىىة عنىىىد أومىىىن يىىىد ي ، يةالنسىىىانتصىىىدر عىىىن مبىىىدأ ول عىىىن فكىىىرة ول عىىىن تعريفىىىار الحقىىىوق 

ف ىذ علىى سىبيل المثىال المثىل القا ىل:  دل حىر ارض التىاري  عىو إلىى  العرب فذل  وهم من أوهام التعجل فىي النظىر

 المسىىى ولية  هىىىي: أسىىىجوتميىىىزر بأربعىىىة  السىىىلامبىىىواد عوفد،لهىىىذا فالديمقراطيىىىة عنىىىد العىىىرب عرفىىىج يعىىىد مج ىىى  

،التضىىىىىامن بىىىىىين الرعيىىىىىة علىىىىىى الأمور وجىىىىىوب الشىىىىىور  علىىىىىى ولة ، عمىىىىىوم الحقىىىىىوق وتسىىىىىاويها مىىىىى  النىىىىىات، الفرديىىىىىة

 النسىان،ول يىزال 2وربيىينولىم تسىبقه كمىا توهمهىا المستشىرقين وكتىاب التىاري  الأ طبقار( اختلاف الطوا م وال

سىوخءا علىى العربي على وجه العموم والجزا ري على وجه الاصوم يبحث عن حقوقه الجتماعية والسياسىية 

زء منىىىىه ويبتغون حكمىىىىا ديمقراطيىىىىا يكونىىىىون جىىىىعلىىىىى مسىىىىتو  الجماعىىىىة البشىىىىرية المنظمار(أو  الصىىىىعيد الفىىىىردي

فأمىىا الجىىوهر فهىىو ، هل المنطىىق( جىىوهر وعىىرضأالمناطقىىة  كمىىا يقىىول أو  شىىكال،أنىىه حقىىا ق و ألكىىنهم قىىد يغفلىىون 

 ما العرض فهو صناديق القهراي وقوانين النت اب والدساتير.أحرية المحكومين في اختيار حكومدهم و 

علينىا يعى  العىادار والمفىاهيم أنه بحكم اتصالنا بالمستعمر لمدة طويلىة فرضىج  3مالك بن نبيذ ير  إ

نىىىه قيمىىىة حضىىىارية دون تمحىىىي  وتحقيىىىق فىىىي أحيىىىاة يعيىىىدة عنىىىا نظىىىن بحسىىىبه  أسىىىلوبوالمصىىىطححار المتعلقىىىة ب

إلىى  والديمقراطية من بين تلى  المفىاهيم التىي اضىفناها، صحدها واتفاقها م  جوهر ماصيتنا وفلسفة حضارتنا

عىىن هىىذا السى ال تتجسىىد مىىن خىىلال شىىعور  فالجابة؟السىىلامن نتسىىا ل هىىل توجىىد ديمقراطيىة فىىي أدون  السىلام

 ﴿كىىل مسىىلم بتكىىريم الله الاىىام فىىي قولىىه تعىىالى:
ا

لا رْضِ وا
ا ْ
ــوِا فِــي الأ

آ
ل  عآ

ا
ون رِيــدآ  يآ

ا
ــذِينا لا

 
ــا لِل ها

آ
ل جْعا

ا
 ن
آ
ة خِــرا

ا ْ
ارآ اِ ــكا الــد 

ْ
تِل

 
ا
قِــين

 
ت مآ

ْ
 لِل

آ
ــة اقِبا عا

ْ
ال ا وا ــاد  سا

ا
عِا  ﴿:أيضىىا.وقولىىه 4ف

ْ
هِال

 
لِل  وا

ا
مِنِظين

ْ
ؤ مآ

ْ
لِل ــولِهِوا سآ لِرا وا

آ
يجعىىل الفىىرد  الآيىىارفتىىدبر هىىذه ، 5﴾ة

شىىىياء الماديىىىة خىىىلاق وعلىىىو همىىىة،ل عىىىزة مجىىىد تكسىىىبه الأ أيعىىىزة تمنعىىىه مىىىن الكبريىىىاء فهىىىي عىىىزة سىىىمو  المسىىىلم يشىىىعر
                                                           

 .13 ، م2005د، شركة نهضة مصر للطباعة والاشر والتوزص ، القاهرة، م، الديمقراطية في الإسلامعبات محمود العقاد، د-1
 .29-25-18 م، ، مسهالمرج  نف-2
 .87-71، م1،  2002، دمشق،دار الفكر ،د"مشكلات الحوارة تأملات، مال  بن ن ي -3
 .83سورة القص ، الآية: -4
 .08سورة المنافقون، الآية: -5
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مىن الىذل والتكبىر معىا، فمعنىى الديمقراطيىة هنىا مىرتبط يشىعور وبعىادار وتقاليىد ل يلغ هىا  هفهي تمنعى، فحسب

باعتبارهــا ، نــاالديمقراطيــة باعتبارهــا شــعور نحــو الأ وجىىه: أتقىىوم علىىى ثلاثىىة  لأنهىىانىى ، ول يلغ هىىا طاغيىىة جبىىار 

مجموعــــــة الشــــــروط الاجتماعيــــــة السياســــــية اللازمــــــة لتكــــــوين هــــــذا الشــــــعور فــــــي الفــــــرد خىىىىىىر ،لآ نحىىىىىىو ا شــــــعور 

حمىىي الحريىىار كحريىىة المعتقىىد وجىىه الىىثلاث هىىي شىىرو  موضىىوعية تسىىتقو منهىىا المبىىادئ التىىي تلأ وهىىذه ا ،والتنظميــة

ينِ ﴿  فِـــــي الـــــدِّ
اها ـــــرا

ْ
 إِك

ا
ـــــوا مِـــــنْ ﴿وحريىىىىىة العمىىىىىل ، 1﴾لا

آ
ل
آ
ك ـــــا وا اكِِ ها

ا
نظ ـــــوا فِـــــي ما

آ
امْش

ا
 ف

 
ـــــولا

آ
ل
ا
رْضا ذ

ا ْ
ـــــمآ الأ

آ
ك
ا
ـــــلا ل عا ـــــذِي جا

 
ـــــوا ال هآ

قِـــهِ 
ْ
، فالديمقراطيىىىة بمعناهىىىا العىىىام مغروسىىىة فىىىي ضىىىمير المسىىىلم بهىىىذا التقىىىويم الجديىىىد الىىىذي جىىىدد فىىىي نفسىىىه 2﴾رِز

شىىىياء. فبريطانيىىىا مىىىثلا تتمتىىى  بحيىىىاة ديمقراطيىىىة دون ايىىىة   مىىىن الأ أول  الأمىىىاامباعتبىىىار ، خىىىريمتىىىه وقيمىىىة الآ ق

نصوم تحمي الحقوق والحريار لأنها تسري في وجدان وعىادار وتقاليىد الشىعب وعرفىه الجتمىا ي، ليىأتي يعىد 

.وبالقيات علىىى مىىا سىىبق فىىىإن بل واقعىىا سياسىىيا عنىىىدهمصىىأذلىى  الدسىىتور مجسىىدا المشىىروي الىىىديمقراطي الىىذي 

مْ ﴿:لقولــــه تعــــالى3قىىىىد وفىىىىق فىىىىي الجمىىىى  بىىىىين الديمقراطيىىىىة السياسىىىىية والديمقراطيىىىىة الجتماعيىىىىة  السىىىلام هآ مْــــرآ
ا
أ وا

مْ  هآ يْنا ى با ورا
آ
دْلِ ﴿:عا وجلوقوله .4﴾ش عا

ْ
وا بِال مآ

آ
حْك

ا
 ت
ْ
ن
ا
اسِ أ

 
 النظ

ا
يْن مْ با

آ
مْت

ا
ك ا حا

ا
إِذ  .5﴾وا

ذار  أيضىىانهىىا أذار علاقىىة تفاعليىىة تبادليىىة وبنا يىىة تبادليىىة و  شىىرية هىىيساسىىية لححيىىاة البالأ  ذن المعىىالمإ

فكىىىىار، الكياسىىىىة، : الذاتيىىىىة المشىىىىهركة،قراءة الأ 6ياشىىىىأ عنهىىىىا الىىىىروح الجتماعيىىىىة يسىىىىماتها المعروفىىىىة طبيعىىىىة سىىىىببية،

كيىىىىىىىان   باعتبارهىىىىىىىاكمىىىىىىىوحفين فىىىىىىىي المنظمار الأفىىىىىىىرادوالىىىىىىىذي ي هىىىىىىل ،الكلام بىىىىىىىدايال الهربيىىىىىىة والمعىىىىىىىايير الجماليىىىىىىىة، 

ريىىىىىىىىىىىىق التحليىىىىىىىىىىىىل ط التي يتواجىىىىىىىىىىىىدون بهىىىىىىىىىىىىا عىىىىىىىىىىىىنالىىىىىىىىىىىىو ي بالوضىىىىىىىىىىىىعيةإلىىىىىىىىىىىىى  علىىىىىىىىىىىىى اخىىىىىىىىىىىىتلاف نشىىىىىىىىىىىىاطاتها اجتمىىىىىىىىىىىىا ي(

الريسىىىاء توسىىىي  دا ىىىرة الديمقراطيىىىة  عمىىىال علىىىىظمىىىار الأ الىىىو ي بالوضىىىعية داخىىىل من ويفىىىرض هىىىذا والملاحظىىىة...

الصىىدام وبالتىالي تبىىرز جىىل مىنل مزيىدا مىىن الفىرم للم ىىاطرة والتعبيىر دون خىوف أجىراء وسىىلوكا مىن إالتنظيميىة 

فهىو يى ثر ف هىا الجتمىا ي هىم فىي بياىة التنظىيم فالعنصىر البشىري هىو الأ ، ية الفردية والجماعيةبداعال القدرار 

ىىىىعد  الوصىىىىية فىىىىي الكيانىىىىار  الدارارويقىىىى  علىىىىى عىىىىاتق ، ، والهيكليىىىىة، والفنيىىىىةةداريىىىىال ويتىىىىأثر بهىىىىا علىىىىى جميىىىى  الص 

للمنظمىىة نميىىة المىىوارد البشىىرية بمىىا يحقىىق التىىوازن بىىين المصىىححة العامىىة الجتماعيىىة المهنيىىة مسىى ولية تطىىوير وت

 والتىىىىىىىىىىي يتعىىىىىىىىىىزز مىىىىىىىىىىن خلالهىىىىىىىىىىا الثقىىىىىىىىىىة فىىىىىىىىىىي بياىىىىىىىىىىة العمىىىىىىىىىىل التىىىىىىىىىىي تتكىىىىىىىىىىون مىىىىىىىىىىن شىىىىىىىىىىقين حسىىىىىىىىىىبوالمصىىىىىىىىىىالل الفرديىىىىىىىىىىة 

 ،لىىىىىىىىىىذل  يىىىىىىىىىىري 7الصىىىىىىىىىىحيحة دارةال بىىىىىىىىىىNeoنفسىىىىىىىىىىية اجتماعيىىىىىىىىىىة وربطهىىىىىىىىىىا نيىىىىىىىىىىوو  ماديىىىىىىىىىىة Armstrongارمســــــــــترونغ

                                                           
 .256سورة البقرة، الآية: -1
 .15سورة المل ، الآية: -2
 .88م مرج  سابق، ، مال  بن ن ي -3
 .38سورة الشور ، الآية: -4
 .58سورة الاساء، الآية: -5
 .10،م2000، جامعة عين شمج، مصر،دعرض تحليلي لكتاب لماذا ينظفرد الانسان بالثقافة"حمد موس ى عبد الحميد بدوي، أ-6
 .16-3  ،م2011د، رسالة ماجيستير، جامعة الشرق الوسط،الكويج،داري ثر بيئة العمل على الابداع الإ أد، محمد سعيد فهد المشو  -7
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ب التعامىىل مىى  الالافىىار والصىىراعار داخىىل الكيانىىار الجتماعيىىة المهنيىىة أنىىه يتوجىى (Robbins 1997روبيــنس

إيجابيىىة لعتبارهىىا قىىيم تسىىاهم فىىي دعىىم السىىلوا المبىىدي فىىي المنظمىىار والتحىىدي هنىىا يكمىىن فىىي قىىدرتها علىىى بصىىورة 

 الديمقراطي. سلوبساليب الصحيحة لمواجهة فعالة باتباي الأ على الأ  الأفرادتدريب 

الجتماعية التىي ذكرنىاه سىابقا مىن الثقافىة التىي تعتبىر فلسىفة وقىيم خلقيىة فرديىة تتشكل سمار الروح 

تكىىوين وتاشىىاة الفىىرد منىىذ ولدتىىه فتصىىبل بىىذل  الىىنمط اللصىىيق بحياتىىه كمحىىيط فكىىري  فىىي واجتماعيىىة تسىىاهم

ن ي لىىىو مىىىن هىىىذا المحىىىيط الفلسىىىفي الىىىذي يحتضىىىن أخلا ىىىي وروحىىىي...ول يمكىىىن لأي مجتمىىى  أونفسىىى ي واجتمىىىا ي و 

ذواق والجماليىة فتتشىكل بىذل  الطبىاي والشاصىية والأ ي ويدعمىه بىالابرة المعرفيىة والسىلوكية النسانالوجود 

الثقافيىىىة المحكومىىىة بالسىىىةن النفسىىىية وصعرفهىىىا مالىىى  بىىىن ن ي:دالثقافىىىة هىىىي نظريىىىة فىىىي المعرفىىىة ومىىىنه  فىىىي السىىىلوا 

جتماعية المكونة للثقافة هو الىذوق الجمىالي سمة من سمار الروح ال ن أهم أوطريقة في العمل والبناءد. وصعتبر 

هىىىم شىىىىر  مىىىن شىىىىرو  الفعاليىىىة ليضىىىىيم أيعىىىد مىىىىن مجىىىرد المصىىىىححة كمىىىا يحقىىىىق أ مىىىا هىىىىوإلىىىىى  لأنىىىه يحىىىىرا الهمىىىم

فالثقافىىىة أخىىىلاق وسىىلوا أكظىىىر مىىن أن تكىىىون مجىىىرد نظريىىة فىىىي المعرفىىىة ،1أخىىر  يجابيىىىة إالفىىرد دوافىىى  إلىىىى  اخلاقيىىا

من عناصر الحضارة الذي يتحكم في كل   يء وبالتالي فىالأخلاق هىي أهم عنصر  المجردة لأنها تهتم ببناء وتشييد

ن كانىىىىج النتمىىىىاءار الجتماعيىىىىة هىىىىي التىىىىي ترسىىىىم الثقافىىىىة فىىىىإن الثقافىىىىة المحىىىىدد الر يسىىىى ي لتجىىىىاه المجتمعىىىىار،وإ

لأطىىىر الصىىىورة وايىىىحة لتلىىى  الثقافىىىة فىىىي اول تكىىىون ، الااصىىىة بالفاىىىار المهنيىىىة تتمحىىىور حىىىول القىىىوة الجتماعيىىىة

 جىىوا مىىن الهىىدوء النفسىى ي الجتمىىا ي تهىىيءمىىن الديمقراطيىىة التىىي  إطىىارن تىىوفر شىىر  الحريىىة فىىي الجتماعيىىة إل إ

 .يسمل ببناء الو ي بالثبار والتغير  الذي

 تحديد المفاهيم: -3

 الحقوق والحريات: 3-1

ن إقىىىامدهم،إذ أمىىىاكأو  معتقىىىداتهمأو  يقصىىىد بهىىىا الحقىىىوق المتأصىىىلة لجميىىى  البشىىىر مهمىىىا كانىىىج قوميىىىاتهم

، يحىق لحجميىى  الحصىول عل هىىا علىى قىىدم المسىاواة وبىىدون تمييىز حيىىث تكىون مهرابطىىة ومتىجزرة وغيىىر قابلىة للتجز ىىة

ــا ﴿ خىلال قولىىه تعىالى:يمىان بىىه مىىن المالىوق حتىىى فىي قضىىية ال إلىىى  وهىي حقىىوق ربانيىة وهبىىة مىن الاىىالق
ا
مْنظ ر 

ا
ــدْ ك

ا
ق
ا
ل وا

با 
ْ
مْ فِي ال اهآ

ا
نظ
ْ
ل ما حا ما وا دا

ا
نِي آ حْرِ با با

ْ
ال الله عنىه فىي قضىية ابىن والىي مصىر عمىر بىن قىول سىيدنا عمرر ى ي  ثىروفي الأ 2﴾رِّ وا

مىىىر اتفىىىق ويتفىىىق عليىىىه الجميىىى  أ،وهىىىو حرارد (أمهىىىاتهم أالعىىىام مىىى  القبطيدمتىىىى اسىىىتعبدتم النىىىات وقىىىد ولىىىدتهم 

عىىىىالمي لححقىىىىوق عىىىىلان الال  1948و 1945قىىىىديما وحىىىىديثا فقىىىىد اعتمىىىىدر الجمعيىىىىة العامىىىىة للأمىىىىم المتحىىىىدة عىىىىامي 

دخىىىىىىل العهىىىىىىد الىىىىىىدولي الاىىىىىىام بىىىىىىالحقوق المدنيىىىىىىة والسياسىىىىىىية  1976وفىىىىىىي لغىىىىىىة  500إلىىىىىىى  والىىىىىىذي تىىىىىىرجم النسىىىىىان

                                                           
سىا  22/08/2023تىم التصىفل بتىاري :www.aljazeera.net/blogs 2019مىدونار الجزيىرة، مالـك بـن نبـي ومشـكلة الثقافـة"،سامة خضراوي، دأ -1

 د. 30و11
  .70سورة السراء، الآية:  -2

http://www.aljazeera.net/blogs
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،وقىىىىد تىىىىأثرر عديىىىىد الدسىىىىاتير بهىىىىذا التوجىىىىه العىىىىالمي ومنهىىىىا 1والقتصىىىىادية والجتماعيىىىىة والثقافيىىىىة حيىىىىز التنفيىىىىذ

ىىامأخيىىىر الىىىذي الأ  2020إلىىىى  1988دسىىىاتير الجزا ىىىر مىىىن  لا سىىىماه الحقىىىوق الأساسىىىية والحريىىىار العامىىىة ورد بابىىىا كى

وللمسىىىىىىيرة الفكريىىىىىىة  ،2مىىىىىىادة 44والواجبىىىىىىار تضىىىىىىمن فصىىىىىىلا خاصىىىىىىا بىىىىىىالحقوق والحريىىىىىىار نىىىىىى  فيىىىىىىه علىىىىىىى حىىىىىىوالي 

ويمكىىن ، وأصىىول سىىابقة باىىج عل هىىا الحداثىىة مفاهيمهىىا عىىن الحريىىار والحقىىوق  أسىىجالنسانالفلسىىفية لحقىىوق 

وين الحيىاة المشىهركة لحجماعىىار البشىرية وهىذا مىىا دفى  عبىر قىىرون الجىزم أن هىذه الأصىول قىىد بىدأر مى  بدايىىة تكى

مىن خىلال البحىث ، مىا نىراه اليىومإلىى  النسانالعمل على إيصال فكرة حقوق إلى  من الزمن المفكرين والفلاسفة

  الأفىىرادبادلىىة بىىين سىىالة العديىىدة المتعلقىىة بالعلاقىىار المتفىىي الأ 
 
ية نتي عىىن طريىىق الفلسىىفة السياسىىوالجماعىىار فىىأ

إلىىىىىى  التىىىىىي تمنىىىىى  السىىىىىيطرة وتعمىىىىىل علىىىىىى تحويىىىىىل الجماعىىىىىار البشىىىىىريةخلاقيىىىىىة مىىىىىا يسىىىىىمى بالعدالىىىىىة الجتماعيىىىىىة الأ 

 مجتمعار مباية على الحقوق وقا مة عل ها.

 التنظميم: 3-2

حىىىدد مىىىن خلالىىىه مجموعىىىة الوحىىىا م الأعمىىىال التىىىي يتوجىىىب أن يقىىىوم بهىىىا و  يعتبىىىر التنظىىىيم فعىىىل يشىىىري ي 

كمىا يعتبىر ، تعىاوني مشىهرا إطىارل تحقيىق أهىداف معينىة بكفىاءة وفعاليىة مىن خىلال الجماعىار مىن أجىو  الأفراد

نسىق عىام مىىن أنسىاق المجتمىى  الىذي بىىدوره يسىير وفقىىا لتنظىيم كبيىىر يسىمى الدولىىة، ويوجىد نىىوعين مىن التنظىىيم : 

 والأدوار، والغيىىىىىىر الرسىىىىىىمي المتعلىىىىىىق الجىىىىىىراءارالرسىىىىىىمي المحىىىىىىدد بضىىىىىىوابط مجسىىىىىىدة فىىىىىىي الاطىىىىىىط والسياسىىىىىىار و 

 بالعتبارار الشاصية وطبيعة التعايش المجتمعي والعادار والتقاليد.

 الديمقراطية: 3-3

مصىىىطحل غربىىىي ارتىىىبط بجملىىىة المطالىىىب الفرديىىىة والجماعيىىىة والسىىىلوكيار السياسىىىية انطلاقىىىا مىىىن دولىىىة 

ار بىرلين الىذي المدينة وتعزز وجوده م  تقدم الفكر الليبرالي وهيمنته يعد الحرب العالمية الثانية ثم سقو  جد

وصعىد مىن المصىىطححار الأكظىر شىىيوعا ، ة القطبيىة صىىاحبة مشىروي الديمقراطيىة الحديثىىةحاديىلأ فىرز فيمىا يعىىد اأ

نظرا لعتبارها نظام حكم يمنل حرية الختيار كحق للمواطن فىي التعبيىر عىن رأيىه وشىعوره ، في الحقل السياس ي

ي لأنهىىىا النسىىىانتعتبىىىر شىىىكلا مىىىن أشىىىكال التقىىىدم والر ىىىي بالحريىىىة عىىىن طريىىىق ممثليىىىه فىىىي الهياىىىار السياسىىىية، كمىىىا 

، وهنىىىاا نىىوعين مىىىن الديمقراطيىىىة بحسىىب التنظىىىيم: الديمقراطيىىىة تقبىىل التعدديىىىة الممثلىىة فىىىي التنىىىوي والخىىتلاف

 الجرا ية والسلوكية.

 المنظممة:  3-4

يىىىق غايىىىة تحقإلىىىى  تهىىىدفوالسياسىىىار والقىىوانين  الجىىىراءارمىىىنظم ي ضىىى  لمجموعىىة مىىىن كيىىان اجتمىىىا ي 

ية، المنظمىىار الحكوميىىة، النسىىانعلىىى سىىبيل المثىىال: المنظمىىار  هامعينة،وتوجىىد انىىواي عديىىدة للمنظمىىار نىىذكر 
                                                           

 www.un.org/humain-rightsد. 37و10سا  23/08/23023د بتاري  :كب ينظعم بالصحة"السلام والكرامة والمساواة على كو مم المتحدة، لأ ا -1
 .48، م،01،2020، ي09د، جامعة الجلفة، مي وضمانات حمايتها 2020"حقوق الإنسان في ظل دستور محديد حميد،  -2
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المنظمىىىىىىىىار الصىىىىىىىىحية...الة، وقىىىىىىىىد تأخىىىىىىىذ الصىىىىىىىىفة المحليىىىىىىىىة والدوليىىىىىىىىة ، المنظمىىىىىىىىار البيسيىىىىىىىة، المنظمىىىىىىىار العماليىىىىىىىىة

بياىة تنظيميىىة تسىمل لأفرادهىىا  وقىىد اعتبىرر، دارةالذاتيىىة كمىا تعتبىر العمىىود الفقىري لى   دارةال قليميىة ميزتهىا وال

بإشىراكهم فىي ات ىاذ القىرار مبتعىدة بىذل  عىن شىباي رغبىاتهم إبتحقيق طموحاتهم واستغلال قدراتهم عىن طريىق 

 والتفوق. بدايالةزعة التقليدية المانعة ل  

 :داري الإ  بداعالإ  -

ىا ز المنظمىىىة الناجحىىى داري ال  بىىىدايال يعىىد  ة والمتميىىزة فىىىي أدايهىىىا ويتوقىىم ذلىىى  علىىىى مىىن أهىىىم مقومىىىار وركى

تكىون حاضىرة فىىي المنظمىار التىىي  بىىدايال فعمليىة ، ثقافىة قىادة المنظمىىار والبياىار السياسىىية التىي يتواجىدون بهىىا

بكفىىىاءة عاليىىىة مىىىن  ةداريىىىال عمالهىىىا أسىىىاليب ريىىىة فىىىي أالتغييىىىر بإحىىىداث الىىىنقلار النوعيىىىة والجوهإلىىىى  تسىىىعى دا مىىىا

بمىنل صىلاحيار المشىاركة فىي ات ىاذ القىرارار وتفىوي  يىة بداعال اتهم ها وتشىجي  سىلوكيخلال دعم الموحفين ف 

متعلىىىىىق دا مىىىىىا يعمليىىىىىة  داري ال بىىىىىداعال ف، عمىىىىىال بكىىىىىل حريىىىىىة واسىىىىىتقلاليةداء الأ أالسىىىىىلطار مىىىىى  مىىىىىنل فىىىىىرم لأداء 

 .1ةداريال للأنظمة التطوير المستمرة 

  

                                                           
 .412 م ،2021، الكويج، 19لنسانية والجتماعية، ي المجلة الدولية للعلوم ا "أثر الإبداع في تحقيق الميزة التنظافسية"، حمد عامر العجمي، -1
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 :القيادة الفعالة -

وماصىىية القا ىىد  أسىىلوبسىىمية يتطلىىب وجىىود قيىىادة، ويلعىىب نمىىط و غيىىر ر أو  وجىىود أي جماعىىة رسىىمية

دورا محوريا في  قيادة الجماعىة، فتميىز كىل كيىان اجتمىا ي عىن غيىره مربىو  بفعاليىة القا ىد وطموحىه فىي تحقيىق 

 الأهىىدافالجماعىىة والمنظمىىة بتحفيىىز التبىىاي علىىى التعىىاون مىىن أجىىل توجيىىه جهىىودهم وطاقىىاتهم لتحقيىىق أهىىداف 

يىىرون أن القيىىادة الفعالىىة هىىي عمليىىة ادونيــل و  فكــونتز ويكىىون ذلىى  مىىن خىىلال عمليىىة التىىأثير، لمشىىهركة المسىىطرة وا

ن القيىادة تيـد أويقىول ، تأثير يقىوم بهىا القا ىد لقنىاي مريوسىيه علىى المسىاهمة الفعالىة فىي أداء الاشىا  التعىاوني

ويكىىىىون ذلىىىى  .1هىىىىداف معينىىىىةأأجىىىىل  التىىىىأثير فىىىىي جماعىىىىة مىىىىن النىىىىات ليتعىىىىاونوا مىىىىنإلىىىىى  الفعالىىىىة هىىىىي نشىىىىا  يىىىى دي

 ي متميز يتناسق م  مرتبة القيادة.أسلوبإبدا بتوحيم السمار والمهارار التي تجعل القا د ي دي عمله ب

 التسيير الديمقراطي: -

تسىىىمل للأفىىىراد بالمشىىاركة فىىىي صىىىن  القىىىرارار والتعبيىىىر بكىىىل حريىىىة ، ةداريىىىال  الجىىىراءارهىىو مجموعىىىة مىىىن 

عىىىلام والتصىىىال ار التىىىي تضىىىمن لموحف هىىىا إجىىىراءار قانونيىىىة تكفىىىل العمىىىل النقىىىابي وال داخىىىل المنظمىىى أراءهىىىمعىىىن 

 أسىىىىىلوبوالفهىىىىىم المتبىىىىىادل وهياىىىىىة مراقبىىىىىة لضىىىىىمان الحقىىىىىوق كمىىىىىا تجعىىىىىل كىىىىىل مىىىىىن القىىىىىادة والمىىىىىوحفين يتصىىىىىرفون ب

 .2ديمقراطي أساسه المساواة والحرية

 ( يوضح العلاقة بين مفاهيم الدراسة01شكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
 .397د، الجزا ر،م انماط القيادة الفعالة وعلاقتها بتماسك الجماعة في التنظميمات الحديثةرباب اقطي، كلثوم بيبيمون، د -1
 .38عبد القادر محمدي، مرج  سابق، م   -2
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 همية الدراسة واهدافها:أ

توضىيل أثىىر التسىيير الىىديمقراطي إلىى  تتجلىى أهميىة الدراسىىة مىن أهميىىة الموضىوي بحىد ذاتىىه الىذي يسىىعى

نظىىىىىرا ، صعتبىىىىىر مىىىىىن المواضىىىىىي  الحيويىىىىىة والحديثىىىىىة والشىىىىىا كة فىىىىىي بيستنىىىىىاو ، بالمنظمىىىىىار داري ال بىىىىىداعال علىىىىىى تطىىىىىوير 

 . ةداريال وحفين داخل المنظمار للتأثيرالمباشر لعملية التسيير ونوعيدها على الم

خاصىىىىىىة أمىىىىىىر فىىىىىىي غايىىىىىىة  ةداريىىىىىىال وعليىىىىىىه فىىىىىىان اندهىىىىىىا  الديمقراطيىىىىىىة كمسىىىىىىل  تسىىىىىىييري داخىىىىىىل المنظمىىىىىىار 

 الأهميةوذل  للأسباب التالية:

تعىاحم الهتمىىام بىالحقوق والحريىىار فىي المجتمعىىار العربيىة خاصىىة فىي العقىىد الأخيىر ومىىا سىمي بثىىورار الربيىى   -

نتا ي الوخيمىة المهرتبىة عىن ال يع  تقريبا معظم الدول العربية خاصة الجمهورية منها رغمالعربي والذي شمل 

 النتفاضار الشعبية.

علىىىىى الظىىىىاهرة قيىىىىد  لة للمسىىىىتقبل، مىىىىن خىىىىلال تسىىىىليط الضىىىىوءلتحديىىىىد رييىىىىة شىىىىامداريال فهىىىىم واقىىىى  التسىىىىيير  -

 .فاعليةيجاد حلول واقعية وأكظر إالدراسة والتي تساعدنا في نهاية المطاف على 

أهميىىىىة الديمقراطيىىىىة فىىىىي التسىىىىيير وحاجىىىىة إلىىىىى  داري ال تسىىىىهم الدراسىىىىة فىىىىي لفىىىىج أنظىىىىار القىىىىا مين علىىىىى الجهىىىىاز  -

التحىىديار والرهانىىار المفروضىىة علىىى تطبيىىق إلىىى  وكىىذل  الشىىارة، داري ال بىىداعال إلىىى  جتمىىا يالمنظمىىار ككيىىان ا

 وارد البشرية وتطويرها .الديمقراطية كألية تسيير وتعزيزها كثقافة من أجل تنمية الم

والمىىىىىوحفين وبالتىىىىىالي رسىىىىىم خطىىىىىة  ةداريىىىىىال عد علىىىىىى الحاطىىىىىة بجوانىىىىىب القصىىىىىور فىىىىىي العلاقىىىىىة بىىىىين القيىىىىىادة تسىىىىا -

 .داري ال بداعحداث التنمية اللازمة ل  إجل أمن اسهراتيجية تتما  ى والمتطلبار الراهنة الواجب توفرها 

 بىىىدايال العلاقىىىة بىىىين الديمقراطيىىىة و ة فهىىىم اولىىىمحإلىىىى  حيىىىث تسىىىعى هىىىذه الدراسىىىة مىىىن خىىىلال تسىىىايلتها

وإبىىىراز مىىىد  ارتبىىىا  ، فىىي عمليىىىة تنميىىىة المىىىورد البشىىىري وتطىىىويره باعتبىىىاره الىىىركن الأساسىىى ي داخىىىل المنظمىىىة داري ال 

 ةداريىىال ن تفهىىم تىىأثير القيىىادة أ اول ،كمىىا تحىىومهاراتىىه  طىىلاق العنىىان لتطىىوير قدراتىىهإنمىىط التسىىيير بىىالفرد قصىىد 

 ية داخل المنظمار .إبداعهمية دور القا د من خلال نمط التسيير في خلق بياة أو على الموحفين 

تتواجىىىد فيىىه المنظمىىىار فىىىي حىىل التطىىىورار الداخليىىىة  دراسىىة تتنىىىاغم مىىى  الواقىى  الىىىذيذه الوعليىىه فىىىإن هىىى

 م التطىور في بوتقة المجتمى  العىالمي وفىق دعىا والندما ضرورة التكامل إلى  دفعهاي توالت، المتلاحقة والاارجية

 ل  التحديار .المرونة والفاعلية في الستجابة لتإلى  العلمي والمعرفي للوصول 

 أسباب اختيار الموضوع:-

 الاسباب الذاتية:

  بقيمة الحرية وبالديمقراطية كألية للتسيير.اهتمامي الشديد 
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 ديمقراطيىىىىة ت نقهىىىىا  تجربتىىىىي المهنيىىىىة فىىىىي بيستىىىىين م تلفتىىىىين بياىىىىة ديمقراطيىىىىة مبدعىىىىة مىىىى  الأجانىىىىب وبياىىىىة غيىىىىر

 المركزية الشديدة.

  الحىىوارار والنقاشىىار مىى  زملائىىي فىىي العمىىل وأصىىدقائي مىىن قطاعىىار م تلفىىة وتىىذمرهم لعىىدم وجىىود جىىو مىىن

البتكىىار ممىىا ولىد الىىروتين القاتىل وعىىدم الحسىىات أو  بىدايال الحريىة داخىىل العمىل وغيىىاب أي مظهىىر مىن مظىىاهر 

 بالنتماء الوحيفي.

 ة:الأسباب الموضوعي

 لتجسىىىىىيد دولىىىىىة  2019إلىىىىىى  1988مىىىىىن اللتحىىىىىاق بركىىىىىب الديمقراطيىىىىىة ر الشىىىىىعب الجزا ىىىىىري المتكىىىىىررة اول محىىىىى

 نوفمبر . أول  لحريار والحقوق كما جاء في بيانا

 المعدلىىة مىىن و  الموضىىوعة ة تكىىرصج الديمقراطيىىة عىىن طريىىق الدسىىاتيراولىىالتوجىىه العىىام للدولىىة مىىن خىىلال مح

 (.1988تور  م  الشارة لدس 2020إلى  1996

  الجزا ريىىىىة علىىىىى جميىىىىى  المسىىىىتويار والىىىىذي يتجلىىىىىى فىىىىي العقليىىىىىة  ةداريىىىىىال التقهقىىىىر الىىىىذي تعىىىىىاني منىىىىه المنظمىىىىار

 القيادية التسلطية المنافية لنصوم الدستور.

  يشىىىىري وجىىىىد البياىىىىة المناسىىىىبة التىىىىي تىىىى من بقيمىىىىة  إبىىىىدايالعولمىىىىة ومىىىىا صىىىىاح ها مىىىىن تقىىىىدم تكنولىىىىوذي وصىىىىنا ي ك

وجىىىىج مىىىى خرا بالىىىىىذكاء إلىىىىى  دالحريىىىىة للوصىىىىول بىىىىالفر 
 
إطىىىىلاق العنىىىىان لقدراتىىىىه وم هلاتىىىىه العلميىىىىة والفنيىىىىة والتىىىىي ت

 تواصىل وتسىيير للوصىول  أسىلوبكل هذا يشىكل ضىرورة قصىو  للمنظمىار لندهىا  الديمقراطيىة ك ، الصطنا ي

 . بدايال إلى 

 الدراسات السابقة:

مىىىا يشىىىابهه ،قىىىام بهىىىا بىىىاحثون أو  وضىىىويتعتبىىىر الدراسىىىار السىىىابقة تلىىى  البحىىىوث التىىىي تىىىدور فىىىي سىىىياق الم 

حيىىىث تىىىزود الباحىىىث بالمقاربىىىار والفكارالجديىىىدة وهىىىي مىىىن الىىىدعامار الأساسىىىية المسىىىاعدة علىىىى تحديىىىد ، اخىىىرون

 الموضوي قيد الدراسة يشكل دقيق .

، دراســة تطبيقيــة داري الإ بــداعالإ ى : دراســة محمــد ســعد فهــد المشــوط، أثــر بيئــة العمــل علــى الأولــالدراســة -

(،رســــــالة مقدمــــــة اســــــتكمالا لمتطلبــــــات 2011منظيــــــة فــــــي دولــــــة الكويــــــت)كاديميــــــة العبــــــد   للعلــــــوم الأ أى علــــــ

 .الحصول على درجة الماجستير، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط

 ةداريىىىال فىىىي المنظمىىة  داري ال بىىداعال أثىىىر بياىىة العمىىىل علىىى إلىىى  ضىىىرورة التعىىرفإلىىى  هىىدفج هىىذه الدراسىىىة 

 :مية سعد العبد الله للعلوم الأمنية(، وقد ركزر هده الدراسة على النقا  التاليةكاديأالمدروسة 

 .تحديد مستو  بياة العمل في المنظمة المذكورة سابقا -

 . داري ال  بدايال تحديد مستو   -
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 .داري ال بداعال تحديد أثر عوامل بياة العمل على  -

كاديميــة ســع العبــد   الأمنظيــة أشــخص مــن  257وقــد خلصــت نتــارج الدراســة والتــي شــملت عينظتهــا  

 :أن

 .التعليمار والتدريب وكذل  أهمية المشاركة في ات اذ القرار متوسطو  الأنظمةمستو  أهمية  -

 .أيضار متوسط هو والمكافج مستو  اهمية التكنولوجيا ونظام الحوافز-

 ية كان عاليا جدا.بداعال ي والقدرار بدا ال مستو  أهمية حروف العمل كان عاليا والسلوا  -

تاحىىة إأن التىىداخل الىىوحيفي وانتشىىار روح الفريىىق لىىم يكىىن بالمسىىتو  المطلىىوب مىى  عىىدم إلىىى  ويرجىى  ذلىى  

 إضىافة، الأكاديميىةالمستو  الضعيم في المشاركة في ات اذ القرارار داخل  إغفالفرم التدريب لحجمي  دون 

جيىىا وعىىدم ربىط نظىىام الحىىوافز والمكافىاة يشىىكل مباشىىر مىى  عىىدم أهليىىة الكىادر البشىىري فىىي اسىت دام التكنولو إلىى 

 م  عدم توفر أنظمة رقابة وإشراف فعالة. الأداء

لمعالجـــــــة  بـــــــداعالإ دوات أالدراســـــــة الثانيـــــــة: دراســـــــة بـــــــاثم بـــــــيلا ديروســـــــ ي، المقاربـــــــة التنظميميـــــــة لأســـــــاليب و  -

صىىميم، المدرسىىة الوطنيىىة طروحىىة مقدمىىة لنيىىل شىىهادة الىىدكتوراه ت صىى  تأ، (2016التعقيــدات المفاهيميــة)

 للفنون والمهن بارصج، فرنسا.

 :إلى هدفج الدراسة 

 . بدايال ليار الواجب توفرها لتحفيز لآتحديد ا -

 من أجل إضفاء طاي  رسمي شامل لنموذ  نظري.جم  هذه الأليار  -

 استاتا  الجوانب المنهجية التي سيتم تطبيقها في السياقار الصناعية. -

 :ى إلخلصت الدراسة

 المقاربة المنهجية يجب أن تتكون من نموذ  فكري إنساني يرا ي طبيعة التكوين البيولوذي للفرد .-

 هو التكوين البيولوذي للفرد . بدايالمنب  الر يس ي ل   -

على التغييىر مىن خىلال وضىعهم فىي  الأفراديعية تعمل على إلهام هو محاكاة حيوية طب بدايالمقاربة المنهجية ل   -

 البياة التي ي ثرون ف ها وت ثر ف هم .قلب 

ة: دراســـــــــة عبــــــــــد القــــــــــادر محمـــــــــدي،دور الديمقراطيــــــــــة التنظميميــــــــــة فـــــــــي تحقيــــــــــق الإنتمــــــــــاء راســـــــــة الثالثــــــــــالد-

 -وكالـــــة الجلفـــــة انموذجـــــا–( ،دراســـــة ميدانيـــــة فـــــي مؤسســـــة صـــــنظدوق الوـــــمان الإجتمـــــاعي 2016التنظميمـــــي)

ية النسىىانجتمىىاي التنظىىيم والعمل،كليىىة العلىىوم أطروحىىة مقدمىىة لنيىىل شىىهادة الىىدكتوراه علىىوم ت صىى  علىىم ا

 والجتماعية ،جامعة محمد خيضر يسكرة، الجزا ر.
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ة معرفىىىة التىىىأثيرار المهرتبىىىة عىىىن الديمقراطيىىىة التنظيميىىىة بالاسىىىبة ل نتمىىىاء اولىىىمحإلىىىى  هىىىدفج الدراسىىىة 

وتحديىد مسىتويار السىلوا التنظيمي من خلال التعىرف علىى الواقى  الثقىافي بالاسىبة للفاىار المهنيىة المسىدهدفة 

الديمقراطيىىة الملموسىىة  الجىىراءارين علىىى حىىد سىواء عىىن طريىىق معرفىة وللمىوحف ةداريىىال الىديمقراطي للقيىىادار 

 .الرضا الوحيفي إلى  رض الواق  وتأثيرار تل  السلوكار على النتماء بالاسبة للموحفين قصد الوصول أعلى 

 -:تتالنظتارج المتوصل إليها في هده الدراسة اثب

اىىام بكىىل فاىىة مهنيىىة بنموذجهىىا المتعلىىق بهىىالأن الواقىى  حىىدثج نوعىىا مىىن الىىو ي الأالديمقراطيــة التنظميميــة أن -

ي أن أ المدروسىىىىىىىة، ةداريىىىىىىىال فىىىىىىىرز تفىىىىىىىاعلا اجتماعيىىىىىىىا قويىىىىىىىا يتوافىىىىىىىق مىىىىىىى  ثقافىىىىىىىة مىىىىىىىوحفي المنظمىىىىىىىة أالىىىىىىىديمقراطي 

ل الحيىز الجتمىا ي المىنظم الىدي ياتمىون اليىه الموحفين داخ انتماءالديمقراطية التنظيمية لها تأثير إيجابي على 

. 

وتجلىىىىىى ذلىىىىى  فىىىىىي التجىىىىىاوزار ، الديمقراطيـــــة الســـــلوكية التنظميميــــةكمىىىىا احهىىىىىرر النتىىىىىا ي قصىىىىىور فىىىىي تمظهىىىىىرار -

 العليا . دارةال ين والموحفين في داريال السلوكية المناقضة للفعل الديمقراطي التي يمارسها يع  القادة 

مىىن خىىلال العمىىل النقىىابي ومىىنل المزيىىد مىىن الفىىرم لححىىراا الم ىىي داخىىل جراريــة الإ للديمقراطيــة حضىىور لفىىج -

 وبدعم رسمي. داري ال الحيز 

يسىىىبب التمكىىين المبىىىالع فيىىىه للعمىىىل النقىىىابي وتسىىىلط القىىىادة للديمقراطيـــة التنظميميـــة وجىىود مظىىىاهر مناقضىىىة  -

 ين وتكرصج الوساطة.داريال 

رــــــــــــد المبــــــــــــدع: النظمــــــــــــوذج والتجربــــــــــــة للقيــــــــــــادة الموجهــــــــــــة القا، الدراســــــــــــة الرابعــــــــــــة: دراســــــــــــة هشــــــــــــام عــــــــــــات-

جامعـــــــة البحـــــــث للعلـــــــوم والأداب بـــــــاريس، ، (،أطروحـــــــة مقدمـــــــة لنظيـــــــل شـــــــهادة الـــــــدكتوراه2017والمحـــــــددة)

 .تخصص علوم التسيير، فرنسا

ركىىىزر هىىىذه الدراسىىىة علىىىى البحىىىث عىىىن صىىىور القا ىىىد الموجىىىه والمحىىىدد مىىىن خىىىلال مقاربىىىة التفكيىىىر المعرفىىىي  

 :يمايلإلى  وهدفج

 .بدايال دنو من ملامل القيادة الموجهة والمحددة لعملية تحديد الحد الأ   -

 .معرفة حجم تواجد القيادة الموجهة في عملية البتكار -

 . وض  سياق للقاعدة التجريبية للقيادة الموجهة في المنظمة بربطها يسلوا القيادة الكلاسيكي -

 .المحددة والموجهة مباية على التجربة توليد قواعد واسهراتيجيار دقيقة للقيادة -

  :مايليإلى  وخلصت الدراسة

 .بدايال تعريم القا د المبدي وتجديد مناه  تحديد وتوجيه  إعادة-

 .ليار وميكانيزمار تثبيج جديدةخنمذجة القيادة المحددة من خلال -



 مقدّمة
 

~ 21 ~ 

 .بدايال القيادة المسيطرة ل تقتل  -

 في المنظمار وفق السياقار الزمكانية. بدايال ية الجديدة لتثبيج تسليط الضوء على الممارسار القياد-

دراســـــة قايـــــ ي خيـــــر الـــــدين، الديمقراطيـــــة التشـــــاركية وتفعيـــــل الحوكمـــــة المحليـــــة فـــــي : الدراســـــة الخامســـــة-

طروحــــة مقدمــــة لنظيــــل شــــهادة الــــدكتوراه فــــي العلــــوم السياســــية، كليــــة الحقــــوق والعلــــوم أ(،2019الجاارــــر)

 .رانالسياسية، جامعة وه

ة يعىىىث مفهىىىوم جديىىىد للديمقراطيىىىة فىىىي الجزا ىىىر عىىىن طريىىىق تأسىىىيج سىىىلطة اولىىىمحإلىىىى  هىىىدفج الدراسىىىة 

بتقىىىىىديم إفىىىىىادة للممارسىىىىىين والمقىىىىىررين عىىىىىن نمىىىىىط يسىىىىىمى ، رايعىىىىة مىىىىىن شىىىىىأنها تفعيىىىىىل الحوكمىىىىىة فىىىىىي سىىىىىياقها المحلىىىىىي

كمىىىىا ، ين والمنت بىىىىينالديمقراطيىىىىة التشىىىىاركية والتىىىىي يتوجىىىىب العمىىىىل بىىىىه داخىىىىل المنظمىىىىار التمثيليىىىىة بىىىىين النىىىىاخب

الديمقراطيىىىىة التشىىىىاركية تحىىىىج  إطىىىىارنظىىىىرة استشىىىىرافية لواقىىىى  التنميىىىىة المحليىىىىة فىىىىي تقىىىىديم إلىىىىى  هىىىىدفج الدراسىىىىة

 عنوان الرهانار المستقبلية لتفعيل الحكومة المحلية في الجزا ر.

 :النظتارج التاليةإلى  وخلصت هده الدراسة

 وجود أزمة في الديمقراطيار التمثيلية .-

 صر الحالي هو عصر إشراا المواطنين في عملية صن  القرار.الع-

 الن را  في المجتم  المدني هو داف  للديمقراطية التشاركية. -

 الحقبة الستعمارية.إلى  وجود قوانين مساعدة على بروز وتطور الفكر التشاركي في الجزا ري يعود -

   النور بحسب الباحث قريبا.وجود مشروي قانون الديمقراطية التشاركية والذي سير  -

 نقطة صناعة القرار في الجزا ر.إلى  من السفلالديمقراطية التشاركية نمط تصاعدي  -

 والجماعار. الأفرادالديمقراطية التشاركية هي الفضاء الاصب لتنمية روح المبادرة لد  -

 التوصل.إلى  هدفج الدراسة

فـي المؤسسـات  بـداعالإ بعنظـوان تسـيير  dahn ovono beyemeالدراسة السادسة: دراسة داهن اوفونو بيام-

(، أطروحــــة مقدمــــة لنظيــــل 2021المبتكــــرة دراســــة حالــــة المؤسســــات النظاشــــئة لمقاطعــــة اوســــيتان ي الفرنســــية)

  .60شهادة الدكتوراه بجامعة بول فليري مونبيليه مدرسة الدكتوراه 

والبتكىار  فىي الم سسىار الناشىاة  بىدايال معرفة دور البياة التنظيمية في خلق إلى  هدفج هذه الدراسة 

، وكىان لهىا عمىل مهىم فىي التفكيىر فىي هىذا الموضىوي المهىم بىدايال الضروري لالق  ةداريال كما عالجج دور القيادة 

ومسىىىىىىىىىىىىىج الم سسىىىىىىىىىىىىىار المبدعىىىىىىىىىىىىىة البتكاريىىىىىىىىىىىىة علىىىىىىىىىىىىىى غىىىىىىىىىىىىىرار الم سسىىىىىىىىىىىىىار ، علىىىىىىىىىىىىى الصىىىىىىىىىىىىىعيد الفىىىىىىىىىىىىىردي والتنظيمىىىىىىىىىىىىي

إلىىىى  لدراسىىىار المتعلقىىىة بهىىىذا النىىىوي مىىىن المنظمىىىار ممىىىا دفىىى  الباحىىىث،وقىىىد أكىىىدر علىىىى مىىىل ا(startups)الناشىىىاة

 :داخل المنظمار المبتكرة من خلال الأتي بدايال ايجاد مقاربة جديدة تتعلق بمفهوم 
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 محرا م  سج لثقافة البتكار في الم سسة بدايال ي المقاييج التي تجعل أتحديد. 

  نالنموذجية للأفراد المبدعي دارةال تحديد جوانب. 

 :وقد خلصت للنظتارج التالية

يىىىىة حقيقيىىىىة، والعمىىىىل علىىىىى تغييىىىىر ذهنيىىىىار ودور القيىىىىادة إبداععلىىىىى مسىىىىتو  التسىىىىيير: يجىىىىب ترسىىىىي  ثقافىىىىة  -

 .داخل المنظمار بدايال ، برمجة ملتقيار ودورار تكوياية تتعلق بتسيير ةداريال 

 .داخل المنظمار بدايال ثراء المفاهيم المتعلقة بإأهمية -

 .م  الأخذ يعين العتبار السمار الشاصية للفرد المبدي بدايالتعريم التجري ي ل   ضرورة -

 . بدايال التشديد على أهمية الربط بين عملية التحفيز و  -

 في المنظمة. بدايال التنظيمي أمر في غاية الأهمية لهرسي   بدايال براز دور القا د في إ -

 انموذج الدراسة :-

 أنموذج الدراسة (: يوضح2الشكل رقم )

 المتغير التاي  المتغير المستقل
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 :صعوبات البحث -9

الكثيىىىر مىىىن الوقىىىج والجهىىىد وخاصىىىة إلىىىى  يعىىىد البحىىىث العلمىىىي مىىىن المشىىىارص  والمهىىىام الصىىىعبة التىىىي تحتىىىا 

م درجىىة وت تلىى، عامىىةالصىبر، ولهىىذا تكمىىن لىىذة البحىىث العلمىىي فىىي التحىديار والصىىعوبار التىىي تواجىىه البىىاحثين 

والبياىة التىي يتواجىد ف هىا،  علىى طبيعىة الباحىث نفسىه أيضىاالتعامل م  الصعوبار من باحث لأخر كمىا تتوقىم 

 ثيرة ومتعددة كغيرنا من الباحثين والتي يمكن أن نعددها كالأتي:صعوبار ك في رحلتنا البحثية وقد واجهتنا

 ضىىىىوي البحىىىىث خاصىىىىة فىىىىي الشىىىىق الثىىىىاني مىىىىن المرتبطىىىىة كليىىىىا بمو  عىىىىدم وجىىىىود مصىىىىادر كافيىىىىة للدراسىىىىة العلميىىىىة

 البحث.

  لنجاز دراسة قيمةاللازمة المادية  المكانيارضعم. 

  مواءمة موضوي البحث للواق  نظرا للغياب الشبه تام لمتغيرار الدراسةعدم. 

  وغىىلاء ثمنهىىا ممىىا حصىىا ية  والىىذي قىىد يىى ثر علىىى التحليىىل السىىليم للنتىىا ي، صىىعوبة التعامىىل مىى  التطبيقىىار ال

 سهلة قليلة التكلفة. أخر  البحث عن طرق إلى  يدف   الباحث

 فتقىىىىار البياىىىىة التىىىىي نعيشىىىىها ف هىىىىا نظىىىىرا ل  جنبيىىىىةبحىىىىث باللغىىىىة الأ لأغلبيىىىىة المصىىىىادر والمراجىىىى  فىىىىي الشىىىىق الثىىىىاني ل

 للمتغير الثاني.

  مي.للباحث من خلال البياة التي يعيشها ف ها والتي تفتقر حقيقة لثقافة البحث العلالضغط النفس ي 

  حياة العلمية والحياة العملية .بين ال توفيق الباحثصعوبة 
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 تمهيد:

منىىىىذ أن خلقىىىىه الله بقدرتىىىىه علىىىىى تسىىىىيير امىىىىوره الماديىىىىة والمعنويىىىىة ليضىىىىمن بقىىىىاءه  النسىىىىانارتىىىىبط وجىىىىود 

ا، واختلفىىج التوصىىيفار لسىىلوكه بىىاختلاف انىىة التىىي اوكلهىىا الله لىىه فىىي الأرض رغىىم ثقلهىىه، وبتحملىىه للأمواسىىتمرار 

بالفشىىىل  واقهرنىىىجا، كمىىىا خضىىىعج حركتىىىه للتطىىىور والزيىىىادة بتقليىىىل الجهىىىد وربىىىل الوقىىىج، الأزمنىىىة التىىىي تواجىىىد بهىىى

ىىان نىىىوي الت صىىى  الىىىدي هىىىو فيىىىه، كىىىل هىىىذا سىىىمي المتبىىى   سىىىلوبطبقىىىا للىىىنه  والأ  والنجىىىاح فيمىىىا يعىىىد ف هىىىا مهمىىىا كى

المصىطحل وحيىدا وانمىا اضىيم لىه مىا يحتاجىه لكن حركة العقل البشىري كىان لهىا دورا بىارزا فىي عىدم بقىاء  التسيير

ذلىىى  مىىىن خىىىلال مجهىىىود لىىىم يهىىىدر مثلمىىىا أكىىىد علىىىى  ومىىىا مارسىىىه فعىىىلا، واكتشىىىم مىىىواطن التقصىىىير فيىىىه  النسىىىان

إلىىى  بىىل تعىىد  ذلىى ، 1مىىا النجىىاح قىىد يتىىأخرد:د لىىيج مىىن الجهىىد مىىا يهىىدر، وانبقولىىهالمفكىىر  محمىىد أحمىىد الراشىىد 

أو  ، فىىىي المهىىىىام التىىىي ي ديهىىىىا يوميىىىا علىىىىى مسىىىتو  الفىىىىردبىىىىدايال التميىىىز و إلىىىىى  ليصىىىلة الحركىىىىة خىىىار  المىىىىألوف اولىىىمح

لتلبيىة حاجياتىه، والتىي طىوره مىن خلالهىا مفهىوم انشاء تنظيمار يشىرية إلى  درااالفهم وال الجماعة، وانتقل به 

 الأفىرادلكنىه كىان دا مىا يصىطدم برغبىة ، مىا نصىبوا اليىه فىي هىدا البحىث وهىو التسىييرإلىى  ف هىاالحركة التنظيمية 

، فتميىىزهم الأفىرادفىي النعتىاق مىن القيىىود التنظيميىة التىي فرضىىها الواقى  المتجىددة فىىي كىل دورة زمنيىة يعىىيش ف هىا 

 م تلىىىىىم ة اولىىىىىمىىىىىن المح وبعىىىىىد قىىىىىرونل القىىىىىا م علىىىىىى شىىىىى ونهم معهىىىىىم، مقىىىىىرون بحىىىىىريدهم وطريقىىىىىة تعامىىىىىهم إبىىىىىداعو 

الىذين  الأفىرادتطورر نظرة الباحثين والمفكرين فىي هىذا الحقىل وحتىى عقليىة  الحضارار التي مرر على البشرية(

ا معرفيىا وتنظيميىا، وحهىرر مىدارت فكريىة إبىداعن، فحتى الأخيرة كانج موحفيإلى  تحولوا يعد الثورة الصناعية

والتميىىز لىىه  بىىدايال لىىى أن ع الأمىىر، واسىىتقر أخىىر  مواضىى  ييىىر فىىي حيانىىا وتغأج التكيىىم مىى  الوضىى  اولىىعديىىدة ح

 لاقة مباشرة بنمط التسيير داخل الجماعار التنظيمية.ع

 تسيير وتأثير البياة السياسية على تطور الفعل الديمقراطي في مجتمعنا الجزا ري الثقافة  لذل  تعد

تأثير كبير  اان له، فقد ك   مرا في غاية الأهميةأ منظور سياس ي وثقافي تاريخي والفواعل التي تشرف عليه من 

على صياغة مفهوم الحق النساني والفعل الديمقراطي، والذي انتي بدوره المورد البشري المتشب  بقيم 

م ثرة بذل  خاصة،  داريةج عليه الدولة دافعتا به إلى حضن منظماتها  م سساتها( ال أسسالصراي الذي ت

 . لمنظمارا م تلم ملية التسيير داخل ععلى 

 

  

                                                           
 2024/9/6زيرة، بتاري : مدونار الج، أن ليس للانسان إلا ما س ىخولة مقراني، و -1
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 والابداع الاداري  التسيير الديمقراطيظاهرة  : الأول المبحث 

يعتبر موضوي التسيير داخل المنظمار من المواضي  الهامة خاصة في تل  التي تولي أهمية كبر  لىنمط 

التحىديار التسيير الىذي يحقىق اهىدافها وصعمىل علىى اسىتقرارها، فهىو أساسىا متعلىق بقىدرتها علىى التنظىيم وفىق 

 .التي كانج موجودة في زمن ما، والحديثة التي فرضج عل ها احداث تغييرار على مستو  التسيير

 المفاهيمي للتسيير الديمقراطي طار الإ   :الأول المطلب 

ليمكننىىىا فهىىىم التسىىىيير الىىىديمقراطي ال فىىىي بيستىىىه الحقيقيىىىة والتىىىي اقهرنىىىج بتقىىىدم الفىىىرد والجماعىىىة ف هىىىا، 

لهىىذه الظىىاهرة فىىي وسىىطها دون سىىواه، فىىالمتتب  لواقىى  التسىىيير فىىي بيستنىىا يىىدرا أنىىه التأصىىيل  والتىىي تسىىتوجب منىىا

 باعتبىىىىىار المفىىىىىاهيم المرتبطىىىىىة، التنظىىىىىيمأو  الىىىىىنه  الىىىىىديمقراطي سىىىىىواء علىىىىىى مسىىىىىتو  الفىىىىىرديعيىىىىىد كىىىىىل البعىىىىىد عىىىىىن 

نجىىىاح فىىىي ا والمىىىادي دراا أهميىىىة العنصىىىر البشىىىري فىىىأحىىىديثا،  النسىىىانمتعلقىىىة تمامىىىا ببياىىىة غربيىىىة ارتقىىىو ف هىىىا به

لياىىتي والواجبىىار الملقىىاة علىىى عاتقىىه،  الواجىىب تحصىىل ها فيمىىا يتعلىىق بىىالحقوق  أيضىىاكمىىا ارتقىىو ، عمليىىة التنميىىة

 ةإداريىىىىىويبىىىىىرز نمىىىىاذ  لمنظمىىىىىار ليحىىىىدث التطىىىىىور المبتلمىىىىى ، ا تىىىىدر  زمانيىىىىىا ومكانيىىىىىاإداريىىىىىومسىىىىىيروه نظامىىىىا  مفكىىىىروه

والىىىذي يتماهىىىا ، يمىىىي اصىىىطحل علىىىى تسىىىميته التسىىىيير الىىىديمقراطيتنظ إطىىىارفىىىي  والبتكىىىار بىىىدايال حضىىىارية سىىىمدها 

ل يمكننىىا فهىىم ، ولىىذل  كليىىة مىى  منظومىىة سياسىىية تسىىهر علىىى دمقرطىىة كىىل الفواعىىل الجتماعيىىة داخىىل سىىلطدها

 أويىىحج ، مثلمىىا سوسىىيو اقتصىىاديةو  خىىلال مقاربىىار سوسىىيو سياسىىية ل مىىن إالىىديمقراطي فىىي التسىىيير  البعىىد

تأهيىىل التسىىيير الجمىىا ي المسىىىتدام  إعىىىادةإلىىى  والتىىي دعىىج Elinor Ostrom 20101 هرومايلينىىور اوسىىأعمىىال 

تثبيىىج ذلىى  مىىن خىىلال المجهىىودار فىىي  لم سسىىار صىىن  القىىرار للمىىوارد المتاحىىة، م كىىدا ف هىىا علىىى الىىدور المحىىوري 

اجىىىىل تحسىىىىين  المتواصىىىىلة مىىىىن النسىىىىانحركيىىىىة إلىىىىى  هىىىىذا يىىىىوحي ،الجبىىىارة الواجىىىىب بىىىىذلها لهىىىىذا النىىىىوي مىىىىن التسىىىىيير

علىىىىىى  ا ركىىىىىز ف Laval 2016لفىىىىىال و   Dardotدو، امىىىىىا دار دوار تلبيىىىىىة الحاجىىىىىار والتميىىىىىز فىىىىىي اداءهىىىىىا.أف و حىىىىىرو 

للابتعىىاد عىىن كىىل مظىىاهر الىىولءار السىىلبية  2فىىي التسىىييركسىىلوا ديمقراطىىي جديىىد  دكبالفعــل المشــتر دمايسىىمى 

   .المجتمالمنظمار و داخل 

والتىىي ادركىىج ان هىىو سىىمة تمتىىاز وتتميىىز بهىىا المجتمعىىار الحيىىة،  هىىذا ي كىىد علىىى أن التسىىيير بديمقراطيىىة

، القيىىىىام بواجباتىىىىه تجىىىىاه منظمتىىىىه ومجتمعىىىىهتسىىىىمى  أخىىىىر  مرحلىىىىة إلىىىىى  لياتقىىىىلحاجىىىىة الفىىىىرد لبىىىىد لهىىىىا ان تتىىىىوفر، 

 فالتسيير الديمقراطي هو وليد بياة بذلج جهودا كبيرة لحف  كرامة الفرد ف ها ودوام استقرار منظماتها.

 

 

                                                           
1
- Genauto Carvalho de França Filho,Isabelle Guérin,Isabelle Hillenkamp et Osia Vasconcelos, Une gestion 

d émocratique et solidaire des communs,revue internationale des études de développement, N°233, 2018, p, 165. 
2
- Ibid, p, 167. 
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 :فهوم التسيير الديمقراطيم نشأة_

ت كىىىد العديىىىد مىىىن الكتابىىىار والدراسىىىار الحديثىىىة والقديمىىىة، علىىىى أن ربىىىط التسىىىيير بالديمقراطيىىىة هىىىو 

ىان لهىىىا الأولىىن افىىىرازار الثىىورة الصىىىناعية والحىىروب العالميىىىة ومكانيىىىة محىىددة، وأوليىىد لحظىىىة زمانيىىة  ى والثانيىىىة، كى

وهىذا مىا لحظىه الباحىث  مىن خىلال تصىفحه للعديىد مىن بع ، الأثر الكبير فىي ربىط المصىطححين مى  يعضىهما الى

 الأحىداث، وبعىد خنىذااحرفيىة دون ربطىه بالديمقراطيىة، لعتبىارار  المقالر والتي تتحدث غالبيدها عىن التسىيير

 وتبنىاه الجميى ، ة القطبيىة بىرز مفهىوم الديمقراطيىة بقىوة فىي العىالمحاديىوالمتمثلىة فىي بىروز الأ  التاري ية المعروفة

، فالتسىىىىىىويق والهيمنىىىىىىة السياسىىىىىىية للمقاربىىىىىىة إداري تىىىىىىى الىىىىىىدول التىىىىىىي كانىىىىىىج تتبنىىىىىىى الشىىىىىىهراكية كىىىىىىنه  سياسىىىىىى ي و ح

فىىأفرزر قيمىا ليبراليىىة يسىىعى لهىا الفىىرد، وتتىوق لهىىا المنظمىىار الديمقراطيىة الغربيىىة فرضىج نفسىىها علىىى الجميى ، 

، المنظمىىىىىىار العالميىىىىىىة الرا ىىىىىىدة، فالحىىىىىىديث عىىىىىىن نشىىىىىىأة مفهىىىىىىوم التسىىىىىىيير الىىىىىىديمقراطي هىىىىىىو الحىىىىىىديث عىىىىىىن ةداريىىىىىىال 

والسياسىىار العامىىة التىىي حققىىج التنميىىة ورفعىىج معىىدلر النمىىو القتصىىادي والجتمىىا ي  عىىن طريىىق التنافسىىية 

غريىىىىق والرومىىىىان(  ال  ، وجىىىىاء هىىىىذا الىىىىربط نتيجىىىىة لجهىىىىود م سسىىىى ي الحضىىىىارة الغربيىىىىةوالكفىىىىاءة فىىىىي المىىىىنل والعطىىىىاء

تقىىدم علىىى جميىى  ال أن الجهىىد لىىم يىىذهب سىىد ، فكانىىج النتيجىىة   ،ا مىىن معانىىاة انسىىانيلقىىرون بىىالرغم مىىا ت للهىى

نجىد ان الغىرب قطى  اشىواطا كبيىرة  ..وحتى علىى مسىتو  المفىاهيم والسىلوكيارا...إداريىتقنيىا، ، المسىتويار علميىا

الديمقراطيىىىىىة إلىىىىىى  الديمقراطيىىىىىة التنظيميىىىىىةإلىىىىىى  مقراطيمقارنىىىىىة بمنطقتنىىىىىا، فانتقىىىىىل المفهىىىىىوم مىىىىىن التسىىىىىيير الىىىىىدي

ولىىذل  ل يمكننىىا ان نفصىىل التسىىيير عىىن ، وتتعىىدد انمىىا  التسىىيير وتنوعىىج فىىي بوتقىىة الديمقراطيىىة، اركيةالتشىى

ارتبطج أليا بالجهود نحىو النعتىاق الديمقراطية في بيادها التي ولدر ف ها، كما يمكننا أن ن كد أن نشأة المفهوم 

فلسفي ارتىبط بدولىة المدينىة رغىم عىدم ط بفهم من القيود التي فرضدها عل هم السياقار الزمكانية، وكذل  يرتب

مىىن منطلىىق  دارةال التىىي درسىىج  ةداريىىال ، وللمىىدارت الفكريىىة كمىىا هىىو اليىىوم أنىىذاان ىى  السىىلوا الىىديمقراطي 

مفهىىىىوم التسىىىىيير مىىىىن منطلىىىىق تنظىىىىيم العمىىىىل داخىىىىل الم سسىىىىار  اول الفضىىىىل فىىىىي تنىىىى 1880علمىىىىي وبالتحديىىىىد منىىىىذ 

دارت الفكريىىة نفسىىها عىىن الواقىى  الجتمىىا ي والسياسىى ي وحتىىى التىىاريخي، وبطبيعىىة الحىىال ل يمكىىن أن تفصىىل المىى

الحقىىوق والواجبىىار، فتعىىددر تىوازن بىىين إلىىى  ج فيمىىا بينهىىا الوصىىول اولى، فحلحقوقىىه النسىىانوالىذي يبتلمىىي نيىىل 

  يكىىىىن يعيىىىىدا عىىىىن واقىىىى  سياسىىىى ي عطىىىىل الحركىىىىة وواقىىىى  اجتمىىىىا ي لىىىى الأمىىىىرالجدهىىىىادار بتعىىىىدد المىىىىدارت، كىىىىل هىىىىذا 

  الباحىىث أن ية والتىىي يىىر النسىىانببىىروز مدرسىىة العلاقىىار  الأمىىرالثبىىار والمقاومىىة، ليتىىو  إلىىى  ادي دفىى  بهىىاواقتصىى

لمىىىىىوارد البشىىىىىرية تقىىىىىدم كثيىىىىىرا نحىىىىىو تجسىىىىىيد التسىىىىىيير الىىىىىديمقراطي الىىىىىذي يىىىىىولي أهميىىىىىة قصىىىىىو  ل داري ال الفكىىىىىر 

ت كىىىىىد فىىىىىي ، السىىىىىلامعلىىىىىى رأسىىىىىها أن الأديىىىىىان السىىىىىماوية و  إغفىىىىىالوحاجاتهىىىىىا العضىىىىىوية والنفسىىىىىية، كمىىىىىا ل يمكننىىىىىا 

 الديمقراطيىىة فىىي صىىورتها الحاليىىة( لقولىىه تعىىالى فىىي سىىورة أل نصوصىىها المقدسىىة علىىى ضىىرورة التسىىيير بالشىىور  

وهىذه دعىوة صىريحة للتسىيير الىىديمقراطي ، ...دالأمىر:دفىاعم عىنهم واسىتغفر لهىم وشىىاورهم فىي 159عمىران الأيىة 
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ل يىزال   الىديمقراطي( أن السىبق فىي فهىم وادراا معنىى التسىيير التشىاركيل إالذي يحهرم الرأي وصشىج  المبىادرة، 

 وبفكر غربي، أما على المستو  العربي فلا يزال على مستو  التوصيار والتمنيار.غربيا 

 :مفهوم التسيير الديمقراطي 

زوايىىا بنىىاء فىىي  ي، لكنهىا تتلقىىي فىىي زاويىىا وتفهىرق تتعىدد  التعىىاريم لضىىبط مفهىوم وايىىل للتسىىيير الىىديمقراط

فقىىد غيىىرر حقيقىىة مىىن مفهىىوم التسىىيير والمسىىير فىىي  ةعلىىى منطىىق القىىوة والفهىىم والدراا، امىىا الممارسىىار الحديثىى

ي، فىلا يىزال هنىاا خلىط بىين النسىانالبياار الحرة، عكج ما يحىدث فىي الىدول المت لفىة عىن الركىب الحضىاري و 

هىىىىىىو ذاا تغييىىىىىىره، فالتسىىىىىىيير أو  ي تثبيىىىىىىج المفهىىىىىىوم، وبطبيعىىىىىىة الحىىىىىىال فللهرجمىىىىىىة الأثىىىىىىر فىىىىىىداري ال مفهىىىىىىوم المسىىىىىىير و 

وهىىذا فىىي  فهىىي سىىلوا موجىىه ي ضىى  لحاطىىأ والصىىواب دارةال ، امىىا الواسىى  السىىلوا الحكىىيم والعميىىق فىىي معنىىاه 

 نغلقة.معناه الضيق وفي بياار العمل الم

ريىىىىىم ، رغىىىىىم اختلافهىىىىىا فقىىىىىد ركىىىىىزر علىىىىىى تعوللتيىىىىىارار الفكريىىىىىة دورا هامىىىىىا فىىىىىي تحديىىىىىد المفىىىىىاهيم وضىىىىىبطها

عرفىىىج التسىىىيير: د علىىىى أنىىىه علىىىم Taylorمىىىن خىىىلال تىىىايلور التسىىىيير يعيىىىدا الديمقراطيىىىة، فالمدرسىىىة الكلاسىىىيكية 

فعرفىىه :د علىىى أنىىه  H.Simonيةد أمىىا النسىىانتشىىمل جميىى  الاشىىاطار مبنىىي علىىى قىىوانين وقواعىىد واصىىول علميىىة 

 1ر يجب أن تنطوي على أفعالدعمليار اخذ قرا

لأننا ل يمكننا فهىم معنىى التسىيير بىالهركيز علىى تعريىم معىين ولىذل   أخر  قة كما يمكن أن يعرف بطري

التسىىىىيير: دعلىىىىى أنىىىىه  الباحىىىىث ، فيعىىىىرفرأينىىىىا أن نركىىىىز علىىىىى التعىىىىاريم التىىىىي تتوافىىىىق مىىىى  مضىىىىمون موضىىىىوي بحثنىىىىا

 للموارد عموما وللموارد البشرية على وجه الاصومدالست دام الأمثل 

طريقىىىىىة عقلانيىىىىىة للتاسىىىىىيق بىىىىىين المىىىىىوارد البشىىىىىرية والماديىىىىىة والماليىىىىىة سىىىىىلوا و يمكىىىىىن أن يعىىىىىرف علىىىىىى أنىىىىىه:د 

والشىىىىراف علىىىىى التنظىىىىيم المسىىىىتمر للأفىىىراد والمىىىىوارد، د،د دارةال المنظمىىىىة باسىىىت دام اساسىىىىيار  لتحقيىىىق أهىىىىداف

 .2المشهركةد الأهدافللوصول للفاعلية التي تحقق جمي  الأجزاء الماتلفة 

، فالتسىيير لىم يعىد فرديىا لاح  هو ورود متغير أخر هو الديمقراطيىةا فيما يتعلق بالتسيير، لكن المذه

ي وهىو الحىق فىي التعبيىر وابىداء النسىانضىرورة ادرا  الحىق والمشىهرا إلىى  انما ادر بىه التطىورار السىايق ذكرهىا،

الىىىة ي، وحريىىىة المبىىىادرة، وكىىىذل  المشىىىاركة بالفعىىىل، لياتقىىىل بىىىذل  التسىىىيير مىىىن حالىىىة الجمىىىود المىىىادي، الىىىة حالىىىرأ

تل  العمليىىة المبايىىة اجرا يىىا مىىن قبىىل الباحىىث علىىى أنىىه:د ية وبالتىىالي يعىىرف التسىىيير الىىديمقراطيالنسىىانالحركيىىة 

علىىىى القىىىوانين والقواعىىىد لتنفيىىىذ غىىىرض مىىىا والشىىىراف عليىىىه مىىى  اتاحىىىة الفىىىرم لحجميىىى  والحىىىد منهىىىا فيمىىىا يتعلىىىق 

 لمصححة العليا للمنظمة دبالمشاركة في ات اذ القرارار  دون المسات بحقوق الخرين وا

 
                                                           

 .3ديدة كمال، تسيير الم سسة، م  -1
 .3، م المرج  نفسه -2
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 :نماط التسيير الديمقراطيأ

س ي، فالبياة هي التي ت ضى  ت تلم انما  التسيير الديمقراطي باختلاف المكان وطبيعة النظام السيا

سىىىىم  درجىىىىة التقليىىىد السىىىىا د فىىىىي المجتمىىىى  الىىىذي تتواجىىىىد فيىىىىه المنظمىىىىار، إلىىىىى  إضىىىافةالتسىىىيير لنمطهىىىىا السىىىىا د، 

يجىىىىد صىىىىعوبار جمىىىىة بىىىىين دعىىىىاة الحريىىىىة وحمىىىىاة التقليىىىىد بيىىىىة، فالتسىىىىيير بديمقراطيىىىىة وخاصىىىىة فىىىىي منطقتنىىىىا العر 

فالتسىىىىىيير ( ولىىىىىذل  ةداريىىىىىال المسىىىىىتو  الاام المنظمىىىىىار أو  والنكفاء،سىىىىىواء علىىىىىى المسىىىىىتو  العىىىىىام  السياسىىىىىة(

التسىيير ، وفيمىا يتعلىق بأنمىا  ةداريىال بياىة السياسىية والمنظمىار الديمقراطي هىو انفتىاح علىى الحريىة داخىل ال

الىىىديمقراطي فىىىي المنظمىىىار وتماشىىىيا مىىى  البياىىىة السياسىىىية فانىىىه يمكىىىن اسىىىقا  انمىىىا  الحكىىىم الىىىديمقراطي علىىىى 

ف هىىا وعليىىه يمكىىن أن يأخىىذ  التسىىيير داخىىل المنظمىىار بحكىىم التىىأثيرار المباشىىرة للبياىىة علىىى الفواعىىل الجتماعيىىة

 :1التسيير الديمقراطي شكلا من الأشكال التالية

 :Direct democratic governanceلديمقراطي المباشر:التسيير ا-

المىىىىىىوحفين فىىىىىىي صىىىىىىن  وات ىىىىىىاذ أو  المشىىىىىىاركة الفعليىىىىىىة للمىىىىىىواطنينإلىىىىىىى  يعىىىىىىد التسىىىىىىيير الىىىىىىديمقراطي المباشىىىىىىر

عىىنهم، وأي قىىرار يصىىدر يعىىرض علىى هم مباشىىرة، فىىلا يحىىق ف هىىا للريسىىاء ممثلىىين أو  القىىرارار ودون وجىىود وسىىطاء

أن المىىىىوحفين هىىىىم مواطنىىىىون  دostrom 2010، وكمىىىىا يقىىىىول المىىىىواطنينأو  وحفينات ىىىىاذ اي قىىىىرار يعيىىىىدا عىىىىن المىىىى

لنظىىىام سياسىىى ي معىىىيند، كمىىىا يمكىىىن فىىىي هىىىذا النىىىوي مىىىن التسىىىيير أن يطىىىرح فيىىىه الموحفىىىون انشىىىغالتهم  ي ضىىىعون 

 مباشرة على القادة، على المستو  السياس ي العام هذا النوي يطبىق فىي الىدول ذار الكثافىة السىكانية المن فضىة

 محىدودافقد يكىون هىذا السىلوا  ةداريال والمتجانسة سياسيا وفكريا كسوصسرا مثلا، أما على صعيد المنظمار 

صىعب التطبيىق فىايج بىوا، ويىر  الباحىث أن هىذا النىوي مىن التسىيير أو  أبىلأو  في الشركار الكبر  كأمىازونأو 

 احيانا، خاصة في المجتمعار حديثة العهد بالديمقراطية.

 :Parliamentry democratic managementالديمقراطي النظيابيالتسيير -

غيىىىىىر المباشىىىىىرة، فىىىىىالممثلون هىىىىىم الماولىىىىىون بصىىىىىن  وات ىىىىىاذ أو  يعىىىىىرف فىىىىىي السياسىىىىىة الديمقراطيىىىىىة النيابيىىىىىة

 ، تحىىج مسىىمى النقابىىار العماليىىة ةداريىىال القىىرارار يعيىىدا عىىن مىىن اختىىاروهم، وهىىذا موجىىود نسىىبيا فىىي المنظمىىار 

ين، مىىن التغىىول داريىىال فىىي الغىىرب مىىن اجىىل افتكىىاا حقىىوق المىىوحفين وكىىبل جمىىاح المسىى ولين  والتىىي بىىرز وجودهىىا

 الىىىدول المت لفىىىة، باعتبىىىاره منظمىىىار ، إل أن هىىىذا المثىىىال غيىىىر مقبىىىول فىىىيعلىىىى الصىىىالل العىىىام للمنظمىىىة والموحىىىم

علىى عكىج الىدول  .أصبل جهازا للاعتداء على الحقىوق وتقىديم الىولءار يعيىدا عىن المصىححة العامىة للمنظمىار

كمىا المتقدمة التي تلعب فيه النقابار العمالية دورا تشىاركيا فىي ات ىاذ وصىن  القىرارار، والىدفاي عىن المىوحفين، 

 حدث م خرا في فرنسا من احتجاجار عمالية ضد قانون  رف  سن التقاعد.

                                                           
 د. 18و16سا  07/09/2024تم التصفل بتاري :  https://mawdoo3.comد، الموق  اللكهروني:مفهوم الديمقراطية ومعنظاهاأمل الشريدة،د -1

https://mawdoo3.com/


 الفصل الأول: التسيير الديمقراطي والابداع الاداري في بيئة المنظممات الادارية الجااررية
 

~ 30 ~ 

 : Pluralistic democratic managementالتسيير الديمقراطي التعددي -

علىىىى  الأفىىىرادحيىىىث يعمىىىل ، يكيىىىةالأمر مىىىن التسىىىيير الىىىديمقراطي يتواجىىىد فىىىي الوليىىىار المتحىىىدة هىىىدا النىىىوي 

منظمىىىىىار إلىىىىىى  تشىىىىىكيل مجموعىىىىىار منظمىىىىىة لمناقشىىىىىة قضىىىىىاياهم السياسىىىىىية المشىىىىىهركة، ويمكىىىىىن أن يتجىىىىىاوز ذلىىىىى 

المجموعىىىىار كسىىىىىب التأييىىىىد السياسىىىىى ي لىىىىدعم م تلىىىىىم المواقىىىىىم  اول الأعمىىىىال، وفىىىىىي هىىىىذا النىىىىىوي مىىىىن التسىىىىىيير تحىىىىى

والحاجار التي تراه المجموعار ضرورية، هو يجسد النمط التشىاركي الحىر فىي ار ىى صىوره، والىذي ل يمكىن بىأي 

ملامسىىة الديمقراطيىىة، لىىذل  فهىىذا النىىوي مىىن  اول حىىال مىىن الأحىىوال أن يكىىون لىىه مكىىان فىىي الىىدول التىىي ل تىىزال تحىى

 ية.يكالأمر صعب التحقيق في بياة غير بياة الوليار المتحدة التسيير 

 نماطا للتسيير متعارف عل ها هي كالأتي :أأيضاوهناا 

عرفىىج بىىىه : وهىىىو النظىىر للموحىىىم كالألىىة مىىىن خىىلال مىىىا يسىىمى بالعقلانيىىىة القتصىىادية فقىىىط التســيير التقليــدي-

، الأن مطبىىق فىىي يعىى  البلىىدان والمنظمىىار ول علاقىىة لىىه بالديمقراطيىىة تمامىىا.إلىىى  المدرسىىة الكلاسىىيكية ول يىىزال

 مغلق ومعلن. وهو نظام

يىة وحىروف نتاجالعلاقىة الوثيقىة بىين ال ية، واتسىم بالنسىانوهىو مىا تباتىه مدرسىة العلاقىار العقلاني: التسيير-

 المجهود المشهرا للموحفين .العمل عبر فن الوصول للنتا ي باست دام 

التي مىىى  التقلباتىىىعىىىن طريىىىق الت طىىىيط للتعامىىىل هىىىو نظىىىام تسىىىييري يتميىىىز بتكيفىىىه مىىى  البياىىىة  التســـيير المخطـــط:-

 ويتميز التسيير فيه بالنفتاح والعقلانية.عن طريق است دام مناه  عدة  تواجه المنظمة والتحكم ف ها

يومنىىىىا هىىىىذا ويتمحىىىىور حىىىىول الثقافىىىىة إلىىىىى  حهىىىىر فىىىىي سىىىىبعيايار القىىىىرن الما ىىىى ي ول يىىىىزال سىىىىاري التســــيير المشــــترك:-

 .أخر  قيود الاارجية والداخلية للمنظمة من جهة ، وصعمل على التحكم في الالسهراتيجية والقيم المشهركة

 ظاهرة التسيير الديمقراطي واشكالية المفهوم المطلب الثاني:

وجىىىىىىىىىىدواها فىىىىىىىىىي أوسىىىىىىىىىىا  البىىىىىىىىىاحثين  والمفكىىىىىىىىىىرين كثيىىىىىىىىىرا مىىىىىىىىىا تىىىىىىىىىىدور نقاشىىىىىىىىىار وجىىىىىىىىىىدالتعن الديمقراطيىىىىىىىىىة 

جىىىىار مىىىىن ثىىىىلاث مو مىىىىن خىىىىلال نظريتىىىه Samuel P.Huntington  1991 صىىىىمويل هنتجتىىىىون ، فوالسياسىىىيين

ى الأولىىىىىعلىىىىىى أن الموجىىىىىة  أكىىىىىد فيىىىىىهالذي1مىىىىىن الديمقراطيىىىىىةدوفىىىىىي كتابىىىىىه المعنىىىىىون بد ثىىىىىلاث موجىىىىىار  الديمقراطيىىىىىة

 التىىي شىىملجثىىم الموجىىة الثانيىىة كانىىج فىىي المملكىىة البريطانيىىة مىىن خىىلال نظىىامهم الىىديمقراطي النيىىابي للديمقراطيىىة 

شىىملج البرتغىىال واسىىبانيا واليونىىان الموجىىة الثالثىىة التىىي ثىىم 20فىىي بدايىىة القىىرن اوربىىا الغربيىىة وبالتحديىىد فىىي ألمانيىىا 

التحىاق كثيىر مىن الىدول بهىذا الركىب خاصىة فىي امريكىا  هويلاح  في هذه الفهىرة بحسىب 1980إلى  1970وكانج من 

 .اللاتياية

                                                           
1
- Liu Qian, From Democratic Thoery to Democratic Governance Theory : implication to the political 

development of the Macao SAR, university of macao, p,182 



 الفصل الأول: التسيير الديمقراطي والابداع الاداري في بيئة المنظممات الادارية الجااررية
 

~ 31 ~ 

 
 
التىىىي ادخلىىىج النظىىىام البرلمىىىاني فىىىي مكىىىان  وبالمبىىىادئ السياسىىىيةبىىىل الغىىىرب بىىىالقيم العالميىىىة للديمقراطيىىىة ق

، والتىىىي ةحاديىى، والتعدديىىة الحزبيىىة مكىىان الأ مكىىان التوريىىث، والىىلا مركزيىىة مكىىىان المركزيىىةلكيىىار، والنت ابىىار الم

والمنظمىىار، فلىم تكىىن هنىاا جىىدو  لحاىوض فىىي  الأفىراديىىاة علىى مسىىتو  ح أسىلوبثقافىىة و إلىى  تحولىج فيمىا يعىىد

التىىىي تضىىىمن الحقىىىوق  الآليىىىةبحج ، فمسىىىألة الديمقراطيىىىة أصىىىمسىىىألة التسىىىيير داخىىىل المنظمىىىار ووفىىىق اي نمىىىط

 ثانيا. ومصالحهم الااصةا أول  والواجبار في أي مكان تواجد فيه الفرد الغربي، لرتباطه بالمصححة العامة

أما مسألة اشكالية المفهىوم فىلا تىزال موجىودة فىي الىدول الناميىة ودول العىالم الثالىث، وبىالرغم مىن ذلى  

 تكمىىن فىي ثقافىىة  فالشىكاليةلىول عبىىر فىتل النقاشىىار وتقىديم التوصىىيار، حيقىىدم ال داري ال ل يىزال الفكىىر الغربيى

 .لم الثالثالشرقية وغيرها من مجتمعار العاالمجتمعار وسياسة 

 :الممانعة الثقافية لمسألة التسيير الديمقراطي

ر الىىذي يضىىعها فىىي قلىىب المكاسىىب التىىي بندهىىا التحىىول لىىم تجىىد الطريىىق الملا ىىم  جتمعىىار الميعىى   لتىىزال 

حتميىىة كسىىر شىىوكة التقليىىد والنتصىىار عليىىه، ، لقلىىة ايمانهىىا بيتغيىىر بإيقىىاي جىىارفوالتاري يىىة، فىىي عىىالم المعرفيىىة 

وكىىىل هىىىذا سىىىببه البعىىىد الثقىىىافي الىىىذي ل يىىىزال يفىىىرض حصىىىار علىىىى سىىىلوا ، 1بىىىدايال وبنىىىاء مجتمىىى  حريىىىة الفكىىىر و 

فىىىي ذهنيىىىدهم فىىىلا يمكىىىىن ا وزن وحضىىىىور كبيىىىر باعتبىىىار العىىىرف والتقاليىىىىد التىىىي شىىىكلج ثقىىىافدهم لهىىى الأفىىىرادوحركيىىىة 

فرضىته العولمىة، فالتسىيير ل يمكىن التجديد يعيدا عن املاءار الثقافة بالرغم من التقدم التقني الكبيىر الىذي 

ي تثيىىر توجسىىا كبيىىرا منهىىا، لرتباطهىىا تاري يىىا أن يىىتم خىىار  مىىا بنىىي لعقىىود خاصىىة ان اضىىيفج لىىه الديمقراطيىىة التىى

، فمهما كانج اليجابيار التي تحملها في طياتهىا إل أنهىا لىم تسىتطي  أن تجىد مكانىا لهىا فىي يةبحقبة استعمار  أيضا

، لىذل  تكىون الممانعىىة يعىد التسىيير الىديمقراطي بالاسىبة لهىا تهديىدا وجوديىاوسىط الن ىب المسىيرة خاصىة والتىي 

أو  ة العامىىىىىة للمجتمىىىىى بيل لفىىىىىرض الأطىىىىىر التقليديىىىىىة فىىىىىي الفتفكيىىىىىر والتسىىىىىيير ولىىىىىو علىىىىىى حسىىىىىاب المصىىىىىححهىىىىىي السىىىىى

جهدا توعويا ومعرفيا كبيرا حتىى تتىدارا هىذه المجتمعىار مظىاهر القصىور والتىأخر فىي ، وهذا ما يتطلب المنظمة

 للأفراد والم سسار. والبتكار والتميز مجرد أمل بدايال فكر والتسيير، وبدون ذل  يبقو ال

 :الممانعة السياسية لمسألة التسيير الديمقراطي

ذهىىىىىىىان أن يىىىىىىىذكر المصىىىىىىطحل ول يستحضىىىىىىىر فىىىىىىىي أ ديمقراطيىىىىىىىة بالسياسىىىىىىىة مباشىىىىىىرة، فىىىىىىىلا يمكىىىىىىىنتىىىىىىرتبط ال

ل يمكىن للباحىث  ةداريىال فالتسيير الديمقراطي وان ارتبط في بحثنا بالمنظمار الباحثين السياسة، و  المتحدثين

علىى المسىتو  أن يفصله عن السياسة بحكم الت ص  وبحكم الرتبا  الوثيق لعملية التسيير بصناي الفىرار 

، التىي تفىرض توجهاتىه هي الممثىل الفعلىي للمنظومىة السياسىية ةداريال والمجتمعار، فالمنظمار  العالي في الدول 

أهىىدافها المسىىطرة بداريال كراهىىا، لرتبىىا  م رجىىار عمليىىة التسىىيير إأو  والمنظمىىار، رغبىىة الأفىىرادعلىىى وبرامجهىىا 
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إلىىىىى  التىىىىي لىىىىم تاتقىىىىلالسياسىىىىية  الأنظمىىىىةتسىىىىيير الىىىىديمقراطي فىىىىي خىىىىلال مىىىىدة زمنيىىىىة معينىىىىة، إل أن الملاحىىىى  أن ال

الديمقراطيىىة السىىلوكية الفعليىىة ل يىىزال يثيىىر الريبىىة والاىىوف، ولىىذل  ل يىىزال الحصىىار السياسىى ي المفىىروض علىىى 

فعليىىىىىة تتطلىىىىىب مىىىىىن صىىىىىناي القىىىىىرار مراقبىىىىىة الفعىىىىىل ذ يشىىىىىكل هىىىىىذا الحصىىىىىار ممانعىىىىىة إ، قا مىىىىىا ةداريىىىىىال المنظمىىىىىار 

مىا يىىراه فىي  داري ال ل المنظمىار مىن خىلال مجموعىة مىن القىوانين والتشىرصعار التىي تحصىر العمىل التسىييري داخى

هامشىىىا التسىىىيير ومىىىنل المريوسىىىين  فىىىي بحريىىىة التصىىىرف للمنظمىىىار ةداريىىىال القيىىىادة  لىىىذل  يتعسىىىرعلىالسياسىىى ي، 

السياسىىار العامىىة المسىىطرة، ، لأن ذلىى  يتنىىافى وتوجهاتىىه كبيىرا مىىن الحريىىة فىىي ات ىىاذ القىىرارار وأخىىذ زمىام المبىىادرة

 ف ها، بدايال مستقبل السياسية المغلقة تكبل عمل المنظمار وترهن  الأنظمةقد أجم  الباحثين أن و 

 .داري الإ  بداعالإ التأصيل النظمري لماهرة  _

 خنىىىذاام هىىىفىىىي فهم بىىىدايال ، يسىىىبب ارتبىىىا  المفكىىىرين بضىىىرورة العنايىىىة بالأطفىىىال الموهىىىوبينتاري يىىىا اهىىىتم 

فىىىىىىي كتابىىىىىىه Aflatonكمىىىىىا يتحىىىىىىدث عىىىىىىن ذلىىىىىى  أفلاطىىىىىىون  بهىىىىىىا أناسىىىىىىا دون غيىىىىىىرهم الملكىىىىىىة، والتىىىىىىي يتميىىىىىىزأو  ةبالموهبىىىىى

تعنىى بالأطفىال الأكظىر ذكىاء ، مدرسىة خاصىة فىي السىرايا أسجالذي ، وهذا ما سار عليه محمد الفاتل الجمهورية

ومىىا ، النسىىانذور كامنىىة فىىي كىىل يىىة بىىبداعال كمىىا يتفىىق البىىاحثين والمفكىىرين علىىى أن المواهىىب   ،1والسىىتثمار فىى هم

جىىىىىىىىىون هةىىىىىىىىىري يسىىىىىىىىىتالوزي وقىىىىىىىىىد حقىىىىىىىىىق ذلىىىىىىىىى  المربىىىىىىىىىي السوصسىىىىىىىىىري ، رعايدهىىىىىىىىىاو  يكشىىىىىىىىىم عنهىىىىىىىىىا هىىىىىىىىىو الهتمىىىىىىىىىام بهىىىىىىىىىا 

J.H.Pestalosi  ىىىانوا تحىىىىج رعايتىىىىهول والالىىىىق لىىىىلا  بىىىىدايال الىىىىذي كانىىىىج لىىىىه القىىىىدرة علىىىىى تحريىىىى  روح  2د الىىىىذين كى

 وبتسىعة وتسىىعين جىىزءاريىة بجىىزء واحىد ل لهىىام، :دتىىدين العبق T.Edisonونتوقىم عنىىد قىول تومىىات اديسىون 

فىىىي تحريىىى  الموهبىىىة والسىىىتفادة منهىىىا داخىىىل  الفعالىىىة والملهمىىىة ، وهىىىذا ي كىىىد علىىىى دور القيىىىادة3الكىىىد والمجهىىىوددإلىىىى 

 .المنظمار

على عىدة ميىادين مت صصىة، وهىذا مىا اشىار اليىه العديىد مىن الكتىاب باعتمادها  بدايال تتميز دراسار 

ال مىىن خىىلال بىىداعال الهركيىىب فىىلا يمكننىىا ان نفهىىم أو  بىىالتلازم بىىدايال ، ولىىذل  يعىىرف هىىذا الحقىىلوالبىىاحثين فىىي 

اجتماعيىىىىة، اكليايكيىىىىة وسياسىىىىية، اقتصىىىىادية، تربوبىىىىة، تاري يىىىىة، ماصىىىىية، ، وجهىىىىار نظىىىىر: سىىىىلوكية، معرفيىىىىة

ذلىى  التكىىوين الىىورا ي  بم تلىىم العوامىىل بمىىا فىىي بىىدايال ، ويتىىأثر طرقىىا متعىىددة بىىدايال لىىذل  ياخىىذ التعبيىىر عىىن 

 .4والشاصية، والمحيط الجتما ي والبياة التنظيمية والثقافية

 :بداعالإ  _ نمريات

                                                           
 .25، م 2016دار ايبرو، تركيا، نمرية جديدة"،  الإبداع نحو إلى  الطريقعزر السيد أحمد، د -1
 .27المرج  نفسه، م  -2
 .28المرج  نفسه، م  -3
، 1، ترجمىىة  شىىفيق فىىلاح، العبيكىىان للأبحىىاث والتطىىوير، السىىعودية،  الابــداع نمرياتهوموضــوعات البحــث، والتطــور، والممارســة"مىىارا رنىىو،د  -4

 .11 ، م2012
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علىىىىى مهىىىىارار التفكيىىىر والعمليىىىىار العقليىىىىة،  تركىىىز النظريىىىىار المعرفيىىىة فىىىىي دراسىىىىة هىىىذه الظىىىىاهرة المعقىىىدة

فىي  أخىر  ي المعرفي تفىوق أي نظريىار بدا ال ويقول الباحثين في هذا الصدد أن النظريار المعرفية في هذا الجانب

كمىىىىا تتنىىىىوي مىىىىداخل ، والمعرفىىىىة بىىىىدايال وجودارتبىىىىا  حدسىىىى ي بىىىىين إلىىىىى  عىىىىددها، ويرجىىىى  الابىىىىراء السىىىىبب فىىىىي ذلىىىى 

اسىىىىا بىىىىالفوارق الفرديىىىىىة  بىىىىين العمليىىىىار المعرفيىىىىىة الأساسىىىىية والتىىىىي تتعلىىىىىق اسي عبىىىىر الرتباطىىىىىار بىىىىدا ال الدراا 

أغلىىىب ، ويىىىر  الباحىىىث أن يىىىة للمشىىىكلاربداعال وبىىىين الحلىىىول ، ة المعلومىىىار(الىىىذاكرة، معالجىىىالىىىذكاء، النتبىىىاه، 

ومىىىن بىىىين تلىىى  متعلقىىىة بالعوامىىل النفسىىىية ومىىىا يهمنىىىا فىىىي بحثنىىىا هىىو العامىىىل البي ىىىي  بىىىدايال النظريىىار التىىىي تىىىدرت 

 :1النظريار نذكر ما يلي

 :Threshold Theoryنمرية العتبة -أ

مىا يسىمى العتبىة الىدنيا، والتىي ل يسىتطي  أي  إطىارن الذكاء فىي تركز هذه النظرية على وجود حد أدنو م

كمىا ت كىد ، بىدايال هرابط بىين الىذكاء و لمنهىا، وتعتقىد هىذه النظريىة بىاما  أن يكون مبدعا أذا كىان ذكىايه أقىل 

ىاف يىىة، فمىىن يملكىىىون بداعال ل نجىىازار  هىىذه النظريىىة بمىىا ي ىىدم مقاربىىة بحثنىىا أن الىىذكاء ضىىروري ولكنىىه غيىىر كى

ىىىاء فىىىىوق العتبىىىىة يسىىىىتطي  التفكيىىىىر جيىىىىدا لكىىىىن سىىىىتو  م عنىىىىدهم غيىىىىر مضىىىىمون لأنىىىىه ي ضىىىى  لمتغيىىىىرار  بىىىىدايال ذكى

ىىىىاديمي، وفىىىىىي أمىىىىاكن  الأداء، ففىىىىىي الجامعىىىىىار قىىىىىد يتسىىىىاو  الىىىىىذكاء مىىىىى  أخىىىىر   يتسىىىىىاو  السىىىىىتعداد قىىىىىد  أخىىىىىر  الأكى

 اللفظي والفطنة.

 :Associative Theoryالنظمرية الترابطية -ب

 Jhon Lockeفىة أمثىىال جىىون لىىوا العديىد مىىن المفكىىرين وفىىي أزمىىان م تلإلىىى  ةتعىود النظىىرة الهرابطيىى

، ال Marx Hillix 1987وRoth&Sontag 1988من قديما وحديثا كىل  David Humeدايفيد هيوم و 

 Mednick 1962إلىىىى  وصعىىىود الفضىىىل، أن الماخىىىذ علىىىى هىىى لء الفلاسىىىفة أنهىىىم وضىىىعوا فرضىىىيار ولىىىم ي تبروهىىىا

 The associative theory of theيىىىة   بداعال النظريىىىة الرتباطيىىة للعمليىىة  الىىذي اقهىىرح دميىىدن د

creative)وتكىىىون يعىىىد الأصىىىيلة تكىىىون يعيىىىدة عىىىن الواقىىى الأفكار أن إلىىىى  ، وبعىىىد عىىىدة اختبىىىارار قىىىام بهىىىا توصىىىل ،

يتفوقىىىىىون فىىىىىي المبىىىىىدعين  الأمىىىىىاام، لأن شىىىىىديدة الوضىىىىىوح وهىىىىىذا هىىىىىو التميىىىىىز بحسىىىىىب الباحىىىىىثالأفكار اسىىىىىتنفاذ 

 .ل يتسرعون في الوصول لحل المشكلارو  توصل للأفكار الأصليةال

 )النظمرية المعرفية( :Piagetian Theoryنمرية بياجيه-ت

نظريتىىه التطوريىىة الغيىىر متصىىلة، واسىىتعملج هىىي ،  Jean Piaget 1970,1976قىىدم جىىون بياجيىىه 

مى التصىايم النايى ، والتىي تعىد يىة عىن طريىق مىا يسىبداعال الميىول والةزاعىار كنظرية معرفية لتفسىير  خر  الأ 

ي مىثلا قىد بىدا ال فحىل المشىكل ، يبدا ال وهي مهارة يمكن أن ت دي دورا مهما في التفكير  د بياجيهدمن انجازار 

                                                           
 .23المرج  نفسه، م  -1
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معينىا بنىاءا علىى الحكىم  فية عنىدما يقىرر الفىرد فيمىا اذا كىان الفىرد سيسىتطل  خطىأ فكريىايتطلب عمليار تصاي

الفىرد محكىوم بمىد  وعيىه بهىا والىذي وير  دبياجيهد  أن تأثير البياة علىى  م  ام ل،عليه ان كان مقبول من المجت

أكظىىىر تىىىأثرا مىىىن غيىىىرهم بالبياىىىة  المبىىىدعين الأفىىىرادن أوقىىىد أحهىىىرر النتىىىا ي ، بحسىىىب ن ىىىجهيمىىىر بمراحىىىل إرتقا يىىىة 

صىىة بتطبيىىق هىىذه قىىدم انتقىىادر خاو   Levine1984ولكىىن جىىاء ليفىىين ، السىىلبيةأو  اليجابيىىةالملياىىة بىىالمثيرار 

 .بدايال النظرية في مجال 

 )النظمرية العقلية( The gifflord Model نموذج جيفلورد-د

، وصعىد الىبع  أن هىذا النمىىود  1967 مىن نظريىار ثلاثيىة الأيعىاد  نمىوذ  المصىىفوفة( الباية الفكريىة(

للظىىىىىواهر ثلا ي  ، إذ أنىىىىىه يقىىىىىوم علىىىىىى فكىىىىىرة التصىىىىىايم المسىىىىىتعرضمميىىىىىز عىىىىىن نظريىىىىىة سىىىىىيبرمان ونظريىىىىىة ثيرسىىىىىون 

 النسىىىىىانعلىىىىىى أن اي قىىىىدرة مىىىىىن قىىىىىدرار الأيعىىىىاد( فىىىىىي فاىىىىىار متداخلىىىىة وليسىىىىىج هرميىىىىىة، وتىىىىىدور فكرتىىىىه الأساسىىىىىية 

أن اي  ويىر  أصىحاب هىذا التوجىه  منتىو  واحىد،  نتىا ل توصم على انها هملية واحدة ت ثر علىى محتىو  واحىد 

ىىان ل يمكىىىىن أو  فكىىىري  إنتىىىىا هىىىىو  إبىىىداي رييىىىىة وتصىىىىميم إلىىىىى  إل إن خضىىى ن يىىىىر  النىىىىور أن أي عمىىىىل مبىىىىدي  مهمىىىىا كى

ل المت صصىىىين والبىىىاحثين فىىىي ، وقىىىد وجهىىىج لىىىه انتقىىىادار مىىىن قبىىىالرادةوتأمىىىل وصىىىقله العقىىىل البشىىىري فىىىي وجىىىود 

وهناا من وصفه بالسام مثل ايزن ، ال أنىه بىالرغم ، نظريةفاعتبروه نموذجا تصايفيا وليج  بدايال مجال 

ويصىىىىم الىىىىبع  هىىىىذا  لتأصىىىىيل لفهىىىىم القىىىىدرار العقليىىىىة واختبىىىىارار الىىىىذكاءفىىىىي ا فقىىىىد أسىىىىهمج أعمالىىىىهمىىىىن ذلىىىى  

 .النموذ  بالنظرية العقلية.

 داري الإ  بداعالإ المفاهيمي لماهرة  طار الإ _

والعمليىة ، علىى مقاربىار عديىدة الموحىمأو  للفىردفضىول وانفتىاح في معناه الواسى  هىو  داري ال  بدايال 

يتطلىىب  مىىن الريسىىاء والمريوسىىين  ةداريىىال فىىي المنظمىىار  بىىدايال تطىىوير ، ولىىذل  فالأفكىىاريىىة تشىىج  تنىىوي بداعال 

حالىة ذهنيىة م ولىة لتجسىيد  ةداريىال على جمي  مستويار المنظمىة، فالقيىادة  ويثمنوه بدايال وا معنى أن يفهم

حلىىول ى إلىى لوصىىول لتكرةبالمالأفكار والتىىي تكىىون عبىىر تشىىجي   ،1فىىي المنظمىىة بىىدايال ثقافىىة  تعزيىىزمىىن أجىىل يىىة إبداع

 .في المنظمة والبتكار بدايال هدفه ايصال رسالة عنوانه  ،بدايتكرصج وقج ل  من خلال جديدة 

التنظيمىي خاصىة منىذ الأبحىاث التىي قامىج بهىا  بىدايال ب داري ال  بىدايال وقد عبر كثيىر مىن البىاحثين عىن 

 الداخلي الذي يعيشونه، ثم امتىدمن خلال السياق  الأفرادتأثير والتي ركزر ف ها على  Amabile 1988أمابيل 

لىم يتوقىم البىاحثين الغىربيين ، داري ال بداعال البياة كعنصر ي ثر على  weick 2012وي  ضيم يالأبحاث ل ر

، لكن الدراسىار حىول إبدايهو  النسانأن كل ما يقوم بها التنظيمي، باعتبارهم  بدايال عن البحث في مسألة 

                                                           
1
- L’importance de la creativité au travail,blog, site web :https://fr-fr.workplace.com, consulter le :08/09/2024 à 

22h44. 
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علىىىى  (، AMABILE 1988المكونىىىار   علىىى أسىىىاتاربىىىار ر يسىىىية: ثىىىلاث مقتعتمىىىد التنظيمىىىي تاري يىىىا  بىىدايال 

 Ford 1996).1التطور  وعلى أسات، (Woodman , Sawyer&Griffin, 1993أسات التفاعلار  

عىىن ، الجىىراءار، وللمنىىتي، وللأفكىىار و ولحادمىىة، علىىى أنىىه تطىىوير للقيمىىةدأيضىىا داري ال  بىىدايال وصعىىرف 

علىىىى  (Carrier & Gélinas, 2011ه  ن فىىىي بياىىىة اجتماعيىىىة، كمىىىا يعرفىىىلمىىىوحفيلطريىىىق العمىىىل الجمىىىا ي 

إلىىىىىى  للوصىىىىىول ، نهىىىىىاصىىىىىيلة ولىىىىىيج تثميأوالتىىىىىي تسىىىىىمى  ضىىىىىافةالمالقيمىىىىىة للأفكىىىىىار ذار  والتقىىىىىا إنشىىىىىاء عمليىىىىىة دأنىىىىىه

الىىىىدور المحىىىىور للموحىىىىم  إغفىىىىال، دون نقطىىىىة النطىىىىلاق نحىىىىو البتكىىىىار هىىىىاباعتبار  هي الهىىىىدفالأفكىىىىار ف ،2البتكىىىىارد

 ةداريىىىىىىال تنظيمىىىىىىي للقيىىىىىىادة  إبىىىىىىدايهىىىىىىو  داري ال بىىىىىىداعال ية،فبداعال توجىىىىىىب أن يكىىىىىىون فىىىىىىي قلىىىىىىب العمليىىىىىىة الىىىىىىذي ي

العوامىىىل التنظيميىىىة  إغفىىىالدون والمىىىوحفين علىىىى حىىىد سىىىواء وهىىىو عمليىىىة تتطلىىىب المقاربىىىة التشىىىاركية فىىىي التسىىىيير 

 .خر  الأ 

ذا المجىال ت صصىون فىي هىيحصىرها الموالتنظيمي لتأثير مجموعة من العوامل  داري ال  بدايال وي ض  

 :3في ثلاث عوامل ر يسية

وهىىذا  (Dominguez,2013 ;Drazin et al. , 1999 هىىو اللهىىزام الفىىردي بحسىىب كىىل مىىن  الأول العامىىل -

، والفضىىىىىىول، والثقىىىىىىة فىىىىىىي الىىىىىىنفج، والقىىىىىىدرة علىىىىىىى المبىىىىىىادرة التحفيىىىىىىز والسىىىىىىتقلاليةالعامىىىىىىل يرتكىىىىىىز مباشىىىىىىرة علىىىىىىى 

 .رتهم على القنايوقد والمااطرة بالاسبة للموحفين

ودرجىىىة الثقىىىة بىىىين الفواعىىىل ف هىىىا، والىىىذي يتوقىىىم علىىىى البياىىىة التنظيميىىىة  العامىىىل الثىىىاني هىىىو اللهىىىزام التنظيمىىىي-

اسىىىىتقلالية المىىىىوحفين وحريىىىىة حىىىىركدهم لم ىىىىاطرة و ل، وتثمينهىىىىا ف هىىىىاالأفكار وكىىىىذل  الوقىىىىج الىىىىلازم المهىىىىروا لتطىىىىوير 

 Ekvall,1995 ; Cerne et al 2014). 

 ,Parmentier,2014 ; Napier& Nilsonالقىىىىىىدرة علىىىىىىى التجديىىىىىىد فىىىىىىي المنظمىىىىىىة الثالىىىىىىث  العامىىىىىىل-

2006 ;Durand,2006)  الجديدة في خضم العمليىة الأفكار يتوقم على قدرة المنظمة على استغلال  الأمروهذا

 .ية، وقدرتها المعرفية والتعلمية بداعال 

ل هىىا إالتطىىرق  اول انونيىىة وسياسىىية والتىىي سىىنحمهنيىىة وثقافيىىة وقأخرىهىىذه العوامىىل تضىىاف ال هىىا عوامىىل 

 .في لحقا

 داري الإ الفكر  وتطور  تشكل_

، ن ومفكىىىرينتفكيىىىر العامىىىة والااصىىىة، مىىىن مىىىواطنيالتاري يىىىة المعروفىىىة فىىىي أوربىىىا طريقىىىة  الأحىىىداثغيىىىرر 

حياتىه بمىا العمىل علىى تنظىيم شى ون و  ا الفرد لحريتىه واسىهرداد كرامتىهوكان اتجاه هذا التغيير يركز على افتكا

                                                           
1
- Gaelle Dechamp et Bèrangère L.Szostak, Créativité organisationnelle et territoire créatif :nature de l’influence 

et enjeux stratégiques pour lesorganisation, revue management,2016/2, vol 19, p,61_88. 
2
- Gaelle Dechamp et Bèrangère L.Szostak, Op-Cit, p 61-88. 

3
- lbid. 
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جمىىى  يجابياتهىىا وسىىىلبياتها علىىى العىىالم أإنسىىىانية ارتىىدر إيتوافىىق مىى  طبيعتىىىه وثقافتىىه، وكىىل هىىىذا شىىكل انتفاضىىة 

بمباد ىه واصىوله وقوانينىه ونظرياتىىه دارةال فىىي طياتهىا مىيلاد علىم ية النسىانتلى  الحركيىة  قىد حملىج وفيمىا يعىد،

ىىان ذلىىىى  فىىىىي نهايىىىىة القىىىىرن التاسىىىى  عشىىىىر وبىىىىدايار القىىىىرن  كالمدرسىىىىة  داري ال ، بظهىىىىور مىىىىدارت الفكىىىىر العشىىىىرون وكى

 الحديثة . دارةال بنظريار الكلاسيكية ثم السلوكية اندهاء 

مجىددا وفىق سىياقار أخرىإلىى  لم يبقو في خانة التقليد وانما انتقل تىدريجيا مىن مرحلىة داري ال فالفكر 

وشىىىىمل تجديىىىىد لت صصىىىىاتهم،  ضىىىىافةوالبىىىىاحثين الىىىىذين يقىىىىدمون ال الزمىىىىان والمكىىىىان، وتلىىىى  هىىىىي سىىىىمة المفكىىىىرين 

ساسىىىىىىا أالمتعلقىىىىىىة  والسىىىىىىلوكية كالمدرسىىىىىىة الكلاسىىىىىىيكيةالهركيىىىىىىز علىىىىىىى سىىىىىىلبيار  المىىىىىىدارت الفكريىىىىىىة  داري ال الفكىىىىىىر 

كمىىا سىىبق ونوهىىىا  أيضىىىاوصعىىود الفضىىل . مىىثلا الأداءباسىىتحداث مبىىدأ قيىىىات الصىىارم للمىىىوحفين بىىالنمط الرقىىابي 

الثىىورار الأوربيىىة مىىن اسىىهرجاي هيبىىة هىىا الباحىىث جسىىدر أمىىا ارادتىىه ية التىىي يراالنسىىانلىىذل  لمدرسىىة العلاقىىار 

فىىي  داري ال جىىددر الفكىىر ال انهىا  دارةال ومكانتىىه فىىي أي بياىة كىىان، وبىىالرغم نظامهىىا الجتمىا ي المغلىىق فىىي  النسىان

 السياق الذي تواجدر فيه.

، مىىىىن خىىىىىلال دارةال علىىىىم الحىىىىديث بالفوا ىىىىد التىىىىي يمكىىىىن أن يحققهىىىىا لمتعلمىىىىي  داري ال وقىىىىد اهىىىىتم الفكىىىىر 

 داري ال ، ويتمثىل الفكىر أشىكالهاتجاهاتىه و  التطبيىق الفعىال لهىا والعوامىل المى ثرة فىي وضىرورة دارةال أصول علم 

 :1الحديث في ثلاث مدارت أساسية وهي

أي أن جميىىىى  المتغيىىىىرار التنظيميىىىىة ذار الصىىىىلة فىىىىي وقىىىىج واحىىىىىد، هىىىىي مدرسىىىىة تقىىىىوم بدراسىىىىة  : مدرســــة الــــنظمم-

ضىىىىرورة الفعىىىىل إلىىىىى  ، وهىىىىي تىىىىدف  بىىىىذل هىىىىي كيىىىىان متكامىىىىل تتفاعىىىىل وتتكامىىىىل أجزايهىىىىا ببعضىىىىها الىىىىبع المنظمىىىىار 

 ومن مباديها مايلي : التشاركي في التسيير والتنفيذ

 .أخر  ليسج معزولة وإنما هي جزء من هياكل تنظيمية  الأنظمة* 

 مفتوحة وتتأثر ببعضها البع .الأنظمة* جمي  

 التنظيمي ي ثر على أداء المنظمة.* التصميم الداخلي للهيكل 

تعتبر المدرسة الموقفية المنظمة نظاما مفتوحا  به حدود تفصىله عىن بيستىه الاارجيىة، وقىد  المدرسة الموقفية:-

بين بيادها الاارجية، بتحديىد انمىا  ومتغيىرار العلاقىة فىي حىل فهم العلاقار التفاعلية بين أجزاءها و إلى  سعج

في تحقيىق الفاعليىة القيىادة، باعتبىار م يىدوها أنىه لكىل موقىم  كزر على دور الموقموقد ر ، حروف عدم اليقين

 .نظام محدد

يحتىىا   داري ال أن السىىلوا إلىىى  فىىالنمط القيىىادي هىىو المىىتحكم فىىي م رجىىار المنظمىىة وفاعليدهىىا، ونوهىىج 

 يعتمد أساسا على توليم واسعة من العناصر التي تشكل المواقم.
                                                           

سىىىىىا  09/09/2024تىىىىىم التصىىىىىفل بتىىىىىاري : omhttps://eccceg.cالمركىىىىىز الثقىىىىىافي المصىىىىىري، دنظريىىىىىار الفكىىىىىر الداري الحىىىىىديثد، الموقىىىىى  اللكهرونىىىىىي:  -1
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، فقىىىد ليىىىه مىىىن خىىىلال موضىىىوي البحىىىثإالباحىىىث الوصىىىول  اول المدرسىىىة جسىىىدر مىىىا يحىىى هىىىذهالمدرســـة اليابانيـــة:-

، وقىد الماتلفىة ةداريىال بىين المسىتويار  الأهىدافاعتمدر على الديمقراطية والمشاركة فىي صىن  القىرارار ووضى  

ليىىىىه لتحقيىىىىق إكىىىىل المنظمىىىىار الوصىىىىول  اول ها التشىىىىاركي فىىىىي تحقيىىىىق التكيىىىىم الجتمىىىىا ي الىىىىذي تحىىىىأسىىىىلوبسىىىىاهم 

والقتنىاي بمهمىام العمىل  بين فرق العمل، وتتصم بياة العمىل ف هىا بالسىتقرار القيم السا دة إطار،في أهدافها

 ، وترتكز هذه المدرسة على مبدأين في التسيير هما :الجما ي

فىى  وحىىدة بنىىاء المنظمىىة، وتر  المنظمىىار اليابانيىىة تشىىتغل بىىالهركيز علىىى فريىىق العمىىل واعتبىىاره :القــيم الاجتماعيــة-

الرقابىىىة  أسىىىلوبردوديىىىة مىىىن خىىىلال احسىىىات المىىىوحفين بثقىىىة ريسىىىايهم بهىىىم، فيبلىىىور لىىىديهم يىىىة والمنتاجكفىىىاءة ال 

 ثقافة العمل الجما ي.ل يعنون شياا للمنظمة في غياب  الأفرادأو  الذاتية، كما أن المناصب

شىىاركي والىىذي يشىىمل الجميىى ، مىى  الت سىىلوبالأ إلىىى  ي ضىى  الفىىرار فىىي المنظمىىار اليابانيىىة: الاســتراتيجية دارةالإ -

والهركيز على سياسىار التعلىيم والتىدريب المسىتمر لكىل فىرد فىي المنظمىة بهىدف تحسىين ةداريال اتباي نه  القيادة 

 .يةنتاجل ورف  ا الأداء

 دارةال الحديث الجوانب التي أهملدها المدارت الفكرية القديمة، التي قدمج لعلىم  داري ال غطو الفكر  

 بىىىدايال والمسىىيرين الىىىذي يريىىىدون التميىىىز و  ةداريىىىال الحىىىديث فىىرض علىىىى القيىىىادار  داري ال ، فىىىالفكر ضىىىاأيالكثيىىر 

وفىىىىي تعاملهىىىىا مىىىى  موحف هىىىىا، والتكيىىىىم مىىىى  المتغيىىىىرار المتسىىىىارعة التىىىىي صىىىىاحبج العولمىىىىة والتقىىىىدم  الأداءفىىىىي  المرونىىىىة

 التكنولوذي

 والثقافة بداعالإ  _

، كمىىا نىىرتبط ارتباطىىا وثيقىىا ب لفياتنىىا وطريقىىة ثقافىىار متعىىددةأو  كىىل مىىا يىىدور فىىي بيستنىىا هىىو نتىىا  ثقافىىة

 ، وتفىرق الثقافىار بنىاء علىى الفردانيىة والجماعيىةالمعطل لىهأو  يتأثر بما يتأثر به الفرد المنتي بدايل اتاشاتنا، ف

ل أذا كانىج الىروابط فىي المجتمعىار ضىعيفة وتتوقى  مىن كى د ذلى  بقولىه Hofsteed 1991وقد ويل دهوفسىتيد 

فىي المجتمعىار فىي مجموعىار قويىة  الأفىرادأينمىا تكامىل فرد ف ها أن ي دم نفسه فتل  فردانية، على عكج ذلى  

وتعبىر عىن ثقافىة 1وتسىتمر فىي حمىايدهم طىوال حيىاتهم مقابىل الىولء التىام فتلى  جماعيىةد متلاحمة منىذ ولدتهىم، 

 في الدول العربية وبع  الدول الفريقية.ويوجد هذا النوي من الثقافار في اسيا و، سا دة يصعب اجتثاثها

ىىانوا مبىىىدعين، وقىىىد يجىىىادل الىىىبع  أن الصىىىينين مجتمعىىىار كانىىىج تسىىىودهم  لكىىىن الثقافىىىة الجماعيىىىة وكى

ففىىىي الصىىىين لىىىم يكىىىن علىىىى المجتمعىىىار،  بىىىدايال التقىىىدم الغربىىىي الحىىىديث ويىىىل لنىىىا الأثىىىر الىىىذي يهركىىىه البتكىىىار و 

، لأن الثقافىة السىا دة كانىج يىر فيىه كمىا هىو حىال الغىرب الىديناميكييسمل للابتكار أن تنعكج على المجتمى  وتغ

 وتل  هي البيروقراطية السلبية. النسانخار  اهتماماتها الرتقاء ب
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 ، إل أن القىىىىيم هىىىىي التىىىىي تجعىىىىل الفىىىىوارق بىىىىدايال يمكىىىىن أن تىىىىدمر كىىىىل رغبىىىىة واتجىىىىاه نحىىىىو فالبيروقراطيىىىىة 

أو  ، لتعبىىىر عىىىن حركيىىىةأخىىىر  ل دون تطىىىور ماصىىيار ، فهىىىي تسىىىمل بتطىىور ماصىىىيار وتحىىىو ضىىىمحلت الثقافيىىة

ىىان النظىىىام الجتمىىىا ي د2002Rodookzدرودووكزجمىىىود النظىىىام الجتمىىىا ي فىىىي بياىىىة مىىىا وهىىىذا مىىىا أكدتىىىه .لقىىىد كى

وفىىىىق قىىىىوانين  الىىىىذاتي، ومركىىىىزا علىىىىى أهميىىىىة النسىىىىجام الجتمىىىىا ي الصىىىىيني جامىىىىدا ودفاعيىىىىا، ومثبطىىىىا للاسىىىىتقلال

الالىم إلىى  بىالرجويأو  النات أن يبحثىوا عىن الرشىاد إمىا بالتوجىه نحىو السىلطةالجماعة...فقد كان مطلوبا من 

، وليسىىج 1نحىىو تقاليىىد الما ىى ي وأعرافه...فالضىىبط السىىلوكي والأخلا ىىي وتحمىىل المسىى ولية هىىو مىىاركز عليىىه الأبىىاءد

تشىىىارا فيىىىه هىىىذا القتبىىىات، فيمىىىا يتعلىىىق بالنظىىىام الجتمىىىا ي الىىىذي قىىىد ن المنطقىىىة العربيىىىة ببعيىىىدة عىىىن مىىىا حملىىىه

 ل يزهىر فىىي الثقافىىار الجماعيىة نظىىرا للهزاماتهىىا الكثيىرة المانعىىة للاسىىتقلال الىىذاتي بىىدايال ف باختلافىار يسىىيطة،

 .الوراءإلى  والداعية دوما للرجوي

والجىىدول  بىىدايال التىىي قىىام بهىىا مجموعىىة مىىن البىىاحثين الفىىروق الثقافيىىة فىىي  وت كىىد الدراسىىار التجريبيىىة

 .الدراسار التجريبية يع  تل ي التالي يبين نتا 

 بداعالإ ( يوضح الفروق الثقافية في 01الجدول رقم )

 النظتارج العينظة الدراسات

 Jellen&Urbanدراسة 

1989 
 طفل من م تلم البلدان 11

درجار أطفال كل من بريطانيا وألمانيا والو.م.أ أعلى من 

تيسر ، الثقافة الغربية زملايهم في اندونيسيا والهند والصين

 التفكير التباعدي أكظر من الثقافة الشرقية

Jaquich & Ripple 
1984 

، 60، كبار يعمر 9أطفال يعمر 

 الختبار صوتي

الكبار أنتجوا استجابار أصيلة عكج الأطفال، وتفوقج 

 ملايها من هونع كونعيكية عن ز الأمر المجموعار 

Rudowlcz et al 1995 
غير مذكورة، خضعوا  

 رانج للتفكير لختبارار تو 

الأطفال في هونع كونع سجلوا أعلى درجار من زملايهم في 

 الو.م.أ

Pomrungroj1992 

اطفال تايلانديين نشأوا في 

اطفال تايلانديين و ، لاندتاي

نشأوا في الو.م.أ  اختبارار 

 تورانج(

الدرجار من أعلى الأطفال المولودين في تايلاند حصلوا على 

افة الأيعاد الطلاقة، في ك  المولودين في و.م.أ

 (والأصالة، التفاصيلالمرونة،

Zha et al  غير ماشور 
في برنامي طالبا صينيا  56

 الدكتوراه

يكية حصلوا على أعلى الدرجار في يعد الأمر الطلبة 

 الأصالة، اما المرونة فاقهربج نتيجة المجموعتين

Avraim & Milgram 
 عينة من التحاد السوفياتي 1977

الحصول على إلى  يميلون ر التفكير التباعدي رافي اختبا 

والسبب العقيدة في ، في و.م.أ الأفرادادنو الدرجار مقارنة ب

 اللهزام وقللج الأصالةإلى  إ.ت ادر

 .265، م 2012المصدر: من إعداد الباحث بالعتماد على مارا رنكو،
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رسىىىىاج فىىىىي ذهنيىىىىاتهم، ولىىىىذل  وتهىىىىذه الفىىىىروق الثقافيىىىىة هىىىىي عبىىىىارة عىىىىن قىىىىيم تشىىىىكلج مىىىى  مىىىىرور الوقىىىىج  

، فىالمجتم  ير ىى المهىارار التىي يىر  أنهىا بالتقاليىد الجغرافيىة والثقافيىة الأحيىانفالقيم لها ارتبا  وثيىق فىي غالىب 

، مىىىن خىىىلال التحفيىىىزار المتواضىىىعة، واللغىىىة كمتغيىىىر بىىىدايال يشىىىج  تل ىىىي حاجاتىىىه، فالمنىىىاي التنظيمىىىي فىىىي اليابىىىان 

الجديىدة علىى الأفكار ، فالمنظمار تض  صندوقا للاقهراحىار وتتعامىل بجديىة مى  ثقافي يستعمل في دعم الأصالة

فالثقافىة لهىا تىأثير كبيىر علىى  يىة.بداعال تمن  عدة ثقافار الستثمار في الطاقىار ، في حين 1أنها دبيضار ذهبيةد

 .ةداريال سلوا الريساء والمريوسين في المنظمار 

 :داري الإ  بداعالإ قراطي بعلاقة التسيير الديمالمبحث الثاني:  _

فىىىىي المنظمىىىىار  داري ال بىىىىداعال و  التسىىىىيير الىىىىديمقراطيالعلاقىىىىة بىىىىين  طبيعىىىىة فىىىىيالباحىىىىث الاىىىىوض  اول يحىىىى

مىىن خىىلال نمىىط وطبيعىىة التسىىيير المتبىى  داخىىل المنظمىىار،  داري ال بىىداعال علىىى التىىأثيرار المهرتبىىة ، لفهىىم ةداريىىال 

 سياسية(، ة، ثقافيةاعتبارار  اجتماعية، اقتصاديوالذي ي ض  لعدة 

 داري الإ  بداعالإ التسيير الديمقراطي وانعكاساته على مفاهيم _

فىىىىىىىىىىي هىىىىىىىىىىذه الجز يىىىىىىىىىىة توجىىىىىىىىىىد انعاكاسىىىىىىىىىىار للديمقراطيىىىىىىىىىىة علىىىىىىىىىىى التسىىىىىىىىىىيير وللتسىىىىىىىىىىيير الىىىىىىىىىىديمقراطي علىىىىىىىىىىى 

يىىىىرتبط فىىىىي المنظمىىىىار ف، يىىىىة متعىىىىدد الجوانىىىىببداعال ، وكمىىىىا سىىىىبق أشىىىىرنا فالتىىىىأثير علىىىىى العمليىىىىة داري ال بىىىىداعال 

مىىىن الناحيىىىة التقنيىىىة بالاسىىىبة للأفىىىراد لها أهميىىىة كبيىىىرة بىىىداعال إدارة، فبىىىنمط التسىىىيير وطبيعتىىىه داري ال اعبىىىدال 

هتمىىىىىىام بالأيعىىىىىىاد ال ، وقىىىىىىد يىىىىىىدف  للقبىىىىىىول بالتجديىىىىىىد والتغييىىىىىىروالمنظمىىىىىىة وتعبىىىىىىر عىىىىىىن اسىىىىىىتعداد مسىىىىىىيري المنظمىىىىىىة 

 ةديمقراطيىتسىيير بلأن والبتكىار،  بىدايال إلىى  فرم الوصول  تنميةإلى  الأفرادم   داري ال ية في التعاطي النسان

فمىىن مبىىادئ الديمقراطيىىة ، نهىىم جىىزء مىىن قراراتهىىاأو دارةال يعطىي رسىىا ل يوميىىة للمبىىدعين أنهىىم محىىل اهتمىىام مىن 

 توافىىىىىىىق معهىىىىىىىا التشىىىىىىىرصعارتتطل هىىىىىىىا كىىىىىىىل الظىىىىىىىروف وتضىىىىىىىرورة مححىىىىىىىة  تهىىىىىىىاية ومراعاالنسىىىىىىىانبالأيعاداهتمامهىىىىىىىا  أن

، تنظىىيم معىىينطىىرف الملاحظىىين لرتباطهىىا بثقافىىة و الممارسىىار محىىل انتقىىاد مىىن ، لكىىن تبقىىالتنظيميىىةالقانونيىىة و 

النعكىىىىات أما يسىىىرعها،أو  يىىىرهن حظىىىوو الوصىىىول لهمىىىا بىىىدايال فطبيعىىىة فهىىىم المسىىىيرين لمسىىىألة الديمقراطيىىىة و 

أهميىىة و  والقىىرار بضىىرورتههىىو تىىوفير المنىىاي الملا ىىم  داري ال بىىداعال علىىى مفهىىوم الفعلىىي لمسىىالة دمقرطىىة التسىىيير 

المسىىىطرة مىىىن طىىرف المنظمىىىار، وبطبيعىىىة الحىىىال ل  الأهىىدافللتعىىاون علىىىى تحقيىىىق ، الجديىىدة فىىىي التنظىىىيمالأفكار 

البعىىىىد الىىىىديمقراطي فىىىىي التسىىىىيير وتلىىىى  سىىىىمة المنظمىىىىار الحديثىىىىة علميىىىىة ل تىىىى من ب إدارةيمكىىىىن أن تكىىىىون هنىىىىاا 

لىن  حىاديفىي التسىيير لعتبارهىا أن العمىل الأ المتفوقة، التي ابتعدر عىن الأعمىال الفرديىة والشاصىية فىي الىرأي و

 .يقدم شياا للفرد وللمنظمة

 .داري الإ  بداعالإ مقومات تسيير  _

                                                           
 .266مارا رنكو، مرج  سابق، م،  -1
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 بأهم المقومار:يمكن حصرها في ثلاث مقومار ونبدأ  

 ، عىن طريىق تىىوفير أجىواء حىرة يسىودها احهىرام الآراء والمواقىىم: وتكىون بالنفتىاح التىام علىىى الىرأي الأخىر الحريـة-

الماىىىىالفين هىىىىو منىىىىاي ، فالمنىىىىاي التنظيمىىىىي الىىىىذي تسىىىىوده الحريىىىىة والنفتىىىىاح علىىىىى داري ال بىىىىداعال ا يتطلبىىىىه وهىىىىذا مىىىى

الأمام دا ما، والحريىة فىي التسىيير والتنظىيم تعبىر عىن حنكىة وموهبىة قياديىة إلى  يةبداعال ي يدف  بالعملية إبدا 

روضة لسلوكها ومقتنعة بأهمية التعاون والتاسيق عن طريق الحوا  .رم 

فرم التفىاهم عىن طريىق ية والقيادة المبدعة، هم الذين يدفعون باتجاه بداعال ولذل  فإن المنظمار  

وفىىتل المجىىال ، رغبىىة مىىنهم فىىي تحسىىين حىىروف العمىىل تشىىجي  مىىوحف هم علىىى تطىىوير أفكىىارهم وتقىىديم اقهراحىىاتهم

 أمام البذل والعطاء.

الأنجىى  فىىي التعامىىل مىى  الأزمىىار باعتبىىار زمىىن الحلىىول  سىىلوبالجماعىىة هىىو الأ  أسىىلوب: يعىىد التعامــل مــع الأزمــات-

العلمىىىىي فىىىىي التسىىىىيير أن التنظىىىىيم  سىىىىلوبثبىىىىج الأ أفقىىىىد ، الفرديىىىىة قىىىىد أصىىىىبل مىىىىن الما ىىىى ي وأخىىىىر منظمىىىىار عديىىىىدة

 .إبدايجهود الجمي  لمواجهة الأزمار بلأنه يقوم على تكامل ، دارةال في  أخر  المشهرا أقو  من أي مهمة 

وانمىا وليىد ، تسىلطيةأو  خىوفأو  الرتبىا  الشىديد بالمنظمىة لىيج وليىد بيروقراطيىة: منظممـةالانتماء الروحي لل-

ية فىي التسىيير وهىذا النسانالحهرافية و ، ويكون عن طريق بدايال البتكار و إلى  الأفرادتنظيمي يدف  بقوة  إبداي

 أسىىىىلوبمىىىىن وغيىىىىر ذلىىىى  ، الأهىىىىدافيعىىىىد بمثابىىىىة دافعىىىىة ارخميىىىىدت لبىىىىذل الجهىىىىد وتحقيىىىىق الىىىىنمط مىىىىن التسىىىىيير 

إلىىىىى  الأفرادهىىىىن يىىىىتعلم ف لىىىىتسىىىىييري ديكتىىىىاتوري مستشىىىىري فىىىىي أغلىىىىب المنظمىىىىار ومعبىىىىر عىىىىن بالمركزيىىىىة الشىىىىديدة، ف

 .بدايالذاتي القاتل ل   ، وصغلب في هذا النوي من المنظمار النتماءالمصححية والأنانية

 :التسيير وتنظمية الكفاءات_

، التىىي تىىراهن عل هىىا كىىل الفرديىىة والجماعيىىة الحقيقىىة للكفىىاءار يسىىاهم التسىىيير الىىديمقراطي فىىي التنميىىة

التىي تواجىه المنظمىار الحديثىة لتحقيق التميز عن يعضىها الىبع ، وقىد أصىبحج التحىديار  ةداريال المنظمار 

المهىىام الصىىعبة ، ومىىن بىىين تتعلىىق بكفاءاتهىىا وبقىىدرتها علىىى السىىت دام الأمثىىل لهىىا والسىىتفادة منهىىا قىىدر المسىىتطاي

صىىىىىىبحج تعىىىىىىاني منهىىىىىىا المنظمىىىىىىار خاصىىىىىىة فىىىىىىي البياىىىىىىار المغلقىىىىىىة هىىىىىىي قىىىىىىدرتها علىىىىىىى اسىىىىىىتقطاب مىىىىىىوارد يشىىىىىىرية أتىىىىىىي ال

 .كف ةوتوفير المناي الملا م لجذبها، لتحقيق التكامل داخل المنظمة

 لتنميىة الكفىاءار سىواء بالاسىبة للريسىاءومن بين الأساليب الفعالىة فىي التسىيير اندهىا  طريقىة التكىوين 

، ولىذل  مىن المهىم أن تكىون القيىادة على حد سواء، لمسايرة التطورار السرصعة التي يعرفهىا العىالم المريوسينأو 
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. وهىىىىىذا مىىىىىا 1همىىىىىال التقيىىىىىيم المسىىىىىتمر لنتا جهىىىىىاإدون  حريصىىىىىة علىىىىىى تىىىىىوفير متطلبىىىىىار العمليىىىىىة التكويايىىىىىة ةداريىىىىىال 

 المغلق. حادينمط  التسيير الأ ذ ل يمكن أن تثشج  الكفاءار في إالديمقراطية والفعالة،  دارةال به تتصم 

 :البيروقراطيالتسيير _

السل ي للبيروقراطية، عكىج مىا فهم المسيرين إلى  ، بالنظربدايال يعد التسيير البيروقراطي عا قا أمام 

وتوزصعهىا  ةداريىال لتنظىيم السىطار  (Max weber & Michal grossierمكىات فيبىر وميشىال كروزيىه   ليىهإنظىر 

ذهىىىان يعىىى  أومىىىا ل يىىىزال فىىىي  مىىىنظم وفىىىق القىىىوانين، إطىىىارفىىىي  يار وتسىىىمية المسىىى ولين وتىىىراتي هموتحديىىىد الصىىىلاح

، ضىىىىىبى سىىىىىلبيا وعطىىىىىل المصىىىىىالل العليىىىىىا للىىىىىدول والمنظمىىىىىارأالمسىىىىىيرين هىىىىىو الفهىىىىىم القىىىىىديم للبيروقراطيىىىىىة والىىىىىذي 

الحصىىىىىول علىىىىىى أدارتهىىىىىا بىىىىىالبطء وعسىىىىىر فالمنظمىىىىىار التىىىىىي ل تىىىىىزال  يقىىىىىدت مسىىىىى ولوها هىىىىىذا الفهىىىىىم لتىىىىىزال تتميىىىىىز 

 عكىىج مىىا أويىىحه فيبىىر  والاضىىوي، ومركزيىىة القىىرار، والاىىوف مىىن الماىىاطرة داري ال فطىىول السىىلم الاىىدمار، 

كلهىىىا أسىىىىاليب تسىىىىيير والسىىىىتمرارية..( النمىىىوذ  البيروقراطىىىىي والىىىذي يتميىىىىز بالدقىىىة والسىىىىرعة والمعرفىىىة مىىىن مزايىىىىا 

كمىىا . 2والطفىىرار التكنولوجيىىة المتتاليىىةقتصىىادي مىى  السىىياق العىىالمي الجديىىد الموسىىوم بتسىىاري النمىىو ال تتنىىافى

، ولىذل  يىر  يسىتان تزهىر فيىه العناصىر المبدعىةالبعد الديمقراطي للتسيير بمعناه الحديث والذي يعىد و  يتنافى

للريسىىاء التىىي راهىىن عليىىه أن البيروقراطيىىة تتنىىافى معىىه يسىىبب خاصىىية الاضىىوي  بىىدايال المت صصىىون فىىي مجىىال 

ميه العقلانيىىىىة، إل أن الدراسىىىىار الحديثىىىىة أثبتىىىىج أن الحريىىىىة والتشىىىىاركية فىىىىي التسىىىىيير هىىىىي مىىىىا يسىىىى إطىىىىارفيبىىىىر فىىىىي 

 .يةبداعال المناسبة للعملية 

 حهىىور اتجاهىىار فكريىىةإلىىى  ،اكج فيبىىرلمالبيروقراطىىي للتسىىيير  نمىىوذ السىىاهمج السىىلبيار التىىي رافقىىج 

 ية، بداعال اساسيار العملية التي تعد ركزر على المشاعر والقدرار البشرية غطج تل  الثغرار و 

 :جدلية مفهوم التسيير الديمقراطي_

 دارةال فىىىي العىىىالم المت لىىىم بىىىالموحفين، وتلىىى  هىىىي ذهنيىىىة  ةداريىىىال كثيىىىرا مىىىا ارتىىىبط الفشىىىل فىىىي المنظمىىىار  

ا ولىذل  كثيىر ، لىديهم 3انعدام الرضا والأمىان الىوحيفي فيهو السبب  اأن نمط التسيير المتعلق بهة العليا متناسي

الىىىىىىنمط إلىىىىىىى  حىىىىىىاديبضىىىىىىرورة تغييىىىىىىر الىىىىىىنمط الأ ة فىىىىىىي التسىىىىىىيير الجىىىىىىدل فىىىىىىي مىىىىىىا يتعلىىىىىىق حاديىىىىىىمىىىىىىا شىىىىىىكلج الذهنيىىىىىىة الأ 

 .للتسيير التشاركيةداريال يسب عدم تقبل صنا ي القرار في المنظمار  الديمقراطي

 :السياسة وجدلية التسيير الديمقراطي _
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نجحىج ف هىا نجاحىا كبيىرا بإسىهامها اىة الغربيىة التىي وهىي البي، الديمقراطية ببيادها التىي ولىدر ف هىا رتبطت

ل أن أهىىىم  مىىىا قدمتىىىه هىىىو إفىىىي التسىىىيير، وبىىىالرغم مىىىن سىىىلبياتها  الآليىىىةذه فىىىي اسىىىتقرار الىىىدول التىىىي رعىىىج وتباىىىج هىىى

دفعدهىىىىا الديمقراطيىىىىىة للانضىىىىبا  بكىىىىل مىىىىا يتعلىىىىىق ارتباطهىىىىا الوثيىىىىق بالسياسىىىىة وبمسىىىىألة الىىىىىنظم السياسىىىىية التىىىىي 

ديمقراطيىة وذاا مىا يسىىري السياسىية  الأنظمىةولىذل  ل يمكىن أن ل تكىون م رجىار  لحكىمبمسىألة السىلطة وا

داخىىىل علىىىى منظماتهىىىا بطبيعىىىة الحىىىال ولىىىن تكىىىون هنىىىاا أي جدليىىىة فىىىي مىىىا يتعلىىىق بمفهىىىوم التسىىىيير الديمقراطيىىىة 

 الديمقراطيىىىىىة فارغىىىىىة مىىىىىن كىىىىىلخارجهىىىىىا، عكىىىىىج مىىىىىا يحىىىىىدث فىىىىىي يعىىىىى  البلىىىىىدان التىىىىىي أصىىىىىبحج ف هىىىىىا أو  المنظمىىىىىار

 ، وذلىىىىىى  نتيجىىىىىىة للنظىىىىىىرة السىىىىىىلبية المىىىىىىأخوذة عىىىىىىن السياسىىىىىىةأساسىىىىىيار الديمقراطيىىىىىىة كمىىىىىىا تكىىىىىىون فىىىىىىي دول الماشىىىىىىأ

، والديمقراطيىىىىة كمىىىىا يقىىىىول التىىىىي تمثىىىىل تهديىىىىد للىىىىدول والمجتمعىىىىار ذار الفكىىىىر التقليىىىىدي البا ىىىىدالديمقراطيىىىىة و 

 هىىىىىا، تعىىىىىد مىىىىىن الوسىىىىىا ل بتكرهىىىىىا ومىىىىىا الأسىىىىىباب التىىىىىي جعلىىىىىدهم يتفقىىىىىون عل:د يغىىىىى  النظىىىىىر عمىىىىىن امحمىىىىىد الأحمىىىىىري 

ت هىذا الجىدل وتبقىو السياسىة هىي أسىا 1منىذ العصىور السىحيقةد النسىانعقىل جوهر إلى  الناجحة لأنها أقرب

 عدم المكانية نظرا لطبيعة السياسة التي تدار بها كل دولة ومنظمة.أو  ،في امكانية التسيير الديمقراطي

 :الثقافة وجدلية التسيير الديمقراطي_

وهذا ما حىدث للمجتمعىار العربيىة كلج الثقافة الحاجز الكبير أمام تقدم المجتمعار ورق ها، لطالما ش 

حتىىى سىىقو  جىىدار بىىرلين، فقىىد حجىىب كتابىىار فىىي مىىا يتعلىىق بالديمقراطيىىة إلىىى  افتقىىدر جامعاتهىىا ومكتباتهىىا التىىي

نقاشىىار فىي سىىبعيايار قىد كانىج اليقىىول سىعيد الحمىىد :دو  تىزاو  الثقافىة والسياسىىية سىتار الحريىىة عىن الجميى ،

حىىىول جىىىدو  الديمقراطيىىىة بوصىىىفها وسىىىيلة برجوازيىىىة ومىىىىن القىىىرن الما ىىى ي فىىىي العىىىالم العربىىىي علىىىى سىىىبيل المثىىىىال 

ن فشىلج أيعىد  لإالمتبني فكرا قوميا يساريا اشهراكيا، ولم نفق اخهراي العقل البرجوازي فازدراها العقل العربي 

د، وبطبيعىىىة الحىىىال ل يىىزال الفىىىرال الثقىىىافي الىىىذي تشىىىكل لعقىىىود فىىىي ةالتجربتىىان الماركسىىىيتان الصىىىينية والسىىىوفيتي

فرضىىدها سىىياقار تاري يىىة معينىىة، فالعىىالم العربىىي كىىان وليىىزال يعىىاني مىىن انيميىىا ثقافيىىة تصىىعب مرحلىىة سياسىىية 

 نفىىي تجسىىيد التسىىيير الىديمقراطي وفىىي فهمىىه، وهىىذا مىىا يجعىل العقىىل المسىىير للمنظمىىار يت ىىبط بىىيمهمىة التقىىدم 

حىىىىىين التشىىىىىب  الثقىىىىىافي إلىىىىىى  تنظيىىىىىرا وخطابىىىىىا والىىىىىرف  سىىىىىلوكا وممارسىىىىىة، وتبقىىىىىو الجدليىىىىىة قا مىىىىىةة الفهىىىىىم لىىىىىاو مح

نحىىىىو فهىىىىم وممارسىىىىة الفعىىىىل الىىىىديمقراطي فىىىىي التسىىىىيير المجتمعىىىىي والقتنىىىىاي بضىىىىرورة النتقىىىىال السىىىىرص  والفىىىىوري 

 .ةداريال داخل الدول والمنظمار 
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 رفي الجاار ةداريالإ البيئة   :ثالثال المبحث

حقبة الستعمار الفرنس ي ودولة إلى  الجزا رية منذ العهد العثماني دارةشكلج البياة تحديا حقيقيا ل  

في جمي  حد كبير معطلة مهمدها في تحسين الادمة العمومية إلى  ل، وتحكمج في سلوكياتهاما يعد الستقلا

ار على مر عقود من تأسيج لاحصال وقد دف  ذل  صناي السياسار العامة لجراء العديد من القطاعار 

، بيسية سنأتي على ذكر أهمها لحقاكانج تصطدم بدوما يعراقيل  صلاحال إل أن مسارار الدولة الجزا رية 

في صاح ها تطور ي لمعلى مر عقود المجتم  الجزا ري  هافسرعة التحولر والتغيرار البنا ية التي شهد

نوفمبر الذي ين   أول  المستوحاة من بيانقيدة الدولة الجزا رية   عم، في تنافر وايل القوانين والتشرصعار

الطاي  الجتما ي الديمقراطي، أي العمل على توفير خدمة مميزة م  حف  وصون الحقوق والحريار على 

درا  نصوم صريحة تضمن تحسين إالمتواترة أهملج ، فحتى التعديلار الدستورية الفردية والجماعية

حسن يسهر على  الأول على أن الوزير  اكتفو 2016من دستور  6من الفقرة  99فن  المادة الادمة العمومية 

 07الم ري في  57/277قرار الجمعية العامة للأمم المتحدة رقم ...على عكج ذل  تضمن العمومية دارةال سير 

لى السواء، قد تلعب ، والمساءلة والشفافية، وطنيا ودوليا عالعامة دارةال أن كفاءة وفعالية د:2003مارت 

التنمية القتصادية والجتماعية والبشرية المتفق عل ها دوليا في مجالر  الأهدافدورا حيويا في تحقيق 

، وتنفيذ مهما في عملية صن  وات اذ القرار علاباعتباره فا داري ال فالنظام ، 1والسياسية...د ةداريال و 

يومنا هذا بهدف تكييفه م  إلى  ار منذ الستقلالحصلا ال جملة من السياسار العامة للدولة، ت لله 

 داري ال يعضا منها بهدف القضاء على مظاهر التعقيد  2020متطلبار الدولة الحديثة وقد حمل دستور 

والتي كانج وليدة لهراكمار مسج جوانب كالبيروقراطية مثلا، الجزا رية  دارةال الذي فرضته البياة على 

 :2عديدة وافرزر مايلي

 غير فعالة: دارةإ -1

تقليدية، عاجزة عن غير فعالة  إدارةيلاد لمالجزا رية  دارةال  فيساهم طغيان السلوكيار السلبية 

وذل  بالرغم من عالميا ومحليا على مستو  الفرد والمواطن، والمتسارعة مواكبة التطورار الحاصلة 

البسيط  فالملاح لمستو  الكمي والمادي(،المادية والبشرية التي تحوزها الجزا ر  خاصة على ا المكانيار

كانج ستساهم الجزا رية التي تعد نظاما تحتيا للنظام السياس ي على المجتم  من فرم  دارةال يدرا ما فوتته 

، غياب التنسيق بين مختلف الإجراءاتفي  كالبطءفي تقدمه فرديا وجماعيا، إل أن الصفار التي تتميز بها 

                                                           
، مجلىىىة الأسىىىىتاذ الباحىىىىث العموميـــة ورهــــان الوفــــاء بحقـــوق الانســــان قـــراءة فــــي المفــــاهيم وآليـــات التنظفيــــذ" الإدارةعصــــرنة بىىىن عثمىىىىان فوزيىىىة، د -1

 .531، م 2020، الجزا ر، 02، ي05للدراسار القانونية والسياسية، مي 
 .10، 9، م م 2012عرفة، لبنان، في عصر الم الدارة، الم تمر العلمي الدولي: عولمة العامة في عالم معولم" الإدارةعصرنة عدمان مريزق، د -2
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سلبية عات المختلفة، مركاية السلطة والقرار، عدم استقرار المسؤولين، للقطا ةداريالإ المصالح 

حالج دون تحقيق ما والتي يمكن أن نعبر عنها يسوء التسيير البيروقراطي الجمود القانوني، المسؤولين

 على حد سواء.والمجتم   ةداريال داخل المنظمار يلزم

 انطوارية جامدة: إدارة -2

ناتي عن تقهقرا أو  أن مصير المنظمار تطورا داري ال لمفكرين في الحقل يتفق العديد من الباحثين وا

في البياة السياسية  لةالاارجية ممث ملوقد ألقج هذه العواالضغوطار الأتية من محيطها الاارذي، 

محدثة واقعا وحقا قا جديدة متعلقة  والتقدم التقني والتكنولوذي بظلالها على عقلية وثقافة الفرد الجزا ري 

بالمورد البشري، إل أن الملاح  أن الم سسار الجتماعية  المنظمار( حلج عاجزة عن مسايرة هذه التطورار 

 .ها لة فصلج بين المنظمار واجراءار تنظيمها من أجل تقديم أفضل الادمار ، مما أحدث فجوةالسرصعة

بالرغم من  (ةداريال لسلطار  ا ةداريال ويدل هذا على النطوا ية والجمود الذي تعاني منه المنظمار 

ستفد منهاالمادية والبشرية الها لة الموجودة في الدولة المكانيار ، نظرا لرتكازها على العشوا ية ، والتي لم ي 

نتيجة  الأداءالأثر السل ي على فعالية  الأمر، فكان لهذا والفردانية في التسيير واهمال المعارف والمبادئ العلمية

 .داري ال وبالتالي ثقل حركة النظام ، القرارار البطء في ات اذ

 رداءة الموارد البشرية: -3

، وحاجة في حل م رجار الجامعة الجزا رية المتمثلة في ألف المت رجين ومن م تلم الت صصار

في  داري ال خاصة في العقد الأخير هو ت ام الجهاز  إل أن الملاح ، للمورد البشري الكمء  ةداريال الباية 

 ما يلي :يسبب  ةداريال يعيدا عن الفاعلية ين داريال الموحفين عدد 

  في الدول المتقدمة  دارةال بدعو  محاكاة  دارةال تزايد كمي في موحفي إلى  والميلضعم التكوين الجامعي

 .وما تتضمنه من هياكل تنظيمية

  العامة دارةال الهامة خاصة  ةداريال المراكز إلى  ار الفاشلةطار تحويل ال. 

  بتوجيه من السلطار العليا كحاجة سياسية اجتماعية للقضاء اندها  سياسة التوحيم الغير الهادف

 من اليد العاملة الم هلة. %30أكظر من إلى  وصلجعلى البطالة التي 

 في تحدي صعب يستوجب الارو  منه. ةداريال هذا القصور في كفاءة المورد البشري وض  المنظمار 
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 العمومية: أساليب تسيير المنظممات: الأول  المطلب

، ل يمكننا أن نفصل ما سبق ذكره عن ما سيأتي باعتبار الهرابط الوثيق بين عناصر البحث

من خلال الاشاطار الجتماعية والسياسية والقتصادية المنظمار العمومية هيصورة النظام السياس ي ف

 ةداريال يقة تسيير المنظمار ، ولذل  فطر سيدهاالتي يسعى لتحقيقها من خلال مشارصعه التي تسهر على تج

وباعتبار الجزا ر ل تزال في خانة دول العالم الثالث والتي هي بياة ، العمومية ت تلم عن القطاي الاام مثلا

كالمحاباة والمحسوبية، ف ها تعتمد على المعايير التي تاتهجها البياة التسيير  فأساليب، ةداريال المنظمار 

التي تهم  لال الجوانب التاليةوايحة من خ التسييرهذا وتجليار ، بدل معيار الكفاءةجهويةوالوالقبيلة 

 :1البحث

 التوظيف: -1

بار تحددها المنظمار بما يتما  ى وأهدافها على يعتبر التوحيم عملية علمية ت ض  لشرو  ومتطل

مشكل تعاني الجزا رية ل تزال  ةداريال ، إل أن مسألة تسيير هذه العملية في المنظمار المديين القصير والبعيد

نظرا لتأثير المبادئ التي يقوم عل ها التوحيم، منه أغلبية المنظمار العمومية الجزا رية، نظرا لعدم احهرام 

عملية التوحيم لصالل قرارار التوحيم يسبب تدخل المس ولين في حاهرة البطالة كمتغير خارذي على 

داخل الأداءالتسيير هو الحاجة ل الكفاءة، مما ي ثر سلبا على فعالية  سلوبأيصبل ، لمعارفهمأو  أقاربهم

 المنظمة ويضر بصورتها.

 اتخاذ القرار: -2

مسألة ات اذ القرار ت ض  في دول العالم الثالث عموما يدركون أن  داري ال العارفون بالشأن 

اتيجية وايحة لشراا الموحفين في سهر إ، يسبب غياب داري ال لعتبارار ليج لها علاقة بما يقتضيه العمل 

المتأثرين بالبياة الاارجية ، والسبب هو غياب الكفاءار التسييرية وثقافة المسيرين عمليار صن  القرارار

وإن وجدر فهي التي تصن  السياق التسييري داخل المنظمار، كما أن لعملية التوحيم أثرها في ذل ، 

 عديمة الفا دة.

 الترقية: -3

في سياق الجزا رية مما جعلها تقليدية  دارةالسليم في الهرقية بالاسبة ل   سلوبهي الأ  تعد الأقدمية

يعيدا عن ما  خر  يجعل الهرقية هي الأ زمني يتطلب الحركية، فغياب الأساليب العلمية في التسيير والتوحيم 

 ةداريال ة في المنظمار فالذاتية والولء هي سمة الهرقي يتطلبه السياق الزماني والمكاني لتقدم المنظمة،

 .الجزا رية في الغالب يعيدا وهذا كله يحدث يعيدا عن الكفاءة

                                                           
 .78، م 2014ديوان المطبوعار الجامعية، الجزا ر،"التغيير التنظميمي وثقافة العمل"، بوفحجة غياث،  -1
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 :الاتصالات -4

يتوقم نجاح المنظمار المعاصرة على عملية التصال داخلها ولذل  تولي المنظمار المعاصرة أهمية 

في الجزا ر ل يعيرونها أي ة ، أما المس ولين القا مين على المنظمار العموميقصو ، للعملية التصالية داخلها

من وجود قوانين ت كد على ذل ، إل أن غياب الشرو  الضرورية لنجاحها وعدم الو ي بالرغم ، اهتمام

 .كظرة الجتماعار وغياب النتا ي المهرتبة عنها ةداريال فشل ممارسدها، فالملاح  في منظماتنا إلى  أد بأهميدها 

 واحترام الوقت: الانوباط -5

الجزا رية بمحيطها الثقافي والسياس ي الذي ل يمنل للوقج والنضبا   ةداريال نظمار تسير الم

الادمية للدولة وحتى  ةداريال التأخر والارو  المبكر المححوو في المنظمار فلا يمكن أن نستغرب ، حقهما

وهذا يسبب غياب  والااصة للأفرادالقتصادية منها، والذي يهرتب عنه الضرار بالمصححة العامة للدولة 

 الصرامة في تنفيذ القرارار.

افا والعلاوات: -6  الحو

أما  ،خاصة في الم سسار العمومية تجسيدا للطاي  الجتما ي للدولة لجمي  العمالالمردودية تمنل  

الأماام القا مين عل ها ودرجة العلاوار والحوافز فمنحها ي تلم من م سسة لأخر  حسب طبيعة 

، غياب سياسار تحفيزية فعالة في القطاي العام سلوبوي كد هذا الأ  ،   المعايير احياناثقافدهم م  وجود يع

، والتي ةداريال البياة الاارجية الجتماعية والثقافية والسياسية على مس ولي ومسيري المنظمار نظرا لتأثير 

 .بدايبادرة الم دي ل  بالمصححة العامة للدولة وقض ى على عنصر الموهذا ما أضر كثيرا ، ل يمكن تحديها

 ةداريالإ اقع الاجتماعي والثقافي على المنظممات و انعكاسات ال _

، مما جعلها ةداريال ي ثر الواق  الجتما ي والثقافي للمجتم  الجزا ري بصورة مباشرة على المنظمار 

لحا ط وناقلة رهينة لمارجار السلوكيار الفردية التي أيحج جماعية ضاربة بالقوانين التنظيمية عرض ا

بمحيطها الجتما ي  ةداريال فارتبا  المنظمار  ،دارةالحيز التنظيمي ل  إلى  كل ما هو سل ي داخل المجتم 

 يعد ارتباطا وثيقا باعتبار نسقا مفتوحا على محيطها.والثقافي 

عمل ثقافيا واجتماعيا هو حالة الدهاون والتقاعج في ال ةداريال فأهم عا ق أمام تقدم المنظمار 

حد كبير،  في تناق  صريل م  إلى  ، فالمواعيد دا ما ما تضبط بطرق فضفاضةعدم احهرام الوقج إلى  إضافة

مْ ﴿والتي تقدت العمل وتربطه بالعبادة لقوله تعالى:ي السلامتعاليم الدين 
آ
ك
ا
ل ما آ عا راى اللَّ  يا سا

ا
وا ف

آ
ل لِ اعْما

آ
ق وا

 
ا
ون

آ
مِنظ

ْ
ؤ
آ ْ
الم هآ وا

آ
ول سآ را تكاسل سيد الموقم في العمل، كما أن السياق الحديث ممثلا في التقدم ، م  ذل  فال1﴾وا

على حد سواء م  متطلبار هذا السياق التي  دارةال صعب من مهمة تكيم الموحم و التكنولوذي والصنا ي 

                                                           
 .158سورة التوبة، الآية:  -1
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فالواق  الجتما ي للم سسار واللهزام بتطبيقها، تتميز بالنضبا  واحهرام ريساء العمل والهيكل التنظيمي 

أو  ة التحايل عل هااولالرف  الدا م للقوانين ومحإلى  إضافةوالثقافي الجزا ري ل يولي أهمية للوقج والعمل 

المدارت والجامعار فيما يتعلق بمسألة التحصيل العلمي، إلى  طاي  الجتما ي والذي انتقل حتىاجتيازها بال

ارتبطج ، فالممارسار السلبية ةداريال نظمار وهذا ما أثر كثيرا على نوعية الموحفين الذين تستقط هم الم

التي أصبحج رهينة صبحج عا قا للسير الحسن للمنظمار، أ، ميلاد قيم للعمل والتنظيمإلى  بواق  أد 

 المريوسين.أو  بالريساء الأمرتعلق  المتمردة التي فرضها الواق  سواءللشاصيار 

 الجااررية ةداريالإ قيم العمل في المنظممات  _

في مسار بناء الدولة والذي ارتبط اليا بفكرة الشهراكية ونبذ أي مظهر  الأول النه  اليديولوذي ساهم 

في تشكل قيم للعمل في ذهن الفرد الجزا ري تساعد على تحقيق ، ليبرالي باعتباره يدل على الستغلال والتبعية

لقضاء على القواعد الموضوعية التنمية من منطلق أن الشهراكية تعيد ل نسان كامل اعتباره وذل  با

والهراكم، والمنب  الر يج لكل  نتا لأنها تعتبر العمل العنصر الأساس ي ل  ، للاستغلال وبتحرير القو  المنتجة 

وتجسدر من خلالهم ثقافة العمل ةداريال ، وعلى نه  رجال السلطة سار مس ولو المنظمار 1تقدم اجتما ي

ومن منطلق وأن الموحم منتي ومسير وفق نظرة استشرافية للتنمية تدف  الشهراكي وقيم الشهراكية التي 

ي، فقد كان لهذا النه  اليديولوذي والتسيير كمبدأ جزا ري ديمقراطي تشارك تجسيد قيم التشاركية في العمل 

 :2يفهم القيمة الحقيقة لمفهوم العمل والتي يمكن ايجازها فيما يلالمتشب  بقيم الثورة جوانب سلبية على

 واستغلال السلطة تعسفيا لادمة المصالل الااصة.، انتشار مظاهر اجتماعية سلبية كالمعريفة-

 بروز التكالية والعتماد على ما تقدمه الدولة .-

 تراج  قيمة العمل اليدوي الحرفي.-

 الهجرة نحو المدن التي تتواجد بها المصان  وتراج  الهتمام بالعمل الزرا ي.-

م العمل عند هذا الحد بل استمرر في التغير والتلون كلما اشتدر أبوية الدولة  في لم تستقر قي 

، الليبرالية جز ياإلى  المستمر على الطاي  الجتما ي لها رغم  اقرارها بفشل النه  الشهراكي وانتقالها التأكيد

ار السياس ي التي ستقر ل ا، في حل عدم خاصةالعمومية  ةداريال وقد شكل هذا التحول ضغطا على المنظمار 

كادما  الف الشباب في مناصب عمل دا مة يعد ، تكون م رجاته دوما على حساب اهدافها وم ططاتها

2019. 

وشكل له قيم عمل  ةداريال هذا التذبذب ألقو بظلاله على نوعية المورد البشري داخل المنظمار 

نتيجة لهراكم فشل السياسار التنموية في  وكل هذا كانسلبية تعلي من التكالية بدل البذل والجهد، 
                                                           

 .346،م 2022، الجزا ر، 4، ي10د، مجلة افكار وافاق، مي مقاربة سوسيولوجية لثقافة العملمهدي عوارم، د -1
 .351، م نفسه المرج  -2
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قيم وثقافة إلى  ايجابية، فالمنظمار تحتا الجزا ر، والتي كان ول يزال لها تأثير كبير في تشكيل ثقافة عمل 

 ل القيم التي نشهدها حاليا والتي تتمثل فيما يلي :عمل إيجابية يتحلى بها الموحم والفرد الجزا ري 

 العمل والستثمار.المبادرة في مجال غياب روح المااطرة و -

 غياب الهوية في العمل وضعم الثقافة التنظيمية للمنظمار.-

 ي الذي يحقق القيمة المضافةنتاذوالادماتي على العمل ال  داري ال طغيان العمل -

 التوجه نحو الاشاطار الرسمية على حساب الرسمية.-

 لاا.اقتصادية لهرشيد السدهو  غياب سياسة اجتماعية-

في توسي  الفجوة بين ما وقتنا الراهن الأثر البالع إلى  لقد كان لماتلم السياسار منذ الستقلال

، فقيم العمل بالاسبة للفرد تاشده وبين خصوصيار اجتماعية وثقافية يتشب  بها الفرد والمجتم  الجزا ري 

 هويته ونتا  ثقافة مكتسبة.هي  ةداريال والمنظمار 

 ةداريالإ المنظممات  داخلالمورد البشري  فية العوامل المؤثر  _

 م الباحث هو إل أن ما يه، تعد العوامل الم ثرة في المورد البشري داخل الحيز التنظيمي كثيرة ومتعددة

، داخل المنظمار بدايال درجة إلى  ي والوصول النسانالمورد البشري من تحقيق كيانه  يساعدأو  يمن ما 

ت ثر سلبا  أثرر ول تزال هناا مجموعة من العوامل، فان لتي نحن بصدد دراسدهاعلى البياة ا وبالسقا 

 على الفرد في المنظمة من بينها:  إيجاباو 

من م سسته  إدارةالمشاركة في القانون الشهراكي للم سسار غداة الستقلال الذي منل الموحم الجزا ري  -

المقصرين ولذل  كان ولزال الريساء في بة المريوسين والذي صعب من مهمة الريساء في معاق 1خلال ممثليه

 .الجتما يو  كثقافة رساها الواق  السياس يالهرذي لتأدية المهام  أسلوبم سسار الدولة يست دمون 

تنفىذ  لىم ف ها من خىلال التنظىيم الغيىر الرسىمي المجدهدينالدهاون داخل المنظمار العمومية يشكل ضغطا على -

جدهىىاد هىىو تهديىىد لمصىىالحه، فيصىىبل المىىورد البشىىري يتشىىغل تحىىج ضىىغط وفىىي غيىىابتحفيز مىىن يعتقىىد أن ال والىىذي 

 .المس ولين 

فيغيىىب الجىىد والخىىلام فىىي ، ةداريىىال عىىدم احهىىرام التعليمىىار إلىىى  عىىدم الهتمىىام بمشىىاكل المىىوحفين يىى دي بهىىم-

 ماء.عدم الشعور بالرضا وبالتالي عدم النتحالة إلى  العمل وياتقل المورد البشري 

كمىا النضىبا  إلىى  نظام اكظر ليبرالية ساهم في قدرة المسى ولين علىى ضىبط مىوحف هم ودفعهىمإلى  تحول الدولة-

وانتقلىىىج اليىىىه نفىىىج اسىىىاليب ، ال أن هىىىذا القطىىىاي حىىىل محىىىدودا، بىىىدايال مىىىنل المىىىورد البشىىىري الفرصىىىة للتميىىىز و 

 تسيير الم سسار العمومية غالبا.
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 الجااررية ةداريالإ المنظممات التنظميم في : المطلب الثاني

الىىذي يعىىد سىىر نجىىاح  داري ال يتوقىىم نجىىاح أي منظمىىة بصىىرف النظىىر عىىن طبيعىىة عملهىىا علىىى التنظىىيم  

من خىىىىلال تحديىىىىد مراتىىىىب الأفىىىىراد، لىىىىذل  تحتىىىىا  المنظمىىىىار هىىىىذا العنصىىىىر لضىىىىبط سىىىىلوكيار ةداريىىىىال المنظومىىىىة 

 .ى كل فرد داخل الحيز التنظيميحداث التوازن بينها وبين المس ولية المهرتبة علإو السلطة 

 :داري الإ أهمية التنظميم _

 :1التالية داخل المنظمار الأهدافلرتباطه بتحقيق  داري ال تتجلى أهمية التنظيم  

ية مىىىن خىىىلال التاسىىىيق والتعىىىاون وتقنىىىين الابىىىرار الموجىىىودة داخىىىل النسىىىانلحجهىىىود تحقيىىىق التوافىىىق والتكامىىىل -

 المنظمة.

حدث تلقا ية توجه الجهود نحو تي المرونة والفعالية ال-
 
 .المبسطة الجراءارالمسطرة عبر  الأهدافت

بفىىتل الطريىىق  بىىدايال البتكىىار و إلىىى  قصىىد تنميىىة الفعاليىىة الفرديىىة للوصىىول بىىهتىىوفير الظىىروف الملا مىىة لكىىل فرد-

 وتعبيدها أمامه.

 التنظيم وسهولة التصال.للقيادة من خلال احداث التناسق بين الجماعار في الستجابة التلقا ية -

وتىىىىىوفير الظىىىىىروف المناسىىىىىبة لبقايهىىىىىا، مىىىىىن خىىىىىلال تحقيىىىىىق  العمىىىىىل علىىىىىى اسىىىىىتمرار بقىىىىىاء المنظمىىىىىة بتجنيىىىىىد الجهىىىىىود-

وات ىىىاذ القىىىرارار التىىىي تأخىىىذ فىىىي  لماتلىىىم الأنشىىىطة كت طىىىيط الهياكىىىل التنظيميىىىة وتحديىىىد العلاقىىىار السىىىتقرار

 الحسبان التغيير والمااطر المحسوبة.

، وكىذل  التىدريب المسىىتمر الأفىرادبىين المشىاركة عىن طريىق العمىل الجمىا ي الىذي ي لىق الديناميكيىة التفاعىل و -

 في المنظمة. وتنمية المعارف التي ت هلهم لتبوء مستويار علياالذي من شأنه إحهار المواهب 

 :داري الإ الاتجاهات الحديثة في التنظميم  _

تسليط الضىوء علىى التجاهىار الحديثىة فىي  اول نح داري ال يعيدا عن التجاهار التقليدية في التنظيم  

عىىىىىدد مىىىىىن هىىىىىذه فهنىىىىىاا ، ةداريىىىىىال والبتكىىىىىار داخىىىىىل المنظمىىىىىار  بىىىىىدايال والتىىىىىي تسىىىىىاهم فىىىىىي خلىىىىىق  داري ال التنظىىىىىيم 

 :2التجاهار نذكر منها

ة مىىىن مجموعىىىو  يتميىىىز هىىىذا النىىىوي مىىىن التنظىىىيم بالشىىىبكية فىىىي العلاقىىىة التعاقديىىىة بىىىين المنظمىىىة التنظمـــيم الشـــبكي:

ل يحمىىىل فىىىي طياتىىىه هىىىيكلا تنظيميىىىا تقليىىىديا مثىىىل مىىىا هىىىو موجىىىود فىىىي المنظمىىىار وهىىىو نمىىىوذ  الجهىىىار الاارجيىىىة، 

 الجزا رية. ةداريال 

، التىىي تجعىىل ات ىاذ القىىرار ل ي ضى  للتعقيىىد وانمىىا ةداريىال المسىىتويار  بقلىةيتميىز هىىذا النىىوي  التنظمـيم المســط :

 .داري ال الفني و  بدايي مطلوب ل  والسرعة والمرونة، وهذا النو السهولة 
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يعمىىىل هىىىذا النىىىوي علىىى تكىىىوين فىىىرق العمىىىل ذار المهىىىارار المتكاملىىىة، بىىىدل تقسىىىيم  التنظمــيم القـــارم علـــى المهـــارات:

فىىىىي عمليىىىىة وبلعىىىىب هىىىىذا النىىىىوي دورا حيويىىىىا ، ةداريىىىىال كمىىىىا يىىىىتم فىىىىي معظىىىىم التنظيمىىىىار  وحىىىىا م جديىىىىدةإلىىىىى  العمىىىىل

 .بدايال 

 مبادئ التنظميم النظاجح:

 :1التي تساهم في نجاح التنظيم وهيالحديثة على جملة من المبادئ  دارةال تقوم  

 .عدم الزدواجية في اصدار الأوامر والتوج هار للموحفين-

 وجود أهداف وايحة حتى يسهل ترجمدها في اشكال تنظيمية متعددة.-

 .ةإداريت ص  في نشا  كل جهة ال-

 ذين يتم الشراف عنهم.الشراف بالاسبة للمريوسين المحدودية -

 ضرورة وجودة سلطة توج هية ورقابية وتفوي  جملة من المهام.-

 البتعاد عن المركزية في ات اذ القرارار.-

اقع _  :ةالجاارري ةداريالإ التنظميم في المنظممات  و

الذي تاتهجه الدولة في كيفية تنظيمها سلوبة فهمالأ اولهو محداريال الاوض في مسألة التنظيم 

تحقيقا للمصححة العامة،  ةداريال من أجلالتسيير الفعال لهياكلها ، ودرجة الأخذ بمباد الديمقراطيةداري ال 

ا منذ الستقلال ساهما يشكل كبير في رسم معالم ثقافة إداريتباج تنظيما والجزا ر كغيرها من دول العالم 

 .ى اختلاف طبيعة عملهمماتعموما علمسيري المنظسلوكيار  تسيير لتزال ارتداداتها تر  في

 :ةداريالإ المركاية -1

الجزا رية سواء على  ةداريال في المنظمار داريال ي تلم الكثير من الباحثين في مركزية القرار ل 

وهذا ما ي كده التعريم الأتي: ، والتي تعد عا قا كبيرا أمام المبادرة وات اذ القرار، الجزئيأو  المستو  الكلي

وان داريال على الاشا   وحصرها بيد ما  معنوي عام وهو الدولة، حيث يهمنةاريدال دهي جم  الوحيفة 

الفردي والجما ي هما :  بدايل  فالمركزية تقوم على ركنين معطلين  ...د2ا مين بهالق الأفرادتعددر الهياار و 

 .الاضوي للسلطة الر اسية، ةداريال تركيز الوحيفة 

 :النسبيةأو  المركاية المخففة -2

الذي تولد  الجراءاربطء م فم يعد أن لح  الشا  المهيمن  داري ال ل مركزي للعمل هي شك

لبع  صلاحيار السلطة  التفويضحهر عدم الهركيز الذي يقوم على:د داري ال عنه تعطيل سير العمل 

ا يصطحل ، وهو معدم الاستقلالية القانونيةالقليمي، أو  كبار المس ولين على المستو  المحليإلى  المركزية
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النفصال عن أو  مضاء( سلطة بث ل تعني البتة الستقلال القانونيه التفوي  بالختصام التوقي  وال علي

 .1دالمركزية دارةال 

 :ةداريالإ اللامركاية -3

المحلية  الأمور ما يتعلق بفي الجزا ر خاصة في داري ال لتنظيم توجه جديد لفي  1988 أكتوبرساهمج أحداث 

فتم   عن حاجة الدولة لتنظيم ، وهذا ما تتطلبه اللامركزيةستقلالية في التسيير المحلي ال والتي تقتض ي 

/ 07/01الم ري في  90/09رقم قانون الولية و  07/01/1990الم ري في  90/08جديد قانون البلدية رقم  إداري 

 .خنذااوحماية لهيااتها وقد مثل هذا ضمانا حقيقيا وتجسيدا لفكرة اللامركزية 1990

واللامركزية في  الأحيانالجزا رية تزاو  بين المركزية في غالب  ةداريال في المنظمار  داري ال فالتنظيم 

مر بها النظام السياس ي على مر عقود من احيان قليلة، وذل  بحسب السياقار الجتماعية والسياسية التي 

 .الزمن

 داري الإ ر : دور المحيط السياس ي في تجسيد ثقافة التسييرابعالمبحث ال

باعتباره نسقا  ةداريال لة الدو  أجهزة داخل إداري سيير للمحيط السياس ي دورا هاما في نشأة ثقافة ت

تت ذ نموذجا تسييرا خاصا بها يعيدا عن ما أن  ةداريال يتحكم في جمي  الأنساق، كما ل يمكن للمنظمار 

الذي يجسد العلاقة الرتباطية التي  سياس يسطرته السياسة العامة، باعتبارها الجهاز التنفيذي للمشروي ال

 .داري ال تجم  السياس ي و 

 في التجربة الجااررية بالسياس ي داري الإ علاقة : الأول  المطلب

المتعلق بتدبير الشأن العام يكتس ي أهمية كبيرة من الناحيتين النظرية ل يزال هذا الموضوي 

الل بالشأن العام وخدمة المص دارةال ن اهتمج ، فإلي، يسبب تبعاته في الواق  وعلى المستو  العموالفكرية

لفرض تصورهم للصالل  دارةال على استعمال  الأفرادفمن المنطقي أن تعمل جماعار المصالل و ، العامة

اهتمام ودواف  السياس ي  دارةال وشكل هذا التجاذب بين هدف خدمة لمصالحهم الشاصية، أو  العام،

، بالسياس ي في تدبير الشأن العام داري ال م تلفة لغلاقة منهم ليجاد مقاربة  ةاولالمفكرين والباحثين في مح

أداء وقد أجم  الكثير من الدارسين أن السياسار العامة من حيث الرسم والتنفيذ والتقييم هي نتا  

فشلها في تحقيق متطلبار المصححة العامة أو  والتي يرتبط نجاحها2م سسار النظام السياس ي للدولة 
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، فالسياس ي بنظامه هو المحدد لأليار  سير واجهدها دارةال فاءة وتوازن عمل هذه الم سسار والتي تعد بك

 اته.في تنفيذ سياس ةداريال العملية 

 داري الإ التأصيل التاريخي للعلاقة بين السياس ي و  _

 فإشكاليه ية جذور تاري ال تتوقم في الجزا ر وحسب، وإنما له دارةال إن مسألة تأثبر السياسة في 

 إداري بالدولة كجهاز :دالتي ترتبط للدولة الحديثة بالديناميكية السياسية، ترتبط داري ال السياس ي و 

وبالرغم من الختلاف الوايل لهاد ، وبالشكل السياس يماكس فيبربيروقراطي تبلور نتيجة العقلنة بحسب 

 صاحب السلطة( ل يغفل حقيقة أن السياس ي  ل أن هذا التباينإوعلم السياسة،  دارةال والملموت بين علم 

، بما ي دم المصححة العامة 1العامة للسياس ي الأهدافتسعى لتحقيق  دارةال يحدد التجاه العام للدولة و 

واشكالية التوتر بينهما مرتبطة بما يسمى السياسار العمومية  داري ال فالعلاقةبين السياس ي و ولذل  

تقليدي في وانما كان لها امتداد ، بظاهرة الدولة في صيغدها الحديثة  فقط تبطللسلطة التنفيذية والتي لم تر 

بالسياس ي منذ القدم تنبى  داري ال فعلاقة ار القديمة(، السلطة السياسية  للمجتمعار القديمة  الحضار 

، للدولة لتأخذ شكلا متماهيا م  طبيعة النظام السياس يالسياسية  الأنظمةباتجاه التغيرار التي تطرأ على 

رسطو...( أقرا ،  أفلاطون، سافهرن بتطور الفكر السياس ي، فحتى أشهر الفلاسفة وتنظيمها  دارةال تطور ف

مهورية الفاضلة، كالجالفكرية انشغالتهماقهرحوا نماذ  وانما  جديدة لأنظمة الحكم السياسية ضمن 

 .....والنظام الديمقراطي الأثيني

وهوبز...نظروا لبناء  أمثال جون جاا روسو، ولوا ومونتسكيوثم يعدهم رواد فكر النهضة من 

، قا م على أسات الحرية والعدلالشأن العام  إدارةليبرالية قا مة على التدبير الديمقراطي لححكم و  أسج

من خلال ما يضمنه عبر حسن  ش ون الدولة إدارةكما أن ابن خلدون أكد على الدور المحوري للسياس ي في 

 استقرار وتقدم الأمم.من   دارةال 

 الأنظمةحول الفعل السياس ي وطبيعة فكل المطارحار الفكرية للفلاسفة والمفكرين قديما وحاضرا 

فتحدد من خلاله معالم  داري ا فكريا ومذهبيا موجها ل  إطار ت كد أن السياس ي يشكل دا ما السياسية، 

 .دارةال 

 :داري الإ التأصيل النظمري لعلاقة السياس ي ب _

ثلاث إلى  ، وقد انقسمجداري ال ة فهم العلاقة بين السياس ي  السياسة(و اولبمحالدراسار المعاصرة  اهتمج

 :2كما يلي  يةالنسانلتفسير هذه الظاهرة الجتماعية اتجاهار 

 الاتجاه الوض ي: -1
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ليسج واقعا قا ما بذاته و  اعتبر ايميل دوكاريم أن السياسة هي في صميم العلاقار الجتماعية

بالضمير الجمعي الذي يصطحل  الأفرادربط الفعل الجتما ي للمنظمار و  اول كما ح عن المجتم ، مستقلا

إلى  ونزوعهمالتمرد إلى  الأفرادخلاقيا دف  بأتحول ، معتبرا أن الثورة الصناعية احدثج عل ها بالأخلاق العامة

رر الم سسار الجتماعية التقليدية الأنانية عبر تغلي هم للمصححة الااصة، يعد أن تم تقسيم العمل واندح

الذي اتج به الثورة  داري ال ، فالجديد التنظيمي داخل مجتمعاتهم الأفرادالتي لطالما حافظج على توازن 

 . الضطراب إلى  فو  ى تدف  المجتم إلى  وينقلب ، قد يتجاوز حدودهالصناعية

ه التقدم الصنا ي والثقافي على حدثألمعالجة ما من هنا كان لبد من حضور العقلنة والتجرد، 

المفكر ورجل القانون رأي من خلال ما سمي خنذاا التنظيم ذ كان لماكج فيبر إمستو  الفرد والمجتم ، 

لتحقيق صارمة،  ةإداريتحديد المس وليار وفق ضوابط إلى  والذي يهدف، البيروقراطي المحكم والمعقلن

 يعيد عن الرغبار البشرية الضيقة.الستقرار السياس ي والقتصادي والجتما ي، 

 نيوي:بالاتجاه ال_2

، وير  روبير أن نظريته التوتر من م سج علم الجتماي  المعاصر دوركايمه أسس روبير ميلتون استمد 

اختلال في  الأمرهو في حقيقة والوسا ل الجتماعية المشروعة،  الأهدافالتوتر الناتي عن غياب التوازن بين 

، ومن منطلق تأطير الفعل الجتما يسار الجتماعية والسياسية والقانونية المنوطة بها البايار والم س

، مثلما يكية والتي تهتم للنتا ي والغايار يعيدا عن الأخلاقالأمر لبياة ميلتون ميكيافيلي الغاية تبرر الوسيلة 

، شدد على أن البيروقراطية رالجراءاتكمن في دقة وقساوة  ةداريال نظر لذل  ماكج فيبر على أن النجاعة 

 ةداريال والستجابة لها لتطوص  الضوابط  هي في التمثل لنتظارار المواطنين والموحفين دارةال قدرة 

ي والعنصر البشري في تحديد السلوا النسان، فالتنظيم البيروقراطي الذي يغفل عن البعد والقانونية

 .ث في اداراتنا للأسمالبيروقراطي مألها الجمود والنغلاق كما يحد

هي رديم للتعقيد والروتين الذي ي ثر ، معتبرا البيروقراطية ميشال كروزيهيده في ذل  الفرنس ي أوقد 

وجد مركزيةدارةعلى الفعالية التنظيمية ل   شديدة تقتض ي على المس ولية الفردية يعد احساسه  ، وبالتالي ي 

 كروزيه بالحلقة الجهنمية.الذي ش هه داريال ن بالغياب التام عن صناعة القرار وتورثه الروتي

 الماركس ي:الإتجاه _3

المقاربة البيروقراطية بالاسبة لهذا التجاه ف،وبالتالي يعرف هذا التجاه يعداءهالشديد للرأسمالية

فالبيروقراطية الرأسمالية واستغلال الطيقة العاملة، هي فواصل اجتماعية هدفها تمكين الطيقة البرجوازية 

، وبالتالي يجب العمل على تغيير طبيعة العلاقار أخر  هي حالة مركزية تسلطية في يد فاة على حساب 

التقسيم الطبقي للمجتم  وبناء مجتم  جديد يهدم الفواصل الجتماعية بين العمل نهاء إالجتماعية عبر 
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بأدواتها الماتلفة  دارةال ، فداري ال السياس ي و  اليدوي والذهني، من خلال تحطيم جهاز الدولة البيروقراطي

 ت ض  لهذا المنطق الطبقي.

والجماعار عبر مجموعة من  الأفرادكما اعتبر الفرنس ي بيير بورديو أن الدولة تمارت عنفا رمزيا ضد 

 ةداريال تفكي  مشروعية القرارار السياسية و إلى  فهو يريد من خلال هذا، الم سسار الرسمية والشرعية

 .الأفرادتجاه  ةداريال وم سساتها لة التي تت ذها الدو 

ج أن تقارب موضوي اوليبدو من خلال هذا الستعراض المقتضب لبع  النظريار الفكرية التي ح

رغم طايعه الجرائي والقانوني فإنه يتكئ في كل الأحوال على ريية  داري ال ، أن القرار داري ال السياس ي و 

 تدبيرها لدارتها للشأن العامهذفها بلول اهدافها السياسية في  سياسية 

 التجربة الجااررية:المطلب الثاني: 

أثارر الختيارار السياسية والفكرية لشكل دولة ما يعد الستقلال الكثير من التسايلر والنقاشار  

بين فواعل الحركة الوطنيةوقادتها أنذاا والباحثين المهتمين بالحقل السياس ي والجتما ي فيما يعد حول 

على تكوين الأثر الكبير  لصراي السياس ي بوجه خام التي ستتولد عنها، وقد كان ل داري ال ة التسيير ثقاف

أو  اه المورد البشري إيجابيتأخذ الصراعار منحيين تجكما جاه المجتم  والدولة،ديد ثقافته تالفرد وتح

وصعبر الصراي على السلطة  التفاهم والةزايللمصالل والمشاعر والت اصم وعدم والصراي هو تناق   سل ي،

 .1صاللفي الم عن تناق  

 : الأنانية السياسية)دورة طرابلس(-1

م تمر لج هة التحرير الوطني والذي كان مقررا انعقاده خلال الشهرين  أول كان من المقرر انعقاد

 يحمل :لكي تتم مناقشة برنامي طموح  التاليين يعد الستقلال

 التمهيدي الاام بتحقيق الثورة الديمقراطية الشعبية. برنامي ج هة التحرير الوطني-

 الحزب. :الأول  الملحق-

 .: المهام العاجلة لج هة التحريرانيالملحق الث-

مكتب أو  إدارةتعيين  ضافةد كان جدول العمال يتمثل في مناقشة هذه المحاور الثلاث، بال قو  

، المجلج الوطني للثورة الجزا رية ات اذهان يعهزم أ سياس ي مكلم بالتطبيق الفوري للقرارار التي كان يريد

فبرنامي طموح مثل هذا بحسب الكاتب كان يجب ان يكون بمساهمة قاعدة واسعة تمتد عبر كامل الهراب 

وفي طرابلج  1962التعجيل يعقد هذه الدورة وبالتحديد في نهاية ماي إلى  ، وتبقي الأسباب التي أدرالوطني

ين لنا السباب من خلال معاينة المهام والصلاحيار التي طمل ال ها المكتب السياس ي بالضبط؟ ولكن قد تتب

                                                           
 .9، م 2017د، ديوان المطبوعار الجامعية، الجزا ر،"سوسيولوجيا المنظممات دراسة نمرية وتطبيقيةناصر قاسيمي، -1
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من هنا على ما يبدو يظهر لنا جليا أن الصراي على وش  أن يبدأ واثبتج ذل  حادثة المشادة الكلامية الحادة 

 الثورة همابارزين من اعضاء مجلج في القاعة الماصصة لجتماعار مجلج الشيوي اللي ي بين عضوين 

تعليق إلى  ر يج الجلسةعمر بوداوودر يج مجلج الثورة بن يوسم بن خدة ونا ب الر يج بن بلة مما دف  ب

، هذه الحادثة اختصرر أقل النقاش يعد أن تفاقم الوض  وحهرر الحقاد الدفينة والعبارار الجارحة

 .1صفحار مجدنا فهو انتكاسة وسقو  في بئر الصراعار الداخلية

 حزب ج هة التحرير الوطني من خلال نصه القاعدي على مايلي:اشتمل برنامي  وقد 

 نظرة عامة على الوض  في الجزا ر .-

 الثورة الديمقراطية الشعبية .-

 العمل على إنجاز المهام القتصادية والجتماعية للثورة الديمقراطية الشعبية.-

عن فيه نقاش  حدثلديمقراطية الشعبية الذي الثورة اما يهمنا هنا هو القسم الثاني  والمتعلق ب

النقا   السياسية لج هة التحرير الوطني وانحرافاتها اللاثورية خاصة فيما يتعلق بالجانب القطا ي 

 أول  الممارت من طرف يع  المس ولين والذي يوحي بوجود فكر تعسفي للسلطة وهذا ما يتنافى م  بيان

من قبل البع   أيضاتم التنديد  التبعار المهرتبة عن الحرب، وقد توق نوفمبر الذي ركز على التحرير دون 

وقلة التماس  اليديولوذي داخل الج هة، هذا ، في أوسا  المناضلين والمواطنينكل تربية ديمقراطية يغياب 

 .2ار الحزبإطار كله سمل لفكر البرجوازية الصغيرة أن يكون داخل قسم كبير من 

طية الشعبية التي قام بها الجزا ريون لتشييد وا ي للسلطة والمجتم  وهي في حد تعتبر الثورة الديمقرا

ا ومن ثم العمل على تشكيل السلطة وبناء الدولة في أول  الجزا ري باسهرداد حريته النسانذاته حركة لبناء 

إلى  نوفمبر يهدفان أول  فلا مشروي الحمامار يقر بذل  ول بيان، من الديمقراطية يعيدا عن الشهراكية إطار

التي ، حد يتصور شكل الدولة المستقبلي إل تحج عبارة دجمهورية ديمقراطية شعبيةدأالشهراكية، فلم يكن 

ج الثورة الديمقراطية بحسب مشروي الحمامار العمل عليه هو إعداد فكر سياس ي واجتما ي يل ي اولح

من خلال رف  ، التمكين لثقافة جديدة هبدور  الذي يتطلب، يديولوذيأطموحاتالجماهير على أسات مجهود 

 ار وممثلي مجلج الثورة، والبتعاد عن العدا ية تجاه المثقفين.طار المستو  الثقافي ل  

على نقد لذي للةزعة المتسهرة في قسمه الثاني  كما احتو  البرنامي من خلال مشروي الحمامار

نحن اغوجية هروبا من طرح المشاكل الحقيقية بالقول:دديم لأغراضالسلامالتي تكمن في استعمال بالأخلاق 

ة لهذه يية،لكنظنظا نؤدي خدمة شيئالإنسانطبعت بعمق تاريخ  ية التيالإسلامالحوارة إلى  الطبعننتمي ب

إحياءها عبر سلوكيات شخصية في ممارستنظا الدينية...تشييد المجتمع  بإمكاننظاالحوارة،عنظدما نمن انه 
                                                           

 .14-13 ،م2013-2012 مال فلاح، دار القصبة للاشر،الجزا ر،أ، ترجمة الصادق عماري، 62خيبة الانطلاق فتنظة صيف علي هارون،د -1
 .24م ،سابق علي هارون، مرج  -2
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ثل فيالفكر والعمل، في الاقتصاد والثقافة، ناهيك عن روح البحث التي نشاطها يتم، يجابي مادوجإجهد 

 .1وتفتخها العقلاني على العلوم والمعرفة"

 الأمرنهم يمسكون بين ايديهم مصير الجزا ر الوليدة، فقد كان ألم يدرا المجتمعون في طرابلج 

ط بين الهياار والمنظمار الحكومية وبين بمثابة صرخة إنذار ضاي صداها في كثبان رمال طرابلج لأن الال

للتسيير فقط معطل لحركة وسيرورة الدولة على جمي   إداري خيرة مجرد جهاز الحزب،جعل من هذه الأ 

الت ليعندوره ومس ولياته لصالل قادة إلى.ذاكالالطدفعبالسياسيالمستويار  سياس ي،اقتصادي،اجتما ي...(

ن الصعب ان يتوافق ويتفاهم سرصعا خمسون رجلا جاءوا من فم، يعد الستقلال جيش التحرير الوطني

ويت ذون قرار ذا أهمية تاري ية قصو   الأول العمل السري والجبال والسجون والمحتشدار في اجتماعهم 

 تتعلق ببناء الفرد والدولة.

 اب الواحد:مرحلة الح _

و حزب السلطة دخلج الجزا ر مرحلة سياسية جديدة يعد الستقلال بلون سياس ي واحد ه

تشكيل نمط ثقافي جديد يحدد سلوا الفرد داخل  إعادةوكان لهذا اللون السياس ي الأثر الكبير في ،   .ر.و(

 :2ىبداية ب خنذااج أسسالسياسية والقتصادية والجتماعية التي ت ا من خلال الهياكلالدولة وم سساته

 (.20/09/1962انت اب المجلج الوطني التاسيس ي   -

 .10/09/1963عقد اجتما ي  دستور  أول  علىالتوقي   -

 (.15/09/1963ر يج جمهورية  بن بلة  اول  -

 (.1963أكتوبر16الفلاحي  صلاحال نشاء منظمة التسيير الذاتي و إ -

 (.31/12/1963إنشاء الشركة الوطنية للمحروقار   -

 (.05/1964تأميم مطاحن ومعامل العجين   -

 (.09/1964إنشاء الشركة الوطنية لححديد والصلب   -

 .الجتما يصندوق الضمان  -

يعد  27/12/1978إلى  1965جوان 19ثم تلى ذل  حكم محمد بوخروبة  هواري بومدين( من 

، الصراي السياس ي الذي تويحج معالمه في م تمر طرابلج إطارسيطرته على الحكم بقوة السلاح في 

لون السياس ي بال عسكري، واتسم حكمهي والنقلاب الر بين التصحيل الثو  الجديد الحكم تسميار واختلفج

                                                           
 .26،م المرج  نفسه-1
 .13،م 2013(،دار هومه، الجزا ر،1998-1962سعد بن البشيرالعمامرة، مسيرة حياة ريساء الجزا ر وحكوماتها   -2
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، قاء السلاحفي تسيير الدولة وتوجهه افرادها ومواطن ها السياس ي في حل المعارضة الشديدة من رف الاشتراكي

 :1تها مايلياشعار ددولة لتزول بزوال الرجالد وكان اهم انجاز ية تميزر هده الفهر و 

 (.06/05/1966تأميم المناجم   -

 (.6/12/1966(، 13/06/1966والقرض الشع ي الجزا ري   نشاء البن  الوطنيإ -

 (.18/01/1967إنشاء المجالج المنت بة   -

 (.24/02/1971( وتأميم المحروقار  06/06/1967تأميم شركة النفط   -

 (.01/04/1969الادمة العسكرية   -

 (16/11/1971التسيير الشهراكي للم سسار   -

 (.19/11/1976(، 27/06/1976الميثاق الوطني والدستور  -

 (.25/02/1977المجلج الشع ي الوطني   -

هذه المرحلة هي المرحلة التي سيطر ف ها الحزب الواحد سياسيا وثقافيا على مقاليد تسيير ش ون 

،وقد شكلج طبيعة الحكم هذا نمطا ثقافيا بالفكر الشهراكي  عن طريق رجال متشبعين ومنظماتها الدولة

 صواتها كانج مكبوتة .أن أستثناء قلة معارضة لها توجه فكري مغاير إلاشهراكيا لجمي  الجزا ريين با

سنة وكان شعار السلطة  12جاء ر فيما يعد مرحلة الشاذلي بن جديد الذي حكم الجزا ر لمدة 

المنفتحة والغير  لشاصية الشاذلي بن جديد وطريقة تسييره كانو ، من أجل حياة أفول"د خنذااالحاكمة 

على سلوا الجزا ريين تجاه السلطة ونظام الحكم فت لل حكمه يع  مظاهر الأثر  الأحيانمتشددة في غالب 

كما كان للأزمة القتصادية وصراي ، الرف  الشع ي من خلال مظاهرار منطقة القبا ل في بداية الثمانيايار

مرحلة إلى  جزا ري العصب المتواصل داخل كيان الدولة الأثر الكبير في إنهاء حكمه، يعد أن انتقل الشعب ال

في العالم كضعم المعسكر الشر ي وافول نجم الشهراكية يعد  أيضامن التفكير متأثرا بمكان يجري  أخر  

 ة القطبية.حاديسقو  جدار برلين وحهور الأ 

 :2وتميزر فهرة حكمه بمايلي

 (.06/03/1986هيكلة الم سسار   إعادة -

 رسم الحدود م  الدول المجاورة. -

 .1988سسار جانفي الم   استقلالية -

 .1986العام وتقديمه للاستفتاء  1985النظر في الميثاق الوطني  إعادة -

                                                           
 .16م المرج  نفسه،  -1
 .20م ،مرج  سابق، سعد بن البشيرالعمامرة -2
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 .1988التعددية الحزبية بدستور  إقرار -

 انت ابار محلية وتشرصعية تعددية. أول تنظيم -

 مرحلة التعددية السياسية:التسيير في  _

السياسية والقانون الدستوري، وقد يعتبر موضوي التعددية السياسية من المواضي  الهامة في النظم 

ار دستورية اندهج بإقرار التعددية الحزبية إصلاحإلى  أد  الضغط الداخلي والاارذي بنظام الحزب الواحد

، وكانج هذه التنازلر باقرار قوانين انت ابية 1988السلمي على السلطة خاصة يعد احاث اكتوبر  اول للتد

ن خلال القبول بالتعددية السياسية وبالتالي القبول باختلاف الوان لضمان ممارسة فعلية للديمقراطية م

، وقد خطج الجزا ر دولة الطيم السياس ي بدل اللون الوحيد الذي طب  تسيير الدولة على مر ثلاثة عقود

ة تكرصج الفعل الديمقراطي اولي بالسبق في محالسلاموشعبا خطوة هامة متميزة بذل  عن محيطها العربي و 

 م  والفرد الجزا ري. فهل نجل هذا المسعى في تكرصج الديمقراطية سلوكا وعملا دولة وشعبا؟للمجت

حهور قو  إلى  مما أد ، رض الواق أالتعددية السياسية على  1989فيفري  14كرت دستور 

م ، يعدما ت1السياسية الأحزابفي سياسية تعمل بصفة مستقلة عن الدولة، وتمثلج في التنظيمار السياسية 

التعبير و  العلان عن عدد معتبر منها. كبداية للتأسيج لنه  سياس ي ثقافي ي من بالديمقراطية وحرية الرأي

 ية سلطة. أوبالتالي مواطن حر له حقوق وواجباته يحفظها القانون ول تلغ ها 

 قسامأإلى  وكأن ج هة التحرير الوطني قد انشطررمن خلال الوان الطيم السياس ي الجديد لوح  

ج كج هة جامعة لمجابهة أسسن تأعن لب الصراي الكامن الذي كانج تحمله في طياتها منذ  بذل  معبرة

ثلاثة اتجاهار إلى  وقد در  الدارسون على تقسيم هذه القو  السياسية الجديدة، الستعمار الفرنس ي

 طني.ي، أحزاب التيار العلماني وأحزاب التيار الو السلامر يسية وهي: أحزاب التيار 

وبطبيعة الحال فقد كان لهذا التحول السياس ي الكبير في الجزا ر التأثير المباشر على م سسار 

 (السالفة الذكر اتجاهار  ةثلاثإلى  على نفسها انشطررالمجتم  المدني كالنقابار والمنظمار والجمعيار التي 

معبرة عن طبيعة تكوين الدولة و  من رطة بذل  في الفعل السياس ي الجديد لتجسيد الديمقراطية سلوكا 

وصعتبر تدخل منظمار المجتم  المدني في العملية السياسية  عن ن   سياس ي لنجاح ، الجزا رية وم سساتها

ودور ، 2اللعبة الديمقراطية وكمثال على ذل  دور النقابار العمالية التاريخي في بروز حزب العمال البريطاني

  و.م.أ(. اطية في أمريكاالمجتم  المدني في ترسي  الديمقر 

                                                           
 .12، م 2010رة ماجستير، كلية الحقوق جامعة الجزا ر،زايدي م نج، النت اب والتعددية السياسية في الجزا ر، مذك -1
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حالة الستقرار إلى  نقل البلاد والعبادسية كتحول ديمقراطي لم تإل أن عملية التعددية السيا

خاصة يعد اجهاض  مان الديمقراطيبر الأ إلى  المروربل عصفج بكل أمال الشعب الجزا ري في ، السياس ي

ر نظرة هذه الزمة على كل الجوانب في الدولة وغير وقد ارتدر ، فق مظلملتدخل البلاد في نالنت ابي  المسار

ن دف  ثمن هذه اللعبة غاليا، وربما يكون هذا الفشل في تحقيق التحول المجتم  للديمقراطية يعد أ

وليس الاستجابة للتضخم العام في الشروط  قوة التفجرالتوجه الديمقراطي الناي  من إلى  الديمقراطي

 .1ن التعددية السياسية لم تتم   عن مبادرة سياسية حقيقيةأكننا القول وعليه يمالذاتية والموضوعية 

ثم ، التي تميز بتوقيم المسار الديمقراطي 1997و 1992يعد ذل  جاءر مرحلة الفرال بين عامي 

السياسية بدل الجمعيار ذار الطاي   الأحزابتسمية  اعتمدالذي  1997عام  الأحزابصدور قانون 

م مكونار الهوية الوطنية في التسميار الحزبية، لتدخل يعد ذل  مرحلة ثالثة هي وحظر توحي، السياس ي

 :ىبالتي تميزر  2019-1999مرحلة حكم الر يج عبد العزيز بوتفليقة 

 اقرار قانون المصالحة الوطنية وتقديمه للاستفتاء العام .-

 .2الستبداديةهيكلة الدولة  إعادة -

 يغارشية من خلال تزاو  المال م  السلطة.أول  ر طبقةالفساد المالي والسياس ي وحهو  -

 العامة.تغليب المصالل الااصة على حساب المصححة -

نتيجة  للانقسامار في ما بينها وغياب مشارص  متكاملة واسهراتيجية وايحة ضعم المعارضة السياسية -

ة كالتعديل الدستوري للعمل ،وتجلى هذا الضعم في عدم قدرتها على اسقا  قرارار وسياسار السلط

 .2016الذي مدد العهدار وقانون المالية لعام  2008

خماد احتجاجار التي انطلقج في عديد إر السلطة التكيم معها يعد اول ومح 2011ثورار الربي  العربي -

حزاب أجور والقروض البنكية للشباب كما تم اعتماد لأ ار اقتصادية شملج الزيادة في اإصلاحالوليار ب

 برزها حزب طلائ  الحريار لبن فليج .أيدة جد

ن منظومة الحكم حهرر أأار لم تكن كافية لتغطية عيوب توجهار السلطة بل صلاحال كل هذه 

وكل ذل  كان نتيجة انغلاق ، على السلطة عكج ما تدعيه من تعددية وديمقراطية اول زمة تدأتعيش أهم 

مشاركة الفعلية في الحكم رغم السياسية لل حزابالنظام السياس ي على نفسه وعدم ترا المساخة للأ 

التشب  بثقافة العزوف والمقاطعة النت ابية إلى  المواطنين  مما دف ،3تواجدها في الم سسار السياسية

                                                           
 .208، م 2010،المركز الجامعي غليزان، 2بن علي زهيرة، تحول النظام السياس ي في الجزا ر، مجلة القانون، العدد  -1
، م 2018، 24، ي6مىىىران للعلىىوم الجتماعيىىىة، مىىىي، مجلىىة ع2016"-1962الفســاد النســـقي والدولــة الاســـتبدادية حالــة الجاارـــر،خالىىد منىىىة،د -2

137. 
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وبالتالي  الأحزابكسلوا ديمقراطي ينم عن رف  كل التوجهار السياسية المفروضة من طرف السلطة و 

جل أانتفاضة من إلى  ليدف  سوء التسيير السياس ي الشعبلسنوار تناقصج شرعية النظام م  مرور ا

. استمر الشعب 2019ترسي  الديمقراطية بتغيير النظام السياس ي واسقا  الر يج بوتفليقة افريل 

والم سسار بنضاله السلمي لمدة  الأفرادكمال مسيرة الحرية وترسي  الديمقراطية على مستو  إالجزا ري في 

عليه دستور وهذا ما أكد ، يير الجذري لبناء دولة الم سسارمسيرار سلمية مطالبا بالتغساتين من خلال 

د جل حريتهأناضل وينظاضل دوما من المعدل في ديباجته من خلال العبارة التالية: دالشعب الجزا ري  2020

 ن النضال موجود وسيتواصل لهرسي أقرار من فقهاء القانون الدستوري ومنظومة الحكم إوهي 

 الديمقراطية من خلال حرية الشعب.

إن واق  البياة السياسية في الجزا ر من خلال مسار العمل السياس ي منذ الستقلال وخاصة منذ 

 الديمقراطيحوال على ممارسة الفعل الأ ي حال من أل يشج  ب، بداية التعددية السياسية يوحي بانغلاق تام

فالانطلاقة المتعثرة لمشروع يقول محمد حليم ليمام:د، ةداريل اداخل الدوبة والمجتم  فمابال  بالمنظمار 

بنظاء الدولة الوطنظية الحديثة غداة الاستقلال رهنظت كل الحموظ لتشييد دولة عصرية تستجيب 

ادية والاجتماعية والثقافية ِن في جميع مجالات الحياة السياسية والاقتصلمتطلبات الفرد الجاارري 

ا الاستعمار لكن ضرورات ملحة لتجاوز حالة الدمار المادي والنظفس ي التي خلفهاقع ما بعد الحرب فرض و 

لأن ، 1دعاد تجديد بعض التقاليد التي دأب الاستعمار على اخواع الجاارريين بهاالنظمام السياس ي أ

بوضوح على أن التغييرار التي حدثج اقتصرر على الجوانب الممارسة السياسية كشفج ولزالج تكشم 

ة والتسلطية مازالج سا دة في باية السلطة الحاكمة، حاديبدليل أن الممارسار الأ ، والعددية فقط الشكلية

، وصم  نظام التعددية في الجزا ر بالمشوه لأنه يركز على الت ايم بدل التنافسية السياسيةلهذا قد ي  

لكن التحديار ، ةداريال ظمار المنأو  الحكومةأو  سواء في البرلمان، الم سس ي أصابه الجمود والضعم الأداءف

هندسة العملية السياسية وفق مبدأ التنافسية الذي  إعادةالراهنة الداخلية والاارجية تفرض على النظام 

كما ستنعكج م رجاتها على أداء المنت بين في المجالج الثلاث ، بدوره يعيد للعملية النت ابية المصداقية

الموحفين في منظمار الأعمال وستصبل شرعية النجاز هي أسات  وكذا والتنفيذيين في الجهاز الحكومي

اطية ت من وبالتالي يتحقق الستقرار السياس ي ويتعزز بثقافة ديمقر ، لممارسة السلطة والمهام الوحيفية

 وليج الولء. الأداءعلى مبدأ الكفاءة في تقلد المناصب وبالتالي يصبل المعيار هو على السلطة و  اول بالتد

جم  ت اذ ون صعوبة في فهم خليار الحكم وانهم يجدأجل دارس ي النظام السياس ي في الجزا ر على  ي 

يقر مهتم بالدولة الجزا رية منذ ولدتها هيو روبرتس فباحث مثل ، وصعهرفون باستعصا ه على التحليل، القرار
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ي أات اذي تبرم أثناء ن الصراي بين الأجنحة والصفقار التأسريته، إذ  هذا النظام بأن من أعظم خصا  

نه نظام ل ي تلم عن أقرار مهم تجري خار  أعين الشعب، وليج في الم سسار السياسية الشكلية، و 

عصب م تلفة تتنافج داخله ، نه عصبوي أخرىالأ  الأنظمةلكن ما يميزه عن ، المسماة دبريتوريةد الأنظمة

المحل الحقيقي للمعارضة موجود في داخل ن أزمن حرب التحرير، ولهذا يمكن القول إلى  يرج  تكوينها

وهو المكان المناسب للتمثيل السياس ي من طرف الشبكار ، بين العصب المتصارعة التنفيذيةالسلطة 

 .1الافية

اقع حقوق _  في الجاارر: الإنسانو

خاصة في العقود  النسانيعاب على الجزا ر النتكاسة التي حدثج لها فيما يتعلق بالو ي بحقوق 

نها تل  والتي عرفج على أ النسانعن حقوق خيرة وقد كظر الحديث في العقود الأ لاث التي تلج الستقلال،الث

والجزا ر على غرار با ي دول العالم ، مكن ول يتسنى لنا العيش بدونهاالحقوق المتأصلة في طبيعتنا والتي لي

اللهزامار الدولية في هذا الشأن قبل خذر على عاتقها مجموعة من أقرر منذ الستقلال بهذه الحقوق و أ

تعتبر من القضايا الجوهرية التي تمحور حولها مجهود  النسانلأنه كما سبق وذكرنا أن حقوق ، الستقلال

الشعب الجزا ري في ثوراته الشعبية ومقاوماته ونضاله المستميج في القرن العشرين والواحد والعشرين على 

 ملا في تحقيق الماشود .أكبيرا ومتميزا في منظومدها الدستورية والقانونية  نها احتلج حيزاأالسواء، كما 

 :1976و1963 في دستور  الإنسانحقوق  -1

تأثرر نوعية النصوم ، لتنظيم الحياة السياسية في البلاد كأليةبتبني الجزا ر نظام الجزب الواحد 

 النسانهرف كلا الدستورين بحقوق فقد اعالقانونية الموضوعة بالبياة السياسية التي كانج خنذاا، 

أن  1963أما فيما ي   الحقوق السياسية فقد أراد المشري من خلال دستور ، القتصادية والجتماعية

إذ ن  على حق المشاركة السياسية ، يبلور لها مفهوما جديدا يتما  ى م  طبيعة ومفهوم الدولة الشهراكية

 الزب الواحد. إطارضيق هو  إطارلكن في 

ي فيما يتعلق بالمشاركة السياسية، وصعتبر هذا بمثابة النسانفقد شدد على الحق  1976أما دستور 

أو  النقابيةأو  إذ وض  العديد من القيود على هذا الحق فلم يسمل بالتعددية الحزبية، انتكاسة عما سبقه

ا أكدته اته وهذا محد  منظمإأو  العلامية، كما من  التجمعار يعيدا عن موافقة ورقابة الحزب

 .أيضاةداريال ( وهذا يكبل المنظمار 94،95،96،97،100المواد 

 :1996و 1989في دستور  الإنسانحقوق  -2
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ة في ميناء التعددية حاديسنة من الأ  30هي المرحلة التي رسج ف ها سفينة النظام السياس ي يعد 

جديدة في نظام  أسجطنين، فقد تم إرساء اذ تميزر بالعهراف بالحقوق المدنية والسياسية للموا، السياسية

كما أللمى احتكار السلطة ، الشعب في اختيار من يمثله في صيغة مجالج منت بةإلى  الحكم سيادته ترج 

متعهدا باقمة دولة القانون من خلال نصوم دستورية ، للمجال السياس ي والعلامي ورخ  للعمل النقابي

 جديدة.

 :2020و 2016و 2008في دستور  الإنسانحقوق  -3

بما يشكل خطر على الحق الذي فتل العهدار الر اسية،  2008بالرغم من المجخذ على دستور 

ديباجته جاء ف ها أن الشعب الجزا ري يمارت سيادته عن طري ل أن إي في الممارسة السياسية النسان

كما ن  على ضرورة ، شعبن الدولة تستمد شرعيدها من أرادة الأستفتاء وبواسطة ممثليه المنت بين،و ال 

 .احهرام الحقوق والحريار العامة

ليقوم بتحديد المدة الر اسية يعهدتين ر اسيتين،  2008قام المشري باستدراا خطأ  2016في دستور 

من خلال تأسيج وتأصيل دستوري لم سسة المجلج  النساننه ارتقو تنظيميا بالقيمة المعيارية لحقوق أأل 

رادة حقيقية لتعزيز تل  الحقوق إمما عكج خنذاا ، بدل الحجنة الستشارية انالنسالوطني لحقوق 

، وهذا ما أملته الظروف الاارجية وليج الداخلية للتأقلم م  القوانين 198يدا ضمن المادة دوالرتقاء بها وتح

 وقد أكد في ديباجته على أن الشعب الجزا ري ناضل وسيواصل النضال من أجل الحرية،1الدولية

قرار سلطوي بأن أمال الشعب لم تتحقق فعليا وهو يطمل في بناء دولة الم سسار التي إوهذا ، والديمقراطية

 دولة ديمقراطية . إطاريتشارا في تسيير ش ونها العمومية من خلال ضمان الحرية والمساواة لكل فرد في 

حقوقه واستكمال مسار فقد جاء مباشرة يعد الحراا الشع ي السلمي لفتكاا  2020ما دستور أ

كما تضمنج ديباجته ، النسانخر كبقية الدساتير السابقة على احهرام حقوق كد هو الآ أبناء الدولة، فقد 

مثلما هو معمول به في الميثاق العالمي لحقوق النسانفقرة جديدة تن  على تمس  الجزا ر بحقوق 

هذا ما ، وترقيدها النسانأسات أحهرام حقوق  وأن فلسفة الحكم الجديدة في الجزا ر تقوم على، النسان

، كما 2بوزيد لزهاري في حواره م  وكالة النباء الجزا رية النسانداء على لسان ر يج المجلج الوطني لحقوق 

 .2016مادة في دستور  30( يعدما كانج 73إلى المادة 34مادة المادة  39من  النسانتم ت صي  باب لحقوق 
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وإنما ، لن تتحقق من خلال الضمانار النصية لماتلم الدساتير النسانقوق إن مسألة حماية ح

بالعمل الجاد على تجسيد ما في م يلة وأذهان الشعوب على ارض الواق  والتي تتجسد من خلال مجتم  قوي 

الحرة وبمقومار يعيدة عن المفاهيم  الرادةعن طريق توفير ، ية حزبية سليمةوصحيل يعطي تشكيلار سياس

هم شر  أأن ضرورية كماهي مسألة  النسانفمسألة قيام مجتم  مدني يحهرم حقوق ، القانونية الجوفاء

ن يتوفر لهذه المسألة هو الديمقراطية كركيزة أساسية لتأمين قيام المجتمعار المدنية التي تحاف  أيجب 

ى لبياة حقوقية دون ممارسة ي فلا توجد ديمقراطية خار  بياة حقوقية سليمة ول معنالنسانوتر ى الحق 

وتطورها ، قابفي الجزا ر مرر يعدة مراحل كما ذكرنا سا النسان، ولهذا فمسيرة حقوق 1ديمقراطية حقيقية

ن هناا مشكلة تطبيقار وليج مشكلة أل ، إيومنا هذاإلى  بتطور حياة الدولة من الستقلالكان مححوحا 

والتي ، بحج الذي يوحي بت ام سلطة الدولة السياسيةهنا يتعلق بالجانب السياس ي ال الأمرنصوم،و 

فقد تم هدر معظم المبادئ التقليدية والأساليب الفنية التي كانج  النسانينجم عنها أثار خطيرة على حقوق 

 .2الصحافة والجمعيار، تحمي الحقوق والحريار العامة مثل البرلمان

القرار الغوم في تاري  معناة الشعب في الجزا ر يتوجب على صان   النسانولهرقية حقوق 

عن طريق خليار أكظر صرامة وشدة ، بالهتمام الجدي بها نصا قانونيا وممارسة فعلية، وطموحار حاضره

تعمل على ضمان الممارسار الفردية الحرة سياسيا واقتصاديا واجتماعيا بالموازاة م  تحقيق العدالة 

بقوله: "هو فرع من فروع 1968 الإنسانا على نوبل لحقوق كاسان الحار عرفها رينيهالجتماعية كما 

ية مع الإنسانوفق الكرامة  الأشخاصالإجتماعية موضوعه هو دراسة العلاقات القارمة بين العلوم 

فت  شخصية كل كارن إنساني"
آ
 . 3تحديد الحقوق والخيارات الورورية لت
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 لجاارريةا ةداريالإ في المنظممات  ةداريالإ ية التسيير لشكاإ _

المثقفة التي لها و  كان للأحداث التي مرر على الجزا ر الأثر البالع في حهور كوكبة من الن ب الحاكمة

إسهامار عديدة على  الصعيدين السياس ي والفكري، إل أن حهورها اتسم بالغموض والضعم نتيجة 

التي  الأحداثا تطورر بتطور ، ولكنه1للظرفية التاري ية التي شهدتها الجزا ر خلال القرن التاس  عشر

الذي بلور فكر الن بة في الجزا ر ودفعها لتحمل شهدها العالم في القرن العشرين كظهور الفكر التحرري 

م تلم القضايا التي تهم المجتم ، مبرزة تطلعاته  على عاتقها قيادة المشهد السياس ي والفكري والاوض في

المعرفي، وتحل ها بالروح  هاإنتاجبة والفكرية عن الن ب السياسية وطموحاته ومشاكله، وتتميز الن ب الثقافي

ما الن ب أ، النقدية، واستقلالية التفكير، كما يتعين عل ها ممارسة دورا رقابيا على أعمال السلطار

 و قيادة المجتم  وتجسيد طموحاته.فدورها هالسياسية 

موجود داخليا أما خارجيا فوجوده ش   لكن هناا من ير  أن المثقم الن بوي في الجزا ر لم يعد 

ما في الداخل بالكاد يستطي  المحافظة على كيانه، فما بال  بالدفاي أ، ه الفكري إنتاجثابج بدليل نشاطاته و 

نها تفرل الساحة من السياسيين ومن أب1962عن قضايا مواطني شعبه،إذ تدهم السلطة في الجزا ر منذ 

ثقافية، كما ير  الستاذ محمد يغداد في حوار أو  فكريةأو  ن با سياسية سواء كانج، المنافسين والمنتقدين

عدم قدرته على التكيم م  إلى  مرده أن تراج   دور الن بة عن المشهد السياس ي والمجتمعيDWله م  قناة 

قم العلاقة الغير طبيعية بين المثإلى  إضافةخيرة،التي شهدتها الجزا ر في العقود الأ التحولر الكبر  

مقايضة الولء بالرص د،فأنتجج حاهرة اجتماعية أو  والسلطة التي أفرزر حسب رأيه دحاهرة الزبا اية،

على أن تتمس  ، ثقافية تسمى دالن ب المغشوشةد يعد أن فضلج الرتماء في أحضان السياس ي مقابل الرص 

ذفج خار  التاري  يعد أن ت لى عنها الفضاء الجتما يبالمباد  .2ئ،فق 

خاصة فيما صبحج تشكل مسألة مهمة في حياة المجتمعار الحية ألى العموم فإن قضية الن ب وع

 سلبا.أو  إيجابايتعلق بالسياسة والفكر، ولذل  فالن بة في الجزا ر بإمكانها أن تكون سلاح ذو حدين 

 الجااررية النظخبة :الأول  المطلب
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 .326م 
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رض الواق  نظرا لطبيعة تكوين الفرد أى ها وحضورها علار دو أأنواي عديدة للن بة باختلاف  هناا

ي تشكل ها والتي نذكرها التي مرر بها الجزا ر والتي كان لها دور محوري ف الأحداثم تلم  إغفالف ها دون 

 :كالتالي

 النظخبة الحاكمة_

حوال التغا  ي عن دور الن بة العسكرية في الجزا ر في بناء الدولة الحديثة ل يمكننا بأي حال من الأ 

ي كد أن تأثير الن ب العسكرية في Bottomoreرغم ما يقال عن ذل ، فمثلا بوتومور ، د الستقلاليع

دأنه في المجتمعار حديثة الستقلال والتي ل  الدول الحديثة الستقلال يفوق تأثير المثقفين من خلال مقولته:

ة، تكون للن بة الحاكمة فرصة تزال ف ها النظم السياسية في طور التشكيل والسلطة السياسية غير مستقر 

وبطبيعة الحال فبعد الستقلال في الجزا ر كغيرها  ،1القيام بدور مهم في تحديد مستقبل هذه المجتمعارد

التي قامج ف ها ثورار، حكمج الن ب ذار التكوين العسكري المتأثرة بالمعسكر من دول العالم العربي 

لقومية العربية في الحكم الذي لم يستبعد الحرية من ل حة الشر ي  الفكر الماركس ي(، فقد تباج شعار ا

شعاراته، ولكنه سفه الديمقراطية السياسية وطعن ف ها، باعتبارها وسيلة تستعملها البرجوازية للاستبداد 

لحاكمة المتشبعة بالفكر الماركس ي، ثم ، وتل  هي ادبيار الن ب العسكرية ا2على الطبقة الكادحة واستغلالها

بتطهير الحياة السياسية من المناورار والمنافسار البرلمانية والحزبية تحج عدة مبررار لدهيمن يعدها بدأر 

 الدولة والمجتم  .على 

عن وتعد الن ب العسكرية خاصة يعد تبن ها مشروي الدولة الوطنية بإخرا  الغازي  المستعمر( 

بالاسبة للشعوب يعد عقود من الستقلال، كما مرجعية ثقافية الطريق العمل المسحل والسياس ي في خن واحد 

التقاليد التي تلقنها ضبا   أن تدخل هذه الن ب في الحياة السياسية اعتمد على عوامل عدة نذكرها كالتي:

الجيش، أصولهم الجتماعية وعلاقدهم بالسياسيين، كل هذا ألقو ول يزال بظلاله على م سسار الدولة 

قوا تكوينا أكاديميا وشهادار تأهيلية وفق سيرورة جبرية لم يكن لهم أدنو خيار ذهنيار مسيريها الذين تلو 

 .والتي تصادمج م  التوجهار التنموية للبلاد يعد ذل  ، تجاهها

 النظخب التقليدية: _

والتي حهرر م  حهور المدينة العربية إبان ، هي تل  الن ب التي تمل  مقومار الىتأثير المعنوية

ى تمل  الأولخارجها، وأهمها الن ب الدياية والرستقراطية فأو  حولهاأو  ما في المدنإبروزها  الستعمار، وكان

لها حضور قوي و  ل ت من بالديمقراطيةهذه الن بة ، سلطة المسلمار والحقا ق التي شاعج بين النات

جج من جوف التي خر خاصة في الدول النامية وحديثة العهد بالستقلال ،أما الن ب الرستقراطية 
                                                           

 .30، م 2001، جامعة الجزا ر، العلام، رسالة ماجستير، كلية العلوم السياسية و النظخبة السياسية في الجاارر"عبد الله زبيري،د  -1
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الرستقراطية  المدياية التقليدية بفعل صدمة الحداثة الناجمة عن الحتكاا بالغرب والتي قادر تاري يا 

من خلال عملها على تجنيد الشعب وتوعيته عبر أضفاء الطاي  الوطني ، الحركة الوطنية من أجل الستقلال

ورغم ما قيل عنها إل أنها ، اليار المجتم  بأسرهثم تنميدها لتشمل وت طر فع، على الم سسار والبنى الحديثة

، وبطاي  ديمقراطي إل أن اليام 1كانج تمل  مشروي تأسيج دولة حديثة وارساء م سسار المجتم  المدني

اثبتج أن هذا التيار الحدا ي النهضوي كان دا ما يشك  في إمكانية تطبيق ديمقراطية حرة غير مقيدة وغير 

دا ما ماتربط نفسها بالأوضاي الجتماعية والقتصادية كشر  يساعدها على القيام  ، لآنها كانج2مشوهة

 بدورها على اكمل وجه مثلما حدث ويحدث في الغرب، وهدا الشر  لم يكن ول يزال غير متوفر في الجزا ر.

 النظخبة المثقفة:_

وتكوينا  لكون رصيدا معرفياالمتجانسين الذين يم الأماامنها مجموعة من أتوصم على 

من سلطة رمزية  أيضات هلها لمتلاا الكفاءة النظرية والفكرية في العلوم والمعارف، والتي تمكنها ،عاليا

ثلة من الن ب المثقفة التي  ،وقد امتلكج جزا ر ما يعد الستقلالالمجتم  التفكير في قضايا تجعلها تتصدر

بو القاسم أالم ري و  مال  بن ن ي ومحمد اركون حملج هموم المجتم  وبحثج عن حلول له على غرار المفكر 

سماء بأنها ن ب المبادئ التي تسري في فل  فقد تميزر هذه الأ ، ...الة، عبد العالي رزا ي رحمهم اللهسعد الله

ويمكننا في هذا الصدد عرض موجز لفكر مال  بن ن ي حول دور الن بة المثقفة في تغيير المجتم  ل السلطة، 

دوار والذي ياشأ عن اختلال الأ ، برازه للصعوبار التي يمر بها المجتم  والمثقم على حد سواءإم  ، المجتم 

فتل  هي مهمدها الأفكار إذ يتعين على الن بة المثقفة أن تبني عالم ، شياءوالأ الأفكار و  الأماامبين عالم 

حياة الجتماعية والنهوض بها في بناء الالأفكاروي كد على أهمية عالم ، عن طريق تحرير الذهنيار، الأساسية

، فالمثقم بحسبه ما  ن يكون تأثير المثقم على المجتم  سلبيا من خلال العالم نفسهأأو  يجابيا،إ

الشأن العام وصسهم في تنوير  اول لأنه يتن، خريننه يحمل ثقافة ت تلم عن ثقافة الآ ي تلم عن البقية لأ 

ن الحضارة ليج ، لأ 3لول فين ر  في حركة المستقبلعطاء الحإالنات بقضاياهم بالكشم عن النقا   و 

بناء يعكج عبقرية البلد وماصيته، فالمثقفون عبر التاري  وفي كافة  نماإو الأفكار شياء و كومة من الأ 

المجتمعار يمثلون القوة الناعمة القادرة على ابتكار ونقل الأفكار، كما يمكنهم توزص  وليهم بين الن ب 

،ويجدر بنا التذكير بالدور الذي لعبته الن ب 4فعون عن المصالل العامة في المجتم الماتلفة ومن ثم يدا
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بان الستعمار الفرنس ي على اختلاف ايديولوجياته ومرجعياتها الفكرية إالجزا رية المثقفة في الحركة الوطنية 

 من نشر للو ي بضرورة اسهرجاي الحرية والكرامة للفرد الجزا ري.

 :لجةالنظخبة المؤد _

رايت مثال أوير  يع  المفكرين ، يتصم هذا النوي من الن ب بنوي من الاصوصية الفكرية

ن تكون لها سلطة رسمية، لكنها تسعى دا ما لحداث   القوة لكنها تمل  التأثير دون أنها ن ب ل تملأميلا

الن ب في ور هذه :دإنه من الاطأ التقليل من دأيضاتغييرار جذرية من أجل توجيه حركة التاري  ويقول 

داث تغيرار عميقة في حركة التاري ، فالن بة الحاكمة تعارض هذه الن ب، لمعرفدهم بقدراتها على إح

 .1دحركته

من الن ب:المتأثرة بالفكر الغربي والتي  في الجزا ر ثلاثة أنواي الملاح  في تركيبة الن ب الم د لجة

ران عن ي والتي توصم بالمحافظة وبالتالي هما يعبلسلاماالعربيتوصم بالعلمانية والن ب المتأثرة بالفكر 

الن ب الشهراكية التي كان لها باي في تأسيج الدولة عن ن نغفل أة في المجتم ،دون حالة فكرية وثقافية قا م

ويظهر ، صليول يزال فكرها وطريقة تسييرها قا مان في م سسار الدولة، رغم ضمور هذا الفكر في موطنه الأ 

عنصر الو ي لد  هذه الن ب الم د لجة والذين بحسب برهان غليون قاموا بقيادة وصياغة التحولر تدهور 

والتغيرار الجتماعية والتاري ية الماتلفة، فكانج محصلدها صراعار فاار ومصالل معينة بتوازنار داخل 

م عميق وحقيقي تيجيةوايحة تعبر عن فهن تظهر نتا ي تل  الصياغة لسهراأالجيوش وخارجها، بدل 

 .2تم  وبلورة مشروي متكامل للتغييرلضرورار المج

الثقافة والتنميةد أن التوحيم المسرف  يشير الدكتور دحسين مسكين في كتابهدأزمة الن ب العربية

ل يديولوجيار اليمياية واليسارية والوسطية، أخض  الشعوب ودجنها في جمي  المجالر لتصبل تايعة 

، 3صلاحال يعاد المجتم  عن المشاركة في البناء و فه إ ب التي تهزعم وتقود، وكل ذل  هدومسيرة لسلطة الن

لوجية ن بوية على يو يدأتب ر شعارار الديمقراطية والحرية التي كانج تنادي بها كل إلى  هذا التناق  أد 

فعالهم فما ألهم م  اقو أطابقج تأن تالعلماني أو  يالسلامأو  الشيو يأو  للقوميبالمكان فلم يكن ، حدا

، كل ذل  شكل انفصاما بين الاطابار الرنانة والواق  الأليم الذي ل يزال ياشد تعلق بالديمقراطية والحرية

 يوما من أيام الحرية.

 النظخب التكنظوقراطية: _
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سامية ذار الطاي  الاام بأعمال المكاتب  ةإداريأثير باحتلالها لمراكز قيادية تعتبر سلطة ذار ت

عين، بناء بيروقراطي إطار(، وتندر  بصفة شرعية في ةداريال حكومة والمنظمار  ال
 
ات ب في أو  ت

 
 إطارت

نظرا لطبيعة  الأداء، وتتميز بالكفاءة العالية في للدولة داري ال القوانين المعمول بها في الجهاز التنفيذي و 

 حزب سياس ي، وياسب مصطحل التكنوقراطيةأو  أي ايديولوجيةإلى  كما أنها ل تاتمي، تكوينها العلمي والمعرفي

 شارةل  1919، الذي است دم كلمة دتكنوقراطيةد في مقال كتبه عام 1يكي وليام هةري سميثالأمر المهندت إلى 

الديمقراطية الصناعية التي تدمي أصحاب الابرة من المهندسين والعلماء في عملية صن  القرار داخل إلى 

تكنوقرا  في ثلاثايار القرن ما  ي وجادلج بأن المجتم  الذي يرأسه خبراء وحهرر حركة ال، المنظمار

 سيكون أكظر عقلانية.

منفصلة تماما عن واق  المجتم  الجزا ري،بل هناا هوة من الوايل عندنا أن الن ب التكنوقراطية 

خيرة لححراا الأ  الأحداثثبتته أعميقة بينه وبين هذه الن ب التي من المفروض أن تحمل قضاياه، وهذا ما 

كم شر على ضعم مشاركة هذه الن ب في الحياة الجتماعية والثقافية والسياسية، ويمكن  2019الشع ي 

يجاز هذا الوصم بالقول أنها فاعل اجتما ي يمل  ريية سياسية ل تتطابق بالضرورة م  الريية العامة، فهي إ

ستاذ عمار ويقول الأ ، بين ثقافتين متناقضتينتا ه نتا  منهجية تكوياية خاصة كنموذ  منفرد ومضطرب 

حسن في هذا الصدد:دأن المثقم عندنا ليج وليد اختيار ذاتي وموضو ي...بقدر ما هو بحث عن مهنة 

استجابة ، العمل في مجالر يعيدة كل البعد عن ت صصهاإلى  ، هذا الوض  حدا بأغلب الن ب2واستغلالهاد

إختار وجهة سياسية  مباية على ملء الفرال من خلال اقتصاد رصعي اس ي واجتما ي قا م في بلد لوض  سي

 مبني على التكالية وبعيد كل البعد عن الكفاءة والمعرفة،

، عكج ما كان في الدول التي حهرر ف ها الأداءل  تشوها ن بويا مبني على الولء للفاة ل فنتي عن ذ

ت اذ القرارار خدمة للصالل مبدأ التشاركية في ازمار وتجسيد سهراتياي لحل الأ إالتكنوقراطية ك يار 

اتها السامية من التكنوقرا  الذين يناقضون الديمقراطية من إطار العام، فالجزا ر على مر عقود كان أغلب 

ركزار غير عادلة للسلطة مناحية المبدأ، وقد جادل  عالم السياسة ماثيو كول على أن التكنوقراطية ت لق ت

، وأن قيمة الابرة مبالع ف ها الذي يت ذ بمعزل عن احتياجار المجتم  ركة صن  القرارمن خلال رفضها مشا

 .التكنوقراطية الأنظمةعند الن ب و 

 للنظخبة الجااررية: المرجعية السياسيةالمطلب الثاني: 

                                                           
تىم التصىفل بتىىاري    https://www.alarabiya.netد، الموقى  اللكهرونىي:مـا هـي التكنظوقراطيـة ومـن هـم التكنظوقراطيــون عبىد الله  جمعىة الحىا ،د -1

 د 45و 10سا  08/05/2024
اقتصـادييريىة، دربي  شعابنة، عتقة حرا -2 د، مجلىة معاينظـة للنظخـب التكنظوقراطيـة عبـر الفعـل التسـييري واكراهـات محـددات المتصـل السوسيو
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معارضا، لم ي ر  يوما عن أو  المتتب  للشأن الجزا ري يلاح  جليا أن السياس ي ف ها حاكما كان

ي وخصوصيته الثورية التي أصبحج فيما يعد مرجعتيه في العمل السياس ي السلامقطره العربي و إلى  اءالنتم

يومنا هذا، وتاري يا ل يمكننا ان ننفي أن جذور الممارسة السياسية في الجزا ر بدأر إلى  منذ الستقلال

الذي  1830جويلية  05فاق تنظيم سياس ي إثر ات أول  بتشكيل 1830مباشرة يعد الحتلال الفرنس ي سنة 

هذا التنظيم السياس ي كان بقيادة ، م  قا د الحملة الفرنسية ددوبرومنجدبرمه الداي حسين باسم حكومته أ

 إعادةالمفكر السياس ي دحمدان خوجةد ومن أهم مطالبه هو أن يحكم الشعب الجزا ري نفسه بنفسه و 

تكونج كتلة  1900ار الجزا ريين، ثم في سنة القومية الجزا ر، وصياغة دستور يتفق م  تقاليد وعاد

ية ليأتي يعدها جماعة الن بة المعربة المفرنسة التي طالبج بالمساواة في السلامالمحافظين الم منين بالقومية 

ثم  1912ثم حركة الشبان الجزا ريين سنة  1907مير عبد القادر سنة مير خالد حفيد الأ الحقوق بقيادة الأ 

والتي حضيج بتأييد شع ي كبير وبرف  فرنس ي شمل الضطهاد  1919ة السياسية سنة يصلاحال الحركة 

 .1والحل والنفي

لم يتوقم بروز الن ب السياسية بل واصل مساره السياس ي المقاوم للطغيان والستعمار، يشتى 

ن ت لل أيعاده القومية، و أمثلج جمي  أطياف الشعب الجزا ري و  أخر  الوسا ل وانبثقج حركار سياسية 

مة الجزا رية تمثل ذل  في التيار هذا العمل السياس ي يعد الظواهر التي اعتبرر دخيلة على ذهنيار الأ 

نتا  الجهاز التعليمي فهم ، بزعامة فرحار عباتالليبرالي الندماذي بن به المتشبعة بالثقافة الفرنسية 

خير مة الجزا رية، ليأتي في الأ لأ المرجعي ل طارل نه لم يحظو بقبول شع ي ون بوي لأنه كان خار  اأالفرنس ي، إل 

من يجسد تل  المرجعية والتوافق والذي سمي تيار الستقلال بقيادة جيل وطني جديد م من بأن الحرية 

 طريقها الثورة المسححة.

وقد عرفج تجربة العمل السياس ي في فهرة ما بين الحربين العالميتين في الجزا ر ن جا كبيرا، لسيما 

 هاتميز ،ل2الفكري والسياس ي في تاري  الجزا ر نتا ، فهي من أغنى مراحل ال 1945أكتوبر  08حداث أعد ي

إلى  في التطور تدريجيا ستمرلتجاه إوهذا ا، يعلى من شأن المصححة العامة للشعب الجزا ري ب طاب وحدوي 

بمجموعة من  ابالأحز حيث تقدمج ، حد خصا   الفكر السياس ي والدستوري الجزا ري أن اصبل أ

كطريق للاسهرجاي الحقوق المطالب السياسية والمبادئ الدستوري التي تعلي من شأن الوحدة الوطنية 

ج هة  لتتشكل مرجعية ثورية دفعج بتأسيجالفردية والحريار الأساسية، ومن ثم المطالبة بالستقلال، 

                                                           
، 2023، 1،ي 10ق والعلوم السياسىية، جامعىة خاشىلة، مىي ، مجلة الحقو ، "المرجعية التاريخية للأحااب السياسية في الجااررفايزة عما يدية -1

 .705 م
 .708، م نفسه المرج -2



 الفصل الأول: التسيير الديمقراطي والابداع الاداري في بيئة المنظممات الادارية الجااررية
 

~ 70 ~ 

سات لبناء دولة والتي كانج حجر الأ فكرية يديولوجياتها الأانضور تحدها كل التيارار السياسية على اختلاف 

 ما يعد الستعمار.

أن دورها شكل يت ل ، من خلال هذا الستعراض المقتضب لماتلم الن ب التي تتواجد بالجزا ر

وتنوعج الثقافة التسييرية ، للريساء والمريوسين ةداريال دارار والمنظمار داخل ال منطلقا فكريا تسييريا 

الشأن العام والاام للأفراد داخل المنظمار  إدارةلبيا على س شكلا هذا التنوي ات ذ نل أإبتنوي الن ب 

 وخارجها.

 : ة الحكم وثقافة المعارضةأحادي _

تحج عدة حج  وتبريرار يظهر متغير جديد وهو سياسية الحكم الواحد ممن كان ي من بالتعددية، 

منطق القوة، بو  يشرعية ثورية ادة الحياة السياسيةطلائعي ووحيد لقي حزب سياس يإلى  لتتحول ج هة الثورة

فقامج الن بة السياسية الجديدة في الحكم بمصادرة الحقوق الفردية والحريار الساسية للشعب 

من  إنشاء الجمعيار ذار  الذي اللمى 14/08/1963الم ري في  297/63الجزا ري والمفارقة انه كان بمرسوم 

مضمونه هو السماح الذي كان   31/12/1962الم ري في   157/ 62نون  قا الطاي  السياس ي ملغيا بذل 

 .1السياسية الأحزاببتشكيل 

التي تلج  الأحداثالرغبة في تأسيج نظام تعددي ديمقراطي من خلال تتجسد ثقافة الحرية من 

حمد معارضة مسطل السحة السياسية إلى  حزب سياس ي، حيث برزرإلى  التحرير علان عن تحويل ج هةال 

بتأسيج حزب  ، ومعارضة حسين خيج أحمد20/09/1962الحزب الثوري الشهراكي في  أسجبوضياف الذي 

فشلج أل أن حرب الحدود م  المغرب إقامة نظام برلماني يعتمد على التعددية، إ اول، مح1963معارض في 

 ة.حاديهذه المعارضة وكرسج الأ 

ي ممارسته لتجذر الحج النضالي والرغبة لد  الستمرار طويلا ف حاديلم يستط  النظام الأ 

السماح بتأسيج  232من خلال المادة  1971سنة  اول الجزا ريين لتجسيد نظام سياس ي ديمقراطي، فح

ل أن الرغبة القوية لد  جموي إالجمعيار ذار الطاي  السياس ي لكن تحج مراقبة السلطار العليا لححزب، 

ظلاله على الساحة السياسية والجتماعية لينفتل النظام السياس ي القو ب حاديالشعب وفشل التسيير الأ 

ة التي تحكم حادييعد ثلاث عقود من الغلق، مجسدا تعددية عرجاء بمعارضة قوية، أحهرر ضعم الأ 

وتجسيد الفعل الديمقراطي، من خلال  حاديالأ بالحديد والنار وقوة الشعب ورغبته في معارضة الفكر 

واركان الدولة الجزا رية الحديثة المستقلة يشعار  أسجنوفمبر الذي وض   أول  انمرجعية تاري ية هي بي

 ية.السلامالمبادئ  إطارالجمهورية الجزا رية الديمقراطية ذار الطاي  الجتما ي في 
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ية سياسية، ات حج معالمها عبر جعية تاري من خلال هذا الشعار أصبل للن ب السياسية مر 

ي والليبرالي السلامفتمايزوا بين الوطني و لمفكرين الذين برزوا في الساحة الجزا رية، ج واأسسالتي ت الأحزاب

ى من الأولجهاض العملية الديمقراطيةإعبر تعددية فكرية وحزبية سرعان من انتكسج يعد  والشهراكي،

انية والنصوم الفرد ، لتصبل الديمقراطية في الجزا ر حبيسةة المظلمحاديودخول البلاد في نفق الأ  نوعها

سلبية المقاطعة إلى  يجابية الممارسة والمشاركة في صن  القرارإالفعل الديمقراطي من الدستورية، فتحول 

 كثقافة معارضة.

 الديمقراطية:و النظخبة _

هذا السياق ،1اقهرنج المصداقية في الجزا ر ب اصية القرب والبعد عن الن ب السياسية الحاكمة

ل أن إيعادها المعرفية، أوالديمقراطية و  عوبة في قراءة المفاهيم المتعلقة بالن بةالجتما ي السياس ي خلق ص

ن الفعل أو التباعد يعيدا عن المصداقية لأ  أن يبرر فعل التقارب اول باريتو من خلال نظرية الن بة يح

ا الرواسب  الدواف  نمإل تتحكم ف ها النظريار و  فعالالمنطقي عنده هو نمط مثالي غير موجود في الواق ، والأ 

فرضية أن جمي  النظم  فنظرية الن بة نشأر على،2أو إيجابا والمشاعر( هي التي ت لق الفعل الجتما ي سلبا

(، وقد الأغلبيةقلية( والمحكومين  حداثدها وقدمها تنقسم بين الحكام  الأأو  السياسية على اختلاف حجمها

ون بة الدولة ، صناف ن بة دولة الثورةأثلاث إلى  المستعمرةقسم عابد الجابري الن ب العربية في البلاد 

هذه الن ب كلها شكلج تحدي حقيقي  ،3شبه الديمقراطيةأو  التقليدية، ون بة الدولة شبه ليبرالية

للديمقراطية في مجتمعار أقل ما يقال عنها أن يحية لن بة مستعمرة ليبرالية اجنبية ون بة حاكمة محلية 

التحكم السياس ي ل يمكن أن يكون بدون الن ب التي ترسم معالم الحياة أو  القوة والنفوذ اشهراكية، فبناء

بالحرية، ولو أن معظم الشعارار أو  سواء بالجبررض الواق  أالسياسية من خلال مفاهيمها المجسدة على 

قول، أما تجسيد التي رفعج من طرف الن ب في الدول المستعمرة كما نوهنا سابقا هي شعارار تقدسالحرية 

أن باريتو  م ، مال لم تتحققأل زالج  الممثل بمفهوم الديمقراطية كألية احتكام وممارسة حكم الأغلبيةحكم 

ل يمكن أن يتحقق أبدا، لأنه ل توجد  الأغلبيةوموسكا لم يتفقا تماما م  فكرة الديمقراطية باعتبار حكم 

على أن من خلال كتابه  الرأسمالية والديمقراطية(  شومبيتراه ديمقراطية حقيقية بل مجرد خيال، هذا ما ير 

، كما ذهب جيوفاني ساري توري السياسية الأمور يحكم نفسه بنفسه، لأنه قاصر أمام أن الشعب أ جز من 

أو  يعيدا من خلال م لفه دنظرية الديمقراطية بالقول أن الاطر على الديمقراطية ل يأتي من الديكتاتورية
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، 1اطية وإنما من ت ام تدخل الشعب في عمل الن ب السياسية يعرقلة حقها الطبيعي في الحكم الرستقر 

مر ضروري في حياة المجتمعار، إن وحفج امكانياتها المعرفية وخبرتها ونفوذها وهذا ما يجعل وجود الن ب أ

 في خدمة الصالل العام .

قة بين الديمقراطية والن بة في وصعد استحضار الاريطة الجتماعية امر ضروري لفهم العلا

هل ت اف خريطة الن ب أو  الجزا ر، فالس ال المطروح هو هل خريطة الن ب عندنا تتحمل الديمقراطية؟

الجابة على هذا الس ال تتطلب معرفة عمق السلوا الديمقراطي في مجتمعنا  عندنا من الديمقراطية؟

 وحضور الن ب فيه.

 :الخوف من الديمقراطية_

جل الباحثين أن الن ب في عالمنا العربي والجزا ر خصوصا ت ش ى الديمقراطية وتدع ها، فإذا يتفق 

ات اف من السير التي سبق وتطرقنا ال ه الحديثة الاريطة الجتماعية للن ب نجد أن الجيال الثلاثةإلى  عدنا

ف السياسية دفعا تحج  الأنظمةعج في اللعبة الديمقراطية ونتا جها، وما أسفرته نتا ي تل  العملية يعد أن د 

ضربار الثورار والحتجاجار التي شملج الدول العربية كمصر والمغرب وسوريا وتونج حديثا، والجزا ر 

على تقديم تنازلر وقبول الاطاب الديمقراطي، الذي تم رف  نتا ي صناديق القهراي الحرة ، قديما وحديثا

بقايا الرستقراطية ، فتجد الن بة عندنا والديمقراطية فكرفيه، لدليل قاط  أن هناا هوة كبيرة بين 

المدياية التقليدية وامتداداتها التي ت ش ى الديمقراطية لأنها لم تعد مهيمنة، والطبقة المسيرة التي افرزها 

أن النتيجة الحتمية لكل ممارسة ديمقراطية حقيقية ستكون  ش ى الديمقراطية لأنها تدرا القطاي العام ت

أو  ،ثم الفاار المعهرضة المسحوقة والتي تعبر بصورة أخر  ياد أإلى  دها لمركزها وبالتالي انتقال السلطةافتقا

ت اف هي عن غالبية الشعب، ترف  هي نفسها الوسيلة التي تعهرض بها على الحكام وحاشيدهم لأنها  أخر  ب

ية لد  ن بنا يفسره نوي القتصاد ، هذا الهاجج من الديمقراط2الأمور ن استلام ن ب عصرية زمام م خر  الأ 

وهذا ما يتناق  م  البياار الحرة التي ينمو ف ها ، السا د الذي تسيطر عليه م سسار غير مستقلة

القتصاد الحر المنتي الغير قا م على الرص ، وقد رسمج هذه الن ب ب وفها من الديمقراطية وضعا سياسيا 

ن فيه الدولة بوصفها دالم سسة الكلية الوحيدةد، ليصبل التفكير واقتصاديا واجتماعيا وثقافيا نموذجا تهمي

عثمان ل أن الديمقراطية في الجزا ر قد هزمج إأن الن ب ، وبهذا التصور تظن أيضاالسياس ي كليا هو 

 2019له تصور خخر يجادل به دبأن الديمقراطية في الجزا ر لم تهزم ودليله في ذل  حراا فيفري  لحياني

المطلب الديمقراطي عن طريق إحياء جذور المطالب  باستسنافهالدولة من الكارتل المالي، الذي أنقذ 

الديمقراطية التي لم ولن يتوقم قطارها، وإن ساد الساحة السياسية العنم السياس ي لثلاث عقود يسبب 
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لب الديمقراطي صيلة، لذل  سيبقو المطقراطي لمكوناتالشعب الجزا ري الأ الاوف الغير مبرر من الفعل الديم

ب السياسية دف  بالحراا قا ما في أذهان الجزا ريين وستعاني الن ب الحاكمة معه طويلا، لآن ضعم الن 

حركية ديمقراطية منتظمة، ولو أجبرر على مراوحة مكانها يعد تصلب الن ب الحاكمة الفعلية لى ن يتحوللأ 

السياس ي الذي يوا م  بدايال قدرتها على البتكار و  لعدم ر تشاركية خار  اطرها المظلمة،اخيار  إنتا ورفضها 

زمنية حراا الجزا ريين مما شكل عرقلة للمطالب الديمقراطية لحظيا، لكن هذه الن ب لن تللمي أبدا أنه ما 

وان الاوف من ، في محضر بناء دولة الحق والقانون والحريار أخر  زال لد  القو  الحية أقوال 

 .1وقم تقدمها يعددالديمقراطية لن يهزمها وي

 خلاصة الفصل:

، وتحميلها ما ل يمكن أن تحققه وتصل اليهعن بيادها  لجزا ريةا ةداريال ليمكن فصل المنظمار 

ج توجيه السلوا التسييري للقادة اوللطالما حو  متغيرار عديدة اهي وليدة ونتا  تز  داري ال فثقافة التسيير 

فالديمقراطيةالتي نادر م تتبنى الديمقراطية خطابا وتمنعها سلوكا،من خلال سياسة وايحة المعال ينداريال 

التي ضبى عل ها جيل الثمانينار لزالج م جلة على مستو  الممارسة، لأن و  أيام الستقلال،بها الن ب المتنورة 

لشاري ج جاهدة إلغاء مفهوم الديمقراطية من القاموت السياس ي لاولالبياة السياسية الحاكمة في الجزا ر ح

سج قريبة جدا من ، لهذا فالديمقراطية ليهي به وبمفاهيمهاالذي تسمل  طارال في ال ، الجزا ري 

ية مطلبية سيوسيو أن ينحج عقل عبثا اول النظام السياس ي ل يزال يح بدليل أن، واداراتنامجتمعنا

عزيز الفعل الديمقراطي في  جز البياة السياسية على تإلى  اقتصادية، وترج  أسباب النتكاسة الديمقراطية

المجتم  الذي لزال يقاوم جاهدا لتكرصج هذه الثقافة، من خلال انتفاضاته المتكررة وعزوفه التام عن العمل 

، لوعيه أن دولة الم سسار تبن ها الثقافة التشاركية وروتيايدها ةداريال وجمود الأعمال  السياس ي الحالي

والبتكار، ولهذا أصبل لزاما على صان  القرار أن يدرا  بدايلة ل  ة المعطحاديالفعلية البعيدة عن الأ 

ا الديمقراطي في الدولة أمال الجيال الحالية والمستقبلية بالعمل على تعزيز الثقافة والسلو و  طموحار

 .بها في جمي  القطاعار وهذا يكون عبر تحرير الفرد من القيود المعطلة للتميزومنظماتها للنهوض 
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 تمهيد:

الذي ل يتم إل بتكامل وتدا ي جمي  أعضاء و ،ةداريال أساس ي وضروري للمنظمار  داري ال العمل 

بما يحقق المصالل  خر  من دولة لأ  ي تلم داري ال سلوبالأ ل حسب دوره ومهمته، إل أن ك  ةداريال العملية 

: ين ر يسيينإداريين أسلوبويدف  نحو التنمية السياسية والقتصادية والجتماعية، وعلى العموم هناا 

في  ةداريال يفة المركزي الذي يحصر الوح سلوبالديمقراطي المشج  على المبادرة والستقلالية، والأ  سلوبالأ 

 . ةداريال يد سلطة وحيدة لها كامل الصلاحيار في البث النهائي للقرارار 

وتأثيراته على المورد البشري منوطبطبيعةالنظام السياس ي، لأن  داري ال سلفنا سابقا فإن الدور أوكما 

ارد المتاحة أثناء العملية المو  عن يتأثر بالبياة الداخلية والاارجية المحيطة به دون أن نغفلداريال الجهاز 

ف ها  داري ال فشلها مرتبط ارتباطا وثيقا بدور الجهاز أو  المسطرة، فنجاح الدول  الأهدافلتحقيق  ةداريال 

يتجزأ عن الاسق السياس ي العام الذي يتحكم في الدولة  خير ل، هذا الأ 1البيروقراطيأو  الحكومي سوخءا

المجتم  ككل والسلطة السياسية، باعتباره المس ول عن تنفيذ  هو وسيطبين داري ال والمجتم ، فالجهاز 

يهرتب عنه السياسار العامة للدولة من خلال ترجمدها على أرض الواق ، وعليه فإن أي خلل في التنفيذ س

 فشل السياسار المتبناة.

حدد أه داري ال التي تقود عملية التسيير  ةداريال جهزة ن الأ إ 
 
دافها بواسطة هي أجهزة بيروقراطية، ت

المسطرة  الأهدافالسلطة السياسية وبالفلسفة التي تتبناها هي، إل أنها تعد شريكا فعليا وموثوقا في تجسيد 

أن  البيروقراطية  هي المعضلة التي تعرقل مهام الجهزة  Max Weberإيجابيا، يقول ماكج فيبرأو  سلبا

لعالم النامي الذي يتغول فيه الجهاز البيروقراطي، ، والجزا ر تعد جزء من ا2في الدول الناميةةداريال 

للمنظمار ف ها مر يعدة مراحل تميزر كل مرحلة بنمط تسييري معين بدءا بالشهراكية  داري ال فالتسيير 

وهو ما اعتبره الباحثين انتقال شاذا، لكن  الأماامالنفتاح الذي ولد احتكار إلى  ،المعروفة باحتكار الدولة

ة ار المتواتر صلاحال الذي ل زال أداة معطلة لهرسي   ،المرحلتين هو النمط المركزي في التسيير المشهرا بين

هذا ما يض  السلطة ، التي يتغنى بها الاطاب السياس ي على الدوام، دون أن تجد طريقها للتجسيد واقعا

طالها ول يزال الكثير من  التي داري ال السياسية دا ما في تناق  بين الواق  والمأمول من عملية التسيير 

عناصر إلى  ل ي دم المصححة العامة للدولة، والذي يرج  فلات المتواصل الذيالنتقادار، يسبب الفشل وال 

وطريقة ، المنظمة والعمل النقابي ف هاإلى  النظرة، عديدة نذكر منها على سبيل المثال : الفوارق المعرفية

، كل هذا بالرغم من أن طبيعة التكوين الأداءنظمة التي تقدم الولء على التسيير والعلاقار السا دة داخل الم
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المدارت العليا المت صصة هو تكوين يتما  ى م  متطلبار أو  في ميدان التسيير سواء في الجامعار الجزا رية

 .1تسيير المنظمار الحديثة

 في الجاارر ةداريالإ يير المنظممة تس: الأول  المبحث

بمحيطهاالداخلي والاارذي، هم الذي يربط المنظمار بمثابة الجسر الم ةداريال ظمار يعتبر تسيير المن

قصد تفعيل التنمية السياسية والقتصادية والجتماعية والثقافية، إل أن التحديار التي تواجهها المنظمار 

أصبل تقدم الدول يقات فلقد  ي يشهدها العالم في مجال التسيير،كثيرة وكبيرة نتيجة التطورار المتسارعة الت

والذي يحتم على المنظمار القيام بتحديثار مستمرة في باية المنظمة  ف ها، داري ال بمد  قوة وكفاءة الجهاز 

خاصة فيما يتعلق بطبيعة التسيير، التي باتج تطرح العديد من التسايلر في الجزا ر حول الدور الذي يلعبه 

ة، إذ يعد التسيير العمومي الطريقة التي تهرجم السياسار العامة العمومي ةداريال المنظمار التسيير في 

وأمام المتطلبار الجتماعية والقتصادية المتسارعة التجديد ك اامة أهداف قابلة للتنفيذ، إلى  للدولة

تتطلب  داري ال وسرعة التغيرار التكنولوجية وضغط المنافسة الشرسة، فإن كفاءة وفعالية التسيير 

 يعيدة كل البعد عن الطر التقليدية المتعارف عل ها 2حديثة ةإداري أيديولوجية

 في الجاارر: داري الإ مبادئ التسيير : الأول  المطلب

في الجزا ر بالنمط التقليدي الذي يقوم على أساسين هما: البيروقراطية  داري ال يتميز التسيير  

 إصلاحالتي تبندها السلطة السياسية، قصد ر العديدة اول الرشيدة والنظام الحتكاري، بالرغم من المح

الحداثة التي ترتكز على مبادئ تسييرية تقوم على العقلانية التسييرية   إلى  ونقله من التقليد داري ال الجهاز 

 وحرية المبادرة. ومبدأ التشاركية3الفعالية والكفاءة(

 البيروقراطية الرشيدة : _

في الجزا ر بالصلب، لرتكازه على عقلانية قانونية  داري ال القانوني الموجه للتسيير  طاريوصم ال  

بالسلطة تعتمد  إدارةالعمومية على حد سواء  دارةال بيروقراطية، منبعها السلطة القانونية التي جعلج من 

في الجزا ر  دارةسطرة، وقد ركز الباحثين على الظاهرةالبيروقراطي ل  الم الأهدافإلى  القوة والتشرص  للوصول 

 دارةال من زاوية سلوكية اجتماعية، حيث كان الهركيز في الدراسار على سلوا الموحم البيروقراطي وعلاقة 

بالمواطن، والذي بين وجود انحراف تام للشكل البيروقراطي الذي وضعه مكات فيبر، من خلال مركزية 

                                                           
 .27، م ناصر قاسيمي، مرج  سابق -1
د، فعاليىىىار المىىى تمر العموميـــة فـــي الجاارـــر بـــين خصوصـــيات التســـيير العمـــومي ومتطلبـــات المنظاجمنظـــت العمـــومي الإدارة" تســـيير بطىىىا  نصىىىيرة، -2

 .390، م 2015، البليدة، الجزا ر،3الدولي: الم سسة بين الادمة العمومية وإدارة الموارد البشرية، ي 
 .401المرج  نفسه، م  -3



 الفصل الثاني: التسيير الإداري في الجاارر الجامعة نموذجا
 

~ 77 ~ 

ات اذ القرارار وتحديد التوجهار  م  غلبة المعايير السياسية فيالقرار، والرتبا  الوثيق بالنظام السياس ي 

 .1والنظام السياس ي دارةال مما يجسد ما يسمى بالوحدة العضوية بين 

 النظمام الاحتكاري:_

خاصية ومبدأ للتسيير، ارتبط بحركة  هفي الجزا ر هي الحتكار باعتبار  دارةال سمة التي تتميز بها الإن 

لتحقيق مبدأ السكون ، ق متطلبار السياق الزمكاني خنذاامينار التي عرفدها البلاد منذ الستقلال وفالتأ

غير الستقرار، فهي إلى  ، فالمنظمار تحتا داري ال والثبار الذي أصبل المرجعية التي يستند عل ها  التسيير 

قادرة على التعامل م  الظروف المتحركة والديناميكية، لأنها تتعامل بمنطق المحتكر الذي يسيطر على المرفق 

النظر في احتكارها من خلال  إعادةادمة، إل أن الظروف والتحديار فرضج على السلطة السياسية وال

ليبقو ، خر  بالم سسار العمومية القتصادية دون غيرها من الم سسار الادمية الأ  ةالمتعلق 88ار إصلاح

ووفق  داري ال لطة القانون ، تحج سخر  الأ  ةداريال الحتكار سيدا واضعا في بوتقته با ي المنظمار العمومية 

، 2من أجل تحقيق النف  العام دارةال يدولوجية أكمفهوم مركزي تدور حوله ايديولوجية المصححة العامة 

 .داري ال كمرجعية أخلاقية ارتكز عل ها المبدأ الحتكاري في التسيير والادمة العامة 

 طبيعة تكوين المسير الجاارري المطلب الثاني: 

نظرا لحداثة الدولة  ين العموميين،داريال وبي في عملية تكوين المسيريين ور وذ  الأ يظهر جليا النم

وقربها الجغرافي من أوروبا دون التغا  ي عن العلاقة التاري ية التي تربطها بفرنسا التي تعد المرج  الر يج في 

، ار على مستو  الكمعلى وجه خام، هذا النموذ  كانج له ثم ةداريال تشرص  القوانين عامة والقوانين 

 ضافة، بال داري ال كانوا دعامة أساسيةللهرسانة البشرية المسيرة لحجهاز لف من خرياي الجامعار فماار الآ

ساسية في تكوين الكادر البشري السامي والتي تعد الركيزة الأ  دارةل  أهم م سسة تعليمية، المدرسة العليا إلى 

العامة(، مرساين كما سبق وذكرنا  دارةال المحلية و  دارةال لدارار  ليا للدولة( في م تلم اار العطار  ال 

التي باشرتها الدولة صلاحال عملية  إطاريطاي  تكويني جديد ف لحداثة اولالعقلانية القانونية، وكان هناا مح

عليا ة إدخال التكوين في المناجمنج من خلال إنشاء المدرسة الاولجيل جديد، تمثل في مح إنتا من أجل 

تكوين  دارةل  وروبي مهيمنا باحتكار المدرسة الوطنية ، ليبقو النموذ  الأ التسيير إل أنه تم حلهاو  دارةل  

 .3ين العموميينداريال المسيريين 
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كما تتميز هذه الفاة من المسيريين بباية معرفية ت تلم كثيرا عن بقية الموحفين، باعتبار مصادرها  

، والمواثيق الرسمية، السياسية الأحزابسار الرسمية المحتكرة للتكوين وكذا المعرفية مستمدة من الم س

 .1التي تضبط سلوكهم ةداريال جهزة والنصوم التنظيمية الااصة بالأ 

 صية التفكير عنظد المسير الجاارري خا _

غلقة على نفسها، إن ما يميز طريقة التفكير عند المسيريين الجزا ىىىىىىىىريين هو تماسكهم كفاىىىىة مهنية من 

يجعلها تتميز عن غيرها  الأمرهذا ، لتي وضعج ف هاحبيسة الطر السياسية واليديولوجية والمصححية ا

لمتلاا عناصر القوة المادية والمعنوية، التي تجعلها تبرر سلوكياتها فيما يتعلق بالجزاء والعقاب وتقدير 

ى هذا الستعلاء في التفكير من خلال التعامل م  الاطأ والصواب في مواجهة خصومها ومنافس ها، ويتجل

القوانين التنظيمية داخل الحتجاجار والضرابار، وحتى نظرتها السلبية للعمل النقابي الذي تكفله 

جليا نمط التفكير عند المسير  ماعيا بين الر يج والمريوت، ويت لالمنظمة، مما ياتي ضعفا تفاعليا اجت

طلب أو  ل لصدار أمرإلتصالر الضيقة التي يكون متمركزا ف ها والتي ل يفتحها الجزا ري من خلال شبكة ا

معلومة، أما النفتاح على الاسق الستشاري للقاعدة فيعد نادرا جدا، وهذا السلوا يعبر بصورة مباشرة عن 

لتفوق والكفاءة والتي تعط هم الشعور با، طبيعة التكوين المعرفي الذي تلاقاه والثقافة التي غرسج ف ها

والتحكم وهم بالتالي في غنى عن بقية الفاار المهنية المنضوية تحج سلطدهم، هذه السلوكيار تفقد 

تمارت  خر  د...إن المنظمار هي الأ بورديو بقوله:لممارسدها للعنم الرمزي الذي وصفه ، المنظمار استقرارها

ة ترويضهم اولمح، رسميالرسمي وغير الار بتنظيمها طار العنم الرمزي على الموحفين وحتى على ال 

 داري ال سلوب. هذا الأ 2خضاعهم عن طريق اللوا ل والقواعد التنظيمية بكل ما تحمله من جزاء وعقاب...دإو 

ار مستحيل، طار راء فيما يتعلق بواق  التسيير ونمطه بالاسبة للموحفين وحتى يع  ال يجعل التعبير عن الآ 

لأهدافها، وبالتالي تكون عملية على سير المنظمة وتحقيقها  ية التي ت ثركما ي لق يع  السلوكيار السلب

التسيير رهينة لفكر غير شفاف وغير ديمقراطي، ففعالية التسيير ل تنفصل تماما عن الشفافية 

وبطبيعة الحال ل يمكن فصل هذا المسير يعيدا عن المجتم  والظروف التي نشأ ف ها والتي  والديمقراطية.

تهتم بدراسة الثقافة  دارةال كما أن علوم ، وتفاعلاتهم الأفرادا فهناا أخلاقيار تحدد خصوصية يعايشه

، فالثقافة 3صية التي يصم بكل الخير عن غيرهالتنظيمية للمنظمار في أي مجتم ، مراعاة لحاصو 

 .التنظيمية تعكج وجود نظام من القيم والمعاني المشهركة داخل الحيز التنظيمي للمنظمة
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والجدير بالذكر التنويه بأنه ل يمكننا الجزم بالمطلق على حتمية نمط التفكير وطبيعته لد  المسير 

ي نس ي، وذكرنا سابقا أنه ل يمكننا فصل المسيريين عن المجتمعار التي النسانالجزا ري، لأن المنطق 

ي تفسير ممارسار الفرد الجزا ري يعيشون ف ها، لأن المنطق الحتمي ك اصية لتفكير المسير الجزا ري قاصر ف

دأنه من الصعوبة بمكان القبول BERLIN) 1969)والمسير على وجه الاصوم، ويقول برلين  على العموم

 ية يفقد دللته الفكريةالنساني، لأن ذل  معناه أن مفهوم الحرية النسانبفكرة الحتمية في الاشا  

حرية التفكير والتصورار الحتمية تجعلها وهمية، لآن يع  ، فحرية الختيار من 1امتداداته المجتمعيةدو 

، الفعال تكون ل حتمية وتق  ضمن دا رة جهلنا بالأفعال الحتمية، وبع  الحقا ق ل تكون يقياية جاهزة

تستلزم  التحولر المجتمعية والم سساتية فيه، وعليه فدارسة المجتم  الجزا ري بكل مكوناته واشكالية

معتمدا  MICHAEL ROSEية، وفي هذا الصدد توصل النسانالحتمي للظاهرة  اول لتنالبتعاد عن ا

أن الكا نار البشرية تعيش في وهم موضوعية المعايير والقيم الخلاقية إلى  HumeوMooreعلى أفكار 

تي تتميز المتعالية النقية، والتي ل يوجد لها أي مبرر على المستو  النفس ي الجتما ي خاصة في المجتمعار ال

ليسج إل عية ي كد أن الباية الجتما Blumerفإن ، وباعتبار المنظمار بنى اجتماعية 2المستدامة بالأزمار

ار من دون أن تكون محددا يللسلوك إطارمسرحا للفعل للأن الثقافة والدوار وحتى الطبقار الجتماعية هي 

 .3حتميا في حدوثها

 الجااررية: ةاريدالإ في المنظممات  والتنظافس الصراع _

مهما بدا لنا التنظيم مستقرا فإن بداخله صراعار متنوعة، والتي تعبر عن خاصية من خصا   

عوامل مرتبطة بالطبيعة الرسمية إلى  المنظمار المنتجة لححركية المستمرة، ويرج  الباحثين أسباب الصراي

 و  للمنظمة
 
التوازن بين الطراف المتصارعة، والمفهوم جسد ما يسمى بالعلاقار الرسمية والغير رسمية التي ت

السلطة إلى  الالدوني ي كد على أن الصراي بين العصب التنظيمية يكون بصفة مستمرة ومهربصة للوصول 

حتى من أشكال التنظيم الجتما ي أو  ومصادرها عن طريق قوة العصبية النايعة من عمق اجتما ي معين

راي هو تعارض مصالل طبقية واستغلال طبقة ضعيفة من أجل ، كما ير  ماركج أن الصداخل المنظمة

احداث تغيير جذري، إل أن دنهدروف فقد ارج  السبب الر يس ي للصراي هو السلطة باعتبارها مكمن القوة  

ماكج فيبر رأ   ، لكن4والتحكم والمتيازار، اما لوصج كوزر فقد ربطه بالتنافج على المصادرة النادرة والقوة

وعدة اوجه، ويمكننا أن القول أن الصراي الموجود في المنظمار  عن علاقة اجتماعية لها عدة دللر نه يعبرأ
                                                           

د،  المجلىىىىىة الجزا ريىىىىىة للعلىىىىىوم عيالتفكيـــــر فـــــي المجتمـــــع الجاارـــــري: مخـــــاطر الحتميـــــات الدوغماريـــــة وهيمنظـــــة النســـــق الاجتمـــــاسىىىىىعيد لوسىىىىىيم، د -1
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بالبيروقراطية المشددة والحتكار عكج  ينالمتعلق ينداريال ين سلوبالجزا رية هو صراي يساهم فيه الأ  ةداريال 

ر التي تطرأ على البياة التي تتواجد ف ها للمستجدار والمتغيراما تتبعه المنظمار الحديثة من ريية موضوعية 

الفني  بدايوال  التنافجإلى  المنظمار، باندها  مبدأ الكفاءة والتشاركية في صن  وات اذ القرارار للوصول 

ويرج  يع  الباحثين وجود الصراي وغياب ، والتنظيمي وبالتالي استقرار المنظمة يعيدا عن منطق الصراي

السباب التالية التي عطلج إلى  الجزا رية ةداريال لتفاعل داخل المنظمار التنافج كشكل من أشكال ا

 :1ه المادي والمعرفيإنتاجاندما  الفرد و 

 دارةال والذي يعد سرطان  داري ال الروتين. 

 .الهمال وسوء المعاملة بوجه عام 

 .الوساطة والمحسوبية 

 للموحفين. ةداريال وغياب الفعالية  داري ال الفساد 

 ةداريال ري رديء وت ام عدد الموحفين في المنظمار مورد يش . 

حد أالتي تحد من حرية الموحفين، بالرغم من أنها  أيضاوتعد الرقابة المبالع ف ها من الأسباب الر يسية

المهام والسلوكار التنظيمية الرسمية التي تمارت بصفة ودية، وهي مرتبطة بالباية التنظيمية وبالنمط 

 دارةال عموما والموحفين في  الأفرادلمنظمة ونشاطها،إل أن لها حساسية بالغة لد  القيادي واهداف ا

خطاء م  الحد من حرية هي تعني لهم غياب الثقة وترصد الأ المحتكرة البيروقراطية على وجه الاصوم ف

ثارف ها داري ال بداعال الحركة التي تعد أهم العوامل في تقدم المنظمار وتحقيق  الصراي ويطفوا  ، وبالتالي ي 

احد  الم سسار وبين الموحفين، وقد حدث في  والمريوسينفوق التنافج فتتأثر العلاقار بين الريساء 

وض  نظاما ألي لضبط الغيابار المتكررة والتأخر عن العمل، بحيث يض  كل  دارةال ج اول:دحالتيالجزا رية 

قلق الموحفين وقيد أن هذا النظام الجديد أ ارو ، غيرلة عند الدخول والموحم بطاقته المهنية في الآ

ن ا فتعطلج وتعطل معها النظام دون ألة بوض  الرمل ف هيمر أسبوي واحد حتى تم تعطيل الآ إذ لم، حرياتهم

 ةداريال ة في المنظمار ، وبالتالي كان لهذا السلوا ترجمة فورية لثقافة الصراي المتجذر 2دأخر  تستبدل ب

وللموحفين على حد سواء، وبالتالي فتنمية روح  ةداريال والمشاركة بالاسبة للقيادةغياب ثقافة النضبا  ل

وتجسيد الحرية كقيمة أساسية في ، المس ولية لد  الموحفين وبناء علاقار مستندة على الثقة والحهرام

ي داخل المنظمة مسببار الصراإلى  ، التي يتوجب عل ها النتباهةداريال العلاقة م  الخر هي مهمة القيادة 
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ية تعلي من التنافج كقيمة مهنية على تنظيمية وسلوك منتجين بذل  ثقافة، معالجدها قبل الميلاد والتطور و 

 الصراي كقيمة ماصية.

ضرورة فهم السلوا التعاوني داخل إلى  الجزا رية يدفعنا ةداريال ديث عن الصراي في المنظمار الح

اء النظروبولوجيا أن المجتم  الجزا ري هو مجتم  تقليدي، وبالتالي فهو ذ ير  علمإالحيز التنظيمي للمنظمة، 

التي تعاقبج على المجتم   الأحداثل أن هناا تشوها انتجته إ، تعزيز ثقافة الجماعة اكظر من الفردإلى  يميل

لدولة على ضرر بالمكونار الرسمية والغير الرسمية داخل اأفرزر التكالية كقيمة سلبية أوالتي الجزا ري 

سبابها التاري ية أ، هذه القيمة السلبية الدخيلة على النظام الجتما ي الجزا ري لها ةداريال غرار المنظمار 

التسري  إغفالالمتمثلة في الحتلال الفرنس ي والذي عمل نسبيا على تفكي  النظام القرابي الجزا ري، دون 

 
 
صبل ألذي النظام الجزا ري يعد الستقلال، وا لمتب  من قبلفي النظام الشهراكي ا  دل  والمجسدالتنموي الم

نانية والذاتية، وتجلى هذا فرزر يعد ذل  الأ ألاشهراكية كعلاقة تعاونية نظرة سلبية، ينظر ل المجتم  

عبر ثنا ية العقلانية كما تن  عل ها قيم التسيير  ةداريال التناق  السلوكي في المجتم  الجزا ر في المنظمار 

المنظمار  مما شكل عباا تسييريا في دا ي والعقلانية  التقليدية كما يريدها التيار القديم،الح

دارتها بالتغيروعدم الستقرارفهي متغيرة من موقم لآخر، لأنها تقوم على سلطة الفرد م  إلتسامعموما،

بالحقوق  الأمرا يتعلق تها كثيرة عندميرية وصداماصعوباتها التسي ة يع  التقاليد المقدسة، إل أنمراعا

الفكر  ليكرت عارضوقد ، ، فيظهر الصراي1ةداريال ة النظرة للقيادة أحاديالساسية وتعارضها مع

يفضل التصال ، عدة ومعطلا في نفج الوقج لأنه تنظيم مغلقالكلاسيكي في التسيير باعتباره منتي لمشاكل 

على عمليار ات اذ القرارار والتصالر في جمي  شج  التجاه الحديث الذي يركز الرأس ي فقط، بينما  ي  

التي تهددهم وتقلل من شعورهم سلبية في المواقم  يستجيبون بطرق  الأفرادكد على أن المستويار، وي  

تأثير وايل على نفسيدهم، وبالتالي  داخل المنظمار له الأفرادعل بين بقيمدهم الشاصية، لأن العلاقار والتفا

يجدر بنا التنويه أن التيار التقليدي في و  ،2الستجابة الكاملة للأهداف التنظيميةو  على دافعيدهم للعمل

يعي الجزا رية لم يدرا حجم التغيرار التي شهدها العالم فيما يتعلق بالتنظيم والعمل، كما عليه أن  دارةال 

ابأر بظهور المجتم  أن ما نظر له ماركج من خلال نظريته التي يصفها يع  الباحثين بالايالية، والتي ت

اللاطبقي، واختفاء الدولة وأجهزتها البيروقراطية، وبالتالي لن تصبل هناا أنظمة بيروقراطية منفصلة عن 

د طويلا أمام ل أن الشهراكيين التقليديين عندنا يناقضون الفكر الماركس ي الذي لم يصم ، إالمجتم

الشيوعية، بل واصبل الجهاز البيروقراطي ف ها  الأنظمة وجد البيروقراطية حتى فيالتناقضار والواق ، الذي أ
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رادة الطبقار العامة، لأن الموحم في هذه المجتمعار التقليدية ليزال يعاني من إيمثل إرادة الدولة، وليج 

 .  1الغهراب الطبقي والوحيفي

 في الجاارر ةداريالإ ات صلاحالإ المبحث الثاني: 

أجهزتها و  أي دولة كانج هو جودة الادمار التي تقدمها الدارار إن من م شرار التقدم الحضاري في

غير مركزية، للمتعاملين معها، فتقديم الادمة متعلق بجودتها والعمل على أو  الحكومية سواء كانج مركزية

معرفدها وحسن  دارةال التي يجب على  التي تحف  الحقوق والواجبار ،و تحسينها من خلال القوانين

المتطورة والمتقدمة تتميز بالحيادية في خدمة الجمي  دون استثناء ول تمييز، إل أن  دارةال ن لأ تطبيقها، 

في البلاد النامية كالجزا ر، لتزال الادمار المقدمة من قبلها دون طموحار القا مين على  دارةال وضعية 

ال أن يكون هناا مجتم  ينمو في دولة حو ، لأنه ل يمكن بأي حال من الأ داري ال الدولة والمتعاملين م  الجهاز 

ن ل تقتصر على أالجيدة، ولهذا فأي عملية تنمية يجب  ةداريال التنظيمية  الجراءارتغييب عنها الخلاق، و 

والمبادئ الهامة للتنظيمار، كالةزاهة، والعدالة،  سجبل يجب أن تتوس  لتشمل الأ ، الجوانب التقنية

ر حثيثة في الجزا ر لتحقيق نوي اول لمستمر من مستواه، وقد لوح  وجود محالجيد والرف   ا الأداءوتحقيق 

مستو  يليق بالدولة، فهل إلى  ةداريال وبالتالي الرتقاء بالمنظمار  داري ال للارتقاء بالعمل  داري ال صلاحال من 

 تحققج ذل ؟

 داري الإ  صلاحالإ  مفهوم: 

 تنظيم إطاربأنه: دالتغيير الوا ي والمدروت في  داري ال صلاحال العامة  دارةال يعرف قاموت موسوعة 

 .2كفاءة عناصره البشريةدأو  نظام عمومي من أجل تطوير وتحسين بيسته ووحيفته،أو 

ل يمكن أن يكون دون تشاي  وفح  وتقييم الختلالر والنقا  ، وعدم  صلاحال كما أن 

أو  راا النقا    الموجودة في البناء التنظيميداخل الدولة، لتد ةداريال النجاز من قبل م تلم المنظمار 

البشري  المتعلقة بالم هلار  المورد ظمة، م  العلم أنه يجب مراعاة نقا  النظم والقوانين المسيرة للمن

عن طريق  صلاحال الستباقية تساهم في تجسيد  الجراءارهذا ، تجاه المنظمة اليجابيةوالمهارار واتجاهاته 

 .3فضل لمواجهة التحديار وتحقيق أهداف الدول والمنظماربناء القدرار ال 

 داري الإ  صلاحالإ المقاربة النظمرية لعملية : الأول  المطلب

                                                           
 .77، م سابق حسان الجيلاني، مرج  -1
الملتقىىو الىىدولي حىىول الجامعىىة د، الرؤيــة الاســتراتيجيةإلــى  "الاصــلاح الاداري بالجامعــة الجاارريــة: مــن التســيير التقليــدي بوصىىنوبرة عبىىد الله، -2

 .8، م 2018والنفتاح على المحيط الاارذي النتظارار والرهانار، قالمة،
 .8نفسه، م  المرج  -3



 الفصل الثاني: التسيير الإداري في الجاارر الجامعة نموذجا
 

~ 83 ~ 

ون كل تركيزها على الشكل ى تقليدية ويكالأولداريال صلاح  يتفق الباحثين نظريا أنه توجد مقاربتان ل

 . بدايال من خلال  الأداءصرية حداثية تركز على أما المقاربة الثانية فعالجراءاتوالذي نعني به الهياكل و 

 الهيكلي والاجرائي صلاحالإ  _

 دراة، فالهيكلة سساتية والتنظيمية ل  النظر في الهياكل الم إعادةإلى  ويةالأولهذه العملية تعطي  

 :تتم بطريقتين ةداريال 

  يا المعلومار.بالوسا ل الحديثة بما ف ها تكنولوجها تجهيز و  ةداريال تجديد الهياكل 

 .العمل على وض  تنظيمار جديدة تساهم في توفير البياة الملا مة للموحفين 

ما الجوانب الجرا ية فهي متعددة الشكال لنطوايها على  تسهيلار للموحفين والطلبة على حد أ

ناي القرار سواء ونذكر على سبيل المثال : الرقمنة في قطاي التعليم العالي كتوجه جديد وحديث من طرف ص

صان  القرار من خلال  اول كما ح، لتقليل المعاملار الورقية وخف  التكاليم المادية المهرتبة عن ذل 

، وطريقة الحصول عل ها ةداريال العمل على تقصير مدة دراسة الملفار إلى  جرا ية المتواترةار ال صلاحال 

 .دارةال تقليل الضغط على إلى   ديمما يةداريال ومدتها، وتمديد صلاحية المستندار والوثا ق 

 في الجاارر داري الإ  صلاحالإ جذور  _

 دارةال العمومية في الجزا ر ت ض  لعدة تحولر منذ الستقلال، فقد وجدر  دارةال لزالج 

العمومية نفسها أمام تحدي ملء الشغور الذي خلفه الستعمار الفرنس ي خاصة فيما يتعلق بالقدرة على 

لسياق الزمني الذي في بناء الدولة، إل أن الهشاشة التسييرية بحكم ا بالقلاير التي تساهم تسيير الم سسا

حين إلى  العمل بالقوانين الفرنسيةإلى  أنداادارار العمومية فرضج على السلطة السياسية تواجدر فيه ال 

القانونية لم تكن ملا مة الأطر التشرصعية و تكوين جيل يستطي  سن قوانين خاصة بالمجتم  الجزا ري، لأن 

 فرز يعدا عنها لأنها لم تستجب لحاجياته .أو  دارةلاصوصية الجزا ري، مما شكل تحديا ل  

كان لزاما على صناي القرار أن يراعو هذه الفرازار المجتمعية، التي تعطل مسار بناء الدولة 

 ي التحقيق الحصائي حول حاهرة ج الحجنة الوزارية المكلفة بدراسة نتااولح 1976المستقلة، ففي سنة 

دون تقديم الادمار بفاعلية البيروقراطية في الجزا ر أن تتعرف على أسباب العراقيل والسلبيار التي حالج 

، وقد أشار الشاذلي بن داري ال وجدية، فكان منعطفا تاري يا في التحولر التي ستطرأ فيما يعد على الجهاز 

 التالي يويل السلبيار (3رقم   ، والشكل1إداري يروقراطية كمعطل البفي خطابه إلى 1986جديد سنة 

 ل ها الحجنة الوزارية .إالتي خلصج  المتعلقة بالبيروقراطية

                                                           
، 01، ي 09د، مجلىىىة خفىىىاق فكريىىىة،  مىىىي العموميـــة الجاارريـــة قـــراءة فـــي المعوقـــات الإدارةالإصـــلاح الإداري فـــي حديىىىدان صىىىبرينة، خالىىىد أسىىىماء، د -1

 .114، م، ،الجزا ر2021
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 يدان صبرينظةمن إعداد الباحث بالاعتماد على دراسة حدالمصدر: 

يجب أن يركز على البيروقراطية التي تكون  داري ال صلاحال يت ل من خلال الشكل السابق، أن 

ية، وهذه الخيرة يجب أن تتما  ى صلاحال تضر بالعملية التنموية و و  ،ةداريال م رجاتها كارثية على المنظمار 

جزا ري تطورا مححوحا في تسعيايار القرن م  التطور المجتمعي الذي تعرفه المجتمعار، وقد عرف المجتم  ال

والذي استدرا ل حقا من طرف السلطة السياسية نظرا ، ا حرفياإداريالما  ي، وقد عرفج هذه الفهرة سكونا 

لجملة التغيرار العالمية المتسارعة والتي أفرزر تحديار على جمي  المستويار  السياسية، القتصادية، 

، ومسايرة التطورار الاارجية دارةال العمل على مضاعفة الجهود لتطوير إلى  الجتماعية، الثقافية(، أدر

العمومية وتحسين جودة  دارةال المتعلق يعصرنة  2017المتسارعة، من خلال م طط عمل الحكومة لسنة 

 :1وكانج هناا جهود معتبرة في ذل  شملج ما يلي، المرفق العام

  معارفهم، وعصرنة المرافق العامة بإدخال العلام ف ها.العمومية وتجديد  دارةال تكوين مست دمي 

 السراي في عملية وض  الوثا ق والمستندار المعصرنة . 

 .تطوير الادمة الوطنية اللكهرونية على مستو  الدارار العمومية، وتعميم المصادقة اللكهرونية 

التقدم والر ي، ال أنه يجب  صبل ادخال تكنولوجيا المعلومار ضرورة في عمل الحكومة لتحقيقأوقد 

وتطويرها ل يكون عبر اقتناء المقتايار الحديثة  دارةال تحسين إلى  الذي يهدف داري ال صلاحال التذكير أن 

                                                           
 .115حديدان صبرينة، مرج  سابق، م  -1

البيروقراطية في الادارة 

 الجااررية

كثرة اللوار   عدم الإنجاز
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النعتاق لأنه جوهر  ةداريال وية قصو  للعنصر البشري في العملية أول  فقط، وانما يجب أن يمر عبر اعطاء

 :1إلى  إضافةمن البيروقراطية 

 مييمايسمى بالهيكل التنظأو  للمنظمار، داري ال هيكلة وحدار الجهاز  عادةإ 

  داري ال تطوير القوانين والتشرصعار المنظمة للعمل. 

  وتطوير الادمار. الجراءارتبسيط 

 .تطوير وتنمية الموارد البشرية من خلال التدريب 

قوانين الفرنسية، الذي حلج العلامة الجزا رية على ال دارةال ونظرا للبعد التاريخي في مسألة تأسيج 

الجزا ري، نظرا لبعده المتواصل عن حاضاته الجتماعية التي ل تزال  داري ال الفارقة في قوة وضعم الجهاز 

المفرنسة يعدا هوياتي يستحيل الثقة فيه والتعامل معه، لأنها سارر أنموذجا فرنسيا بامتياز،  دارةال في لغة 

الجتماعية م  محيطها الداخلي متمثلا في الموحفين أبناء الطبقة الوسطو المعربيين  العزلةإلى  الذي دفعها

ونظرايهم خرياي المدارت العليا المفرنسين وم  محيطها الاارذي متمثلا في المجتم  الذي تتواجد فيه، وبالرغم 

التي تعد و ، سسار العموميةفي الم   ةإداريار إصلاحتجسيد  اول ر السابقة ل يزال صان  القرار يحاول من المح

الجزا رية تعاني منه، هناا معوقار  دارةال وفي حل الجمود البيروقراطي الذي ل تزال ، جزءا منها الجامعة

 المرجو . داري ال صلاحال عديدة تحول دون تحقيق 

 :العمومي في الجاارر داري الإ  صلاحالإ معوقات  _

إل  أن النتا ي لم تكن قدر ، قامج بها السلطار السياسيةبالرغم من البرامي المتعددة والماتلفة التي 

ومن بين السباب التي يمكن أن نركز عل ها والتي تعيق ، داري ال خاصة في القطاي العمومي  الطموحار المرجوة

وبين عملية التنفيذ من جهة، ومن  صلاحال الم سساتي الصان  لقرار  طار، الهوة الكبيرة بين ال صلاحال عملية 

 صلاحال  إدارةية التي تشرف على العملية، كما أن صلاحال ضعم التاسيق بين م تلم الهياار  أخر  جهة 

واجهج صعوبار جدية  وتحديار من طرف ما يسمى مقاومة التغيير من طرف الموحفين  والعملاء الفاسدين 

إل أن  ،داري ال صلاحال وتشج   ، وبالرغم من وجود قوانين تحارب الفسادداري ال هم عملية التغيير تهددالتي  

 إلى والرتقاء بالمنظمار العمومية الجزا رية 2داري ال صلاحال العمومية تبقو غير م هلة لقيادة عملية  دارةال 

 لعدة أسباب سنأتي على ذكرها .الحديث  داري ال التسيير 

  

                                                           
 .115حديدان صبرينة، مرج  سابق. م  -1

2
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 المعوقات السوسيو ثقافية:-1

ورا هاما في بناء ثقافة، لم ت هله يوما  لجادة العمل لعبج الهركيبة الجتماعية للفرد الجزا ري د

وقد واجهج الجزا ر يعد ، نتيجة لما ذكرناه سابقا، والمتمثل في ضعم التكوين والتأهيل العلمي، داري ال 

الجزا رية رهينة في أيادي الغير  دارةال فأيحج ، داري ال الستقلال صعوبة كبيرة في تجسيد فعل التسيير 

، لتاتي بذل  يع  النماذ  العتباطية داري ال المتشبعين بالعرف على حساب متطلبار العمل ين، داريال 

 الت طيطي. داري ال التي يغيب عنها البعد 

فعمق التحولر التي شهدها المجتم  الجزا ري يشكل سرص  والتي يراها العيا  ي:د على أنها أخلج 

مرجعي يعمل على بلورة الفعل  إطارمن خلال غياب ، سيره بالقيم والمعايير التي تحكم وجود المجتم ، وتنظم

...ناهي  على فشل الأداءور في قيم العمل والسلوا و الجتما ي داخل المنظمار، وهو ما نجم  عنه تده

. هذه الملاحظار التي 1م سسار المجتم   الأسرة، المدرسة، منظومة التعليم والتكوين( في أداء دورها بكفاءةد

يومنا هذا، وأصبحج تشكل عا قا إلى    ي لم تتوقم في سياق زمني معين بل واصلج مسيرتهاقدمها العيا

المكون  طارأيحج تعمل يعيدا عن ال  خر  ولكنها هي الأ  دارةال صلاحة سياسية ل اولثقافيا أمام أي مح

لبار المجتم  عبء الاوض في تلبية متط ةداريال للمجتم  الجزا ري وبالتالي الفرد، فحملج يع  المنظمار 

 ةداريال سسة التقليل منها ودمي كل من له الرغبة في العمل يعيدا عن الأ اولخاصة فيما يتعلق بالبطالة، ومح

 ما يسمى بالعشوا ية بدل التنظيم.إلى  العمومي داري ال في حد ذاته، دف  الجهاز  الأمرالعلمية، هذا 

بر عن هذه الحالة بالقتلاي   وهو حالة سوسيولوجية وسيكولوجية عان (، Déracinementوقد ع 

والتي وصفج كما ذكرنا سابقا من ، منها سكان الريم الجزا ري في المراكز التي أقامها جيش الحتلال الفرنس ي

طرف بيار بوردو وعبد المال  صياد، هذه الحالة الجتماعية النفسية بقيج متجذرة وألقج باتا جها السلبية 

صارر مظهرا من مظاهر الت لم، الذي يعبر عن تفك  الباية الجتماعية الثقافية الجزا رية ف دارةال على 

التكوين كل ذل  يأتي متغير اجتما ي ثقافي تطرقنا له سابقا والمتمثل في إلى  إضافة، 2للمجتم  الجزا ري 

مهم العمومية، واستعاضدهم كبيروقراطيين تحك دارةال ين القا مين على داريال المت ص  للمس ولين 

القواعد القانونية على سلوا الموحم القادم من الريم الجزا ري المنتمي للعشيرة والقبيل، هذه الثقافة 

التي  ةداريال الجزا رية، وبالتالي لم تتمكن الهياكل  ةداريال أحدثج ول تزال هوة تواصلية لغوية في المنظمار 

 المسطرة.   الأهدافإلى  بة من الوصول تم تجديدها وتحدي ها من طرف السلطار السياسية المتعاق

 المعوقات السياسية والتنظميمية: -2
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سلبا، ولهذا نجد أن عمليار إيجابا أو تنموي، أو  يإصلاحساس ي لأي فعل تعد السياسة المدخل الأ 

 المسطرة، الأهدافكان مصيرها الفشل في تحقيق أو  درا ،ال أو  ،المتواترة حلج حبيسة الطموحار صلاحال 

ول دون تجسيد الطموحار وتحويلهانسو  فعل مادي، فالمعوقار السياسية إلى  مي ذل  بالمعوقار التي تح 

المتعلقة بالتنمية يع  ته السرصعة اتتجسد من خلال طبيعة نظام الحكم في الدولة الذي قد تحمل قرار 

سهر على تحقيق غياب حياة سياسية تأو  ضعم المشاركة السياسيةإلى  والتي يرج  سب ها، التناقضار

 دارةال العلمي في  سلوبة الفشل دا ما، لأن الأ حاديسياسار السلطار الحاكمة، التي تكون نتا جها قرارتها الأ 

أما سياسيا ففكرة التشاور أساسية لقرارار ، وتجسيدها ةداريال مبني على المشاركة في ات اذ القرارار 

اصة في يع  السياقار الزمانية التي قد تكون متعلقة خ لرغم من أن للتشاور سلبياربا، السياسة العامة

عطل شاركة في ات اذ يع  القرارار قد تالقول أن المإلى  يذهب البع  وهذا ما ، دولةبالمصححة العليا لل

أن أي عملية و  التنمية، إل أن تجارب الدول النامية والمت لفة أثبتج عكج هذا الدعاء،أو  صلاحال عملية 

وحيثما ما ، المفضل لمبدأ التشاور  داري ال والمرتبطة بالجهاز ية متعلقة بالمصححة العليا للدول تنمأو  إصلاح

تقوم على  ةداريال والتنمية  صلاحال لأن عملية ، عامة صلاحال ة السياسية عطلج عملية حاديحضرر الأ 

 :1مرحلتين أساسيتين

 تشاور الضيق كحتمية لنطلاق عملية قيام القيادة السياسية بات اذ قرارار سرصعة مباية على ال

 .داري ال صلاحال 

  ار المسطرة.صلاحال توسي  قاعدة المشاركة السياسية والتقنية أثناء عملية تنفيذ 

ى، وت ام الجهاز الأولالمرحلة  جالعلمية، طال دارةال سسوفي حال تجاوزر السلطة السياسية لأ 

، فتبرز ثقافة جديدة ةداريال بالتالي تتعطل المنظمار و  صلاحال البيروقراطي الذي يعطل عملية  داري ال 

في غياب مبدأ التشاور، وتل  هي المعضلة التي تعاني  ةداريال هدفها تقوية البيروقراطية، لتحل محل الكفاءة 

 منها معظم دول العالم الثالث ومن بينها الجزا ر .

ا ر لنظام الجزب الواحد منذ النظام السياس ي الجزا ري، فقد خضعج الجز إلى  وإذا ما نظرنا

سية، ة السياحاديتحج الأ ، الجزا رية ةداريال ، وهي فهرة طويلة مرر بها المنظمار 1990غاية إلى  الستقلال

الجزا رية، فقد خضعج كل  دارةال والقانوني عا قا أمام  داري ال والتي كانج ول تزال تبعاتها على التنظيم 

العامة تتميز في دول الجزب  دارةال وير  محمد نصر :دأن ، رقابة شديدةى إل الحكومية ةداريال المنظمار 

الواحد بمظاهر خاصة، حيث تظهر سيطرته على كافة مظاهر التنظيم، ويحتجز لنفسه مهمة سياسار 
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، هذا 1وخطط واهداف هذه الدارار وطرق تسييرها، معتبرا اياها الجهاز الذي يحقق أهداف الدولة العامةد

، فافرز بدوره إعاقة دارةعبر البعد التنظيمي ل  ، صلاحال السياس ي كان معيقا أمام عملية  حاديالأ السلوا 

صياغة القوانين التي تسيير بها  إعادةيسبب السياسار المنتهجة والتي لم تأخذ على عاتقها تنظيمية 

 .ةداريال المنظمار 

 دارةال المنظمة لعمل  الجراءارطول ير  بوضوح حجم التعقيدار و ةداريال المطل  على القوانين 

كما ها القانوني المنظم لعملها انفصاما واقعيا عن البياة التي تتواجد بها،إطار إذ يعبر ، الجزا رية عموما

الحكومية، بالرغم من إنشاء المجلج الأعلى  ةداريال تتكرت المركزية الشديدة في عملية تسيير المنظمار 

من  02/1كجهاز معبر عن اللامركزية، ال أنه مجرد هياة استشارية، فالمادة  2017للوحيفة العمومية سنة 

تن  على مايلي:ديمثل المدير العام للوحيفة العمومية  2014الم ري في جويلية 14/193المرسوم التنفيذي رقم 

مجال السلطة المركزية لتصور سياسة الحكومة في  الأول ، الموضوي تحج سلطة الوزير داري ال صلاحال و 

 .2دداري ال صلاحال الوحيفة العمومية و 

الجزا رية الجامد والمعطل للأداء،  دارةال هذه الممارسة شكلج نموذ  يعبر بامتياز عن التسيير في 

عموما صورة يعيدة عن الحداثة والعصرنة التي تستد ي من المسير المرونة  ةداريال والذي جعل من المنظمار 

فالتسلسل الهرمي يعكج بما لش  فيه السلطة التي تهرب ، داخلية والاارجيةفي التعاطي م  التحديار ال

برمدها، فالنموذ  الهرمي يقض ي على عنصر المبادرة ويلزم  ةداريال عنها النتا ي السلبية فقط المعيقة للعملية 

ما ولوكان يسيطا، مما  المتعلق بات اذ قرار الأمور قمة الهرم في جمي  إلى  الرجوي ةداريال الموحفين في الهياار 

ها الصفة التقليدية وهي التعقيد، وهذا ما تعاني منه  كما اسلفنا سابقا، وصعط ةداريال الجراءاتيطيل أمد 

كونه  دارةال مهم في الجزا رية عموما، وعلى نقي  ذل  قد يبرر النمط الهرمي في التسيير باعتباره  دارةال 

لأنها تضفي على العمل الروتين ، بدايال و  الأداءجاته تكون على حساب يحدد المهام والصلاحيار، إل أن م ر 

اشأة بذل  سجنا  ا للمورد البشري الموجود في المنظمة، هذه المطبار التسييرية هي عا ق إداريوالرتابة، م 

عطل،  الأداء، والسبب في ذل  هو وجود بياة يهراج  مستو  داري ال صلاحال أساس ي أمام عملية  معبرا ف ها وص 

 ةداريال عن  جز تسييري أنتي بيروقراطية تطرح العيد من التسايلر عن الحاجة لوجودها أمام الحداثة 

التي يسري في فلكها المحيط الاارذي، والذي اصبل يستةزف الموارد البشرية التي تسهر الدولة على تكوينها من 

 خلال مراكز التكوين والمدارت العليا،والجامعار.
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 في الجاارري  داري الإ صلاحلإ افرص  _

تعد فرصا لحداث تغيير ، لى يومنا هذاإإن الظروف الصعبة التي مرر بها الجزا ر منذ الستقلال و  

ومنظماتها العمومية، فكل الم شرار  دارةال جذري تتحقق من خلاله طموحار المجتم ، وقاطرة التغيير هي 

العامة، والتحدي يكمن في  دارةال جوهري ترتقي به  إصلاح إلى تدل على أن المورد البشري في الجزا ر يتوق 

البلاد من لما تتوفر عليه  حقيقية، نظرا إصلاحإداري استغلال صان  القرار لهذه الفرم بتجسيد عملية 

 مكانيار يشرية ومادية، وما يحطها بها من تحديار داخلية وخارجية.إ

 في الجاارر داري الإ  صلاحالإ يوضح فرص نجاح  :(4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الباحث

 البعد التاريخي: -1

ما يهمنا في هذه الجز ية هو الت طيط والتنظيم الذي تميزر به الحركة الوطنية والمقاومار التي 

المعركة تجاه المحتل، والتطور الذي صاحب ذل  وتجسد من خلال العمل السياس ي والثوري  إدارةسبقدها، في 

ز تمي ةإداريطراف اليديولوجية، وتل  كانج عبقرية ي ثورة التحرير بمشاركة جمي  الأ الذي تو  باندل الرا ي، و 

ديمقراطيمبدأه المشاركة في ات اذ القرار يغ  النظر عن  في ذل  بها مفجري الثورة، وكان سلوكهم

لى صان  القرار متقدم، وهذا يعد فرصة يتوجب ع إداري تسييري  أسلوبالنتماءار اليديولوجية، ك 

في  ةداريال بالمنظمار والم سسار  للارتقاءداريال صلاحال السياس ي أن يجعلها ثقافة تتجسد من خلالها عملية 

 الجزا ر.

  

لدعم الشعبي ا فرص الاصلاح الاداري في الجاارر  

مكانيات البشرية الإ 

 والمادية

التطور التكنظولوجي 

 والتحديات الخارجية

يالبعد التاريخ  
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 البشرية والمادية: الإمكانيات -2

، والتي يجب على الحاكم ليمكننا أن نشك  البتة في القدرار البشرية والمادية التي تزخر بها الجزا ر

أن يشعرا دا ما أن المس ولية مشهركة في النهوض بالدولة ، و المكانيارف ها أن يدركا تل  كوم والمح

وم سساتها، لأن الدوار في الفكر السياس ي تتكافل بينهما لتحقيق الغاية والهدف، فهي ليسج مباية على 

تصحيحها إن وقعج، ، لتفادي الخطاء و 1الصراي والعداوة بل هي علاقة قا مة على التناصل والتعاون 

حداث إفالمقدرار البشرية في الجزا ر فرصة لكل حاكم ومقرر سياس ي في أعلى هرم الدولة، لستغلالها قصد 

رقام تقول أن تل  المكانار غير لزمانية لكل سلطة سياسية، لكن الأ ياقار اار المرجوة وفق السصلاحال 

، 2 2014دولة في دليل التنمية البشرية لسنة  187صل من أ 93مستغلة ومهملة فلقد احتلج الجزا ر المرتبة 

كذل  في برنامي الأمم المتحدة  91، والمرتبة 2023في م شر التنمية لسنة  191من أصل  91كما احتلج المرتبة 

التي تتميز بها الجزا ر  المكانيار، هذه الأرقام ل تعكج حقيقة 3تضمنها التقرير 191النمائي من أصل 

مليون نسمة يمثل العنصر  45ية في شمال افريقيا بمساحة كبيرة، وبعدد سكان يقهرب من كدولة محور 

بالماة، كما ل يمكن حصر الموارد الطبيعية المادية في البهرول والغاز، وإنما في تنوي  70الشبابي ف ها أكظر من 

هذه الموارد المتاحة تشكل أرضية  المناي والهربة والظروة الحيوانية، والمعادن كالحديد والصلب والذهب...الة،

كتعديل القوانين ، داري ال ار جدية على المستو  الجهاز إصلاحخصبة لصناي القرار خاصة في إحداث 

والهتمام بالمورد البشري من خلال أحداث تنمية ، ةداريال المركزية الشديدة المنظمة لعمل المنظمار 

 حداث التغيير. والمادية والتي تعد فرصة هامة ل  لة البشريةاستغلال امكانيار الدو إلى  حقيقية تر ى بنا

 الدعم الشعبي: -3

 ة التغيير، وتحقيق حلمهم بريية الدولة الجزا رية الحديثةاوللم يتوقم الجزا ريون يوما عن مح

 جزا ري ة الرتقاء بالفرد الاولدخروا أي جهد في محالرسمية وغير الرسمية، كما لم ي ةداريال بمنظماتها  القوية

مراتب عليا، يجابهون نظرايهم من دول العالم المتقدم والحديث، فمنذ استقلال الجزا ر لم يتوقم الدعم إلى 

تهم المتكررة في تسوية وتعديل مسار بناء اولالشع ي للسياسيين والعسكريين وصناي القرار، من خلال مح

تاري  الحديث يشهد على ذل  فبعد أحداث بكرامة وحرية، وال النسانم سسار الدولة التي يرتقي ف ها 

التعددية رغبة منهم في إلى  ةحاديتغيير النظام السياس ي من الأ إلى  الجماهير السلطار العليا جدفع 1988

ممارسة الفعل الديمقراطي الذي يتيل لحجمي  فرصة اثبار وجوده وتقديم يد العون لم سسار الدولة دون 

ثمن ذل  باهظا، وبالرغم من تل  المجس ي التي عاشها، عاود الكرة بتقديم محسوبية، إل أنه دف  و  حاباةم

                                                           
 .264، م 2010، 1دار طليطة، المحمدية الجزا ر،  الفكر السياس ي عنظد العلامة عبد الحميد بن بادتس"،بن خليم مال ، د -1
اقع وتحديات التنظمية البشرية والمستدامة في الجاائ"ربطاهر علي،  -2  .50زا ر، م ، الج2017، ي، 6، مجلة التنظيم والعمل، ميو
 د.10و17على الساعة  16/11/2023تم تصفل بتاري : ، https://ar.e-leath.net، الموق  اللكهروني:2023م شر التنمية البشرية في الجزا ر  -3
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 ، ليعاود يعد2005دعمه اللامتناهي في انقاذ الدولة وم سساتها، من خلال استفتاء السلم والمصالحة سنة 

الذي رسم صورة جيدة لمستو  الو ي الذي يتمت  به الفرد ، 2019فيفري السلمي حراا  سنة من عبر 14

ممارسة الفعل الديمقراطي الحقيقي وفق مبدأ الكفاءة في إلى  زا ري بالحفاو على كيان دولته والوصول الج

ار جدية تعزز إصلاحر هي فرصة للقيام باول كل هذه المح، تسيير الشأن العام عبر المنظمار الدرية الماولة

يز المنظمار وخارجها. كما تعزز من قيمة في ممارسة حقهم في المبادرة وابداء خرايهم داخل ح الأفرادمن مكانة 

 .كم سسار حديثة تنافج نظيراتها من دول العالم  ةداريال المنظمار 

 التحديات الخارجية: -4

المسطرة من  الأهدافيعد وجود التحديار الداخلية والاارجية أمر ضروري، لكن توحيفها لتحقيق 

ين الجزا ريين فرصة، داريال ين رجية بالاسبة للمسير لتحديار الااقبل المنظمار عموما أمرا واجبا،ولهذا فا

، داري ال والبتكار، بدل الجمود والروتين القاتل للعمل  بدايال إن توفرر القوانين والتشرصعار المحفزة على 

فالتطور التكنولوذي القادم من وراء البحار بتحديار الكبيرة على المن القومي،هو فرصة لتحرير العمل 

وكذل  التطور في مناه  ، والمحفزة للفرد داري ال كما أن النظريار الحديثة المحددة للعمل ، سهيلهوت داري ال 

فقد أصبحج ، ية والمنتي في نفج الوقجالأولالتعليم العالمية والذي أصبل العنصر البشري ف ها هو المادة 

مكانار إفيه وتوحيم  جودة التعليم تحدي خارذي يستوجب التعامل معه بمرونة، من خلال الستثمار

الدولة من أجل تحسينه، لأنه يحقق التنمية القتصادية والسياسية والجتماعية والثقافية، من خلال تنمية 

المهارار والمعارف والقدرار للفرد، فالتعليم الجيد يحقق قيمة مضافة بالنظر لعوا ده النقدية وعوا ده 

كما يعزز الرأت المال الثقافي والجتما ي وكل ، حياتية للافرادالغير النقدية المتمثلة في تحسين الوضاي ال

يصاله أصبل يشكل تهديدا إساليب المستحدثة في عملية ، ولهذا فالعلم من خلال الأ 1السلوكيار السياسية

دارار التي تحسن اءار والطاقار  التي تستقط ها ال وتحديا خارجيا للدول والمنظمار يعبر عليه بهجرة الكف

تسيير الموارد البشرية،وقد شكل ذل  استةزافا حادا للدولة النامية عموما ولحجزا ر على وجه و  طاباستق

سباب الداخلية التي تجعل من التحديار الاارجية عباا أحد الأ ةداريال الاصوم، التي تعد البيروقراطية 

 إصلاحإداري فرم لتنفيذ إلى  ، استغلال تل  التحديار وتحويلهاةداريال ثقيلا يستلزم على المنظمار 

، حيث عرف قطاي التعليم  عديدة للنهوض بالتعليم ومجابهة التحدياراولحقيقي، وقد شهدر الجزا ر مح

 العالي م خرا تطورا من حيث التكوين الجامعي على مستو  عدد الاريجين والأساتذة، مقارنة يسنوار خلج.

 

 

                                                           
 .57بطاهر علي، مرج  سابق، م  -1
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 ةإداريالمطلب الثاني: الجامعة الجااررية منظممة 

منظمة تحمل على إلى  تحولج النظرة تجاه الجامعة من مصدر لنقل المعرفة ونشرها وتنظيمها فقط،

عاتقها حصانة الأوطان كقاطرة للنمو والتنمية والأمن المعرفي، إل أن كثيرا من الباحثين في الجزا ر يعتبرون 

وعلمية،  ةإداري، 1ل في مجالر عدةختلاأن واق  الجامعة الجزا رية ل يزال يعرف الكثير من سمار التأزم وال 

يتم  ةإداريغياب حوكمة  ، وهذا ما ينم عنيسبب سوء التسيير الذي ل يزال يعتمد سياسة الكم على الكيم

من خلالها تقييم العوا د العلمية والفكرية بموضوعية وصرامة، ولعل أهم الأسباب التي أوصلج الجامعة 

بيعة الحال ل يعقل ف ها وغلبة النمط لبيروقراطي في التسيير، وبط داري ال د الجمو ، هذا الحالإلى  الجزا رية

التي تعيشها  فصل الجامعة كمنظمة جزا رية عن محيطها البيروقراطي الذي تتواجد ف ها، وتدل الأزمةأنت

ار يالسلوك غيابو ، غياب ريية اسهراتيجية مباية على مرتكزار علمية وايحةإلى  الجامعة الجزا رية

عي، لأنه الجام داري ال لفة في الجهاز فعال للمستويار الماتالناتجة عن ردود الأ ، 2التنظيمية الموضوعية

 .تشرفه وتستبق التغيير الذي سيحملهالمستقبل بل تس ةإداريأن تاتظر أي منظمة  ليمكن

تطويره، عبر ف ها و  داري ال الجامعية مس ولية ثقيلة للنهوض بالجهاز  دارةال ولهذا يق  على عاتق 

التي تحارب النمطية دارةال ما  العصرية الحديثة في السهرتياي، الذي يبحث على الأن داري ال صلاحال 

هي العصب الحقيقي لتجسيد م تلم  دارةال قديمة عفا عنها الزمن، ف ةإداريواللامبالة والتكالية كسلوكار 

والبحثية، ولهذا  الأكاديميةشطة البيداغوجية و لعديد الأن الأول الوحا م الجامعية، باعتبارها المحرا 

 . دارةال هذا الخير سنده ودعامته هي ، العلمي الأداءفي الجامعة الجزا رية عن  داري ال الأداءليمكن فصل 

العلمي في الوسط الجامعي يعبر عن وجود أخلاقيار العلم  الأداءومن منظور تنموي، فإن تحسن 

العمل على تثبيدها من خلال تأهيل القيم والمبادئ التي تحكم و  على زرعها دارةل اوالعلماء، عبر ثقافة تسهر 

ها هو ثقافة المشاركة في ات اذ القرار واحهرام الآراء التي تعزز ما يسمى ولأالعمل في منظمار التعليم العالي، و 

على المسيريين السياسيين ، فالتحديار العصرية والمتغيرار العالمية المتسارعة، تفرض الأكاديميةبالحريار 

ين لقطاي التعليم العالي بذل الكثير من الجهود في عملية التأهيل وزري القيم ورف  داريال للدولة والمسيريين 

 .إبدايو  وبكفاءة الذي يساعد الموحفين داخل الجامعة القيام يعملهم على أكمل وجه الأداءمستو  

 الجامعة:-1

( مأخوذ من الكلمة اللاتياية University  مصطحل الجامعةفإن د عبد العايا غريب صقرحسب 

 universitas الذي يضم ويجم  أقو  الأسر نفوذا في مجال السياسة في المدينة من أجل  التحاد( وتعني

ممارسة السلطة، وقد است دمج الجامعة لتدل على تجم  الساتذة والطلبة من م تلم البلاد والشعوب، 
                                                           

 .2بوصنوبرة عبد الله، مرج  سابق، م  -1
 .3المرج  نفسه، م  -2
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على غرار التحادار الصناعية والحرفية التي كانج تقوم بدور تعليمي مهم في العصور  حيث جاء هذا التجم 

رف فيه مصطحل الجامعة وقد ل . 1الوسطود هذا التعريم لمصطحل الجامعة مربو  يسياق زمني قديم ع 

 التي عرفج تطورا مفاهيميا مححوحا. أخر  يكون صالحا في سياقار زمنية 

دحرم العقل والضمير، إنها حرم العقل لأنها ت من به وبالحقيقة التي بأنها: رياض قاسموعرفها 

....وغنها حرم الضمير  بدايال و  نتا يشيدها ولأنها ل توقم جهودها على تهذيبه وتنميته وبعث قدراته على ال 

 دبها من اليجابيةلأنها ت من بأن المعرفة 
 
 .2اعة خلقيةدمهما عززر تبقو ناقصة بل قد قد تنقلب فسادا مالم ت

ية في بداعال ويطلق العنان لقدراته  النساني كد هذا التعريم بأن الجامعة هي الكيان الذي يحف  كرامة 

 النسانتعطيل أو  التطرق اليه من خلال معرة أثر نمط التسيير على يعث اول الخلاق وهذا ما نح إطار

في شتى العلوم، ومكانا  بدايال للمعرفة والابرة ي في أرف  صوره وموطنا النسانوقدراته، فهي معقل الفكر 

 .3يةالنسانخصبا للقيم 

ل تستحق هذا السم إل إن على أن:د الجامعة  نورنستاين فبل يكي الأمر وقد أكد عالم الجتماي 

لم تكن  البحث العلمي الموضو ي الجاد، وإنالمعرفي والفكري من خلال  بدايال ها مساهمة بارزة في كانج ل

 .4ذل  فهي أحر  أن تكون مدرسة ثانويةدك

منظمة رجالية ممولة بامتياز من طرف على انها:د 1891سنة  الفليسوف الاميركي بيارسعرفها 

 .5.......ديتمكن المجتم  من الحصول على تكوين فكري  ىالدولة.....حت

Pierce un philosophe américaine, a défini 1891 l’université comme : « une 

association d’hommes doté et privilégiée par l’état, en sorte que le peuple puisse 

recevoir une formation intellectuelle…. »  

في مقدمته على أنها:دالسلطة العليا التي تحوي جمي  أنواي المعرفة والحقيقة بن خلدون كما عرفها ا

 .6دالنسانالتأمل، حيث توجه كلها لادمة والمبادئ والبحث والكتشاف والتجربة و 

 2003أور  23الم ري في  279-03من خلال المرسوم التنفيذي رقم أما المشري الجزا ري فعرفها 

 .1تتمت  بالشاصية المعنوية والستقلال الماليد، كالتي:دم سسة عمومية ذار طاي  ثقافي علمي وم ي

                                                           
، 01، العىىىدد 02د، مجلىىىة سوسىىىيولوجيون، المجلىىىد"سيوســـيولوجيا التعلـــيم الجـــام ي قـــراءة مفاهيميـــة ونمريـــةنة، بىىىواب رضىىىوان، مىىىيلا  صىىىبري -1

 .30، الجزا ر، م 2021
 .30، م المرج  نفسه -2
 .29المرج  نفسه، م  -3
 .31المرج  نفسه، م  -4

5
- niversité-definition, site web:https://www.techno-science.net/glossaire-definition/Universite.html consulté 

le:17/10/2023 a 11h30. 
، 02، ي 01، مجلىة منىارار لدراسىار العلىوم الجتماعيىة، مىي("2018-1962"إحصاريات عن الجامعة الجااررية) سماتي حاتم، قندوز محمد، -6

 .3، م 2018جامعة تيارر، 

http://www.techno-science.net/glossaire-definition/Universite.html
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 ميلاد الجامعة الجااررية _

حيث أنشأر بالجزا ر مدرسة عليا للطب والصيدلة ، م العالي كنظام بالعهد الكولونياليارتبط التعلي

 1909ثم تم تجميعها في جامعة الجزا ر سنة  1879سنة  والآدابثم مدارت الحقوق  والعلوم  1859سنة 

لجامعة لكنها تسير وفق نظام الجامعار الفرنسية، وحهرر يعدها مححقار جامعة على تراب الجزا ر  اول ك 

ومتعددة التقنيار بوهران وقسنطينة تجسيدا لماطط ، ومدارت كبر  للفلاحة 1950الجزا ر سنة 

الرامي للقضاء على الثورة التحريرية،فالجزا ر لم تعرف نظاما جامعيا خاصا بها إل يعد الستقلال، ،19582

واتاحة الفرم لحجمي  والنفجار إذ تطور الاسيي الجما ي يشكل ها ل، بفعل ما يسمى بديمقراطية التعليم 

 سرص ، والمهم بالاسبة لنا هو المراحل التي مرر بها الجامعة يعد الستقلال.الديمغرافي ال

 :(1970-1962مرحلة مابعد الاستقلال ) -1

..ستستمر مسيرة الجامعة .د:1971وزير تعليم عالي سنة  اول في تصريل محمد الصديق بن يبى ك 

، تمارسها نشاطها ضمن الهياكل الموروثة من الستعمارد فالجامعة، كانج عليه بصفة منفردة وفعالة عنما

جلها من الحقبة الستعمارية، ال أن  خنذااويجدر بنا التنويه أن القوانين التي كانج تسيير بها الجامعة 

بلع عددهم ين ( الذ1967/1986تطور المححوو في اعداد الطلبة  الملاح  في فهرة ما يعد الستقلال هو ال

التنازل عن يع  ثكناتها على غرار ما إلى  خنذاادف  بوزارة الدفاي ،  جز هيكليإلى  ،هذا العدد أد 10576

، ويلاح  أن 3تم إنشاء وزارة التعليم العالي يعدما كانج تايعة لوزارة الهربية 1970وفي سنة ، حدث في وهران

ياة الوصية على التعليم العالي، وهذا بحد ذاته يعتبر مقر لله ليجادخذ تقريبا عقد من الزمن أالأمر هذا 

ار المستقبل التي احتاجج ال ها البلاد خنذاا  لستدراا النق  الذي إطار تحدي لميلاد أهم هيكل لتكوين 

 تركته فرنسا يعد خروجها يسواعد الرجال من الجزا ر.

 (:1984-1971ات )صلاحالإ مرحلة  -2

ار صلاحال حاضرا في أذهان صان  القرار، وتجلى ذل  من خلال حتى هذه الفهرة حل البعد الثوري 

فقد تبورر قناعة تامة ، وباعتبار البعد الثوري هو ذل  البعد الراديكالي في التغيير، التي بوشرر خنذاا

بقيج تمارت نشاطها  لأنهاللسلطار أن الجامعة لم تعد تواكب السياق الزمني الجديد الذي تعيشه الجزا ر، 

التي تعد عا قا و  وأنه يجب تغيير كل أساليب التسيير القديمة التي رافقج الجامعة،، هيكلي قديم رإطافي 

                                                                                                                                                                                           
 .3، م المرج  نفسه -1
المجلىىىىىة الجزا ريىىىىىة فىىىىىي النظروبولوجيىىىىىا والعلىىىىىوم "الجامعـــــة نتاجـــــا للتـــــاريخ ورهانـــــا مؤسســـــاتيا حالـــــة الجاارـــــر والعـــــالم العربـــــي"، حسىىىىىن رمعىىىىىون،  -2

 .53، م 1998الجتماعية، 
 .5سماتي حاتم، مرج  سابق، م  -3
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وبالتالي ، التي كانج مسطرة الأهداففهياكل الفهرة السابقة لم تستطي  تحقيق ، ر يسيا أمام تقدم الجامعة

الصديق بن يبي في النقا   وذاا ما تم تحديده من طرف الوزير، فتحديد أهداف جديدة كان ضرورة مطلقة

 :1التالية

  ار التي تحتاجها البلاد وبأقل التكاليم.طار تكوين ال 

  خر  تجهيز كافة الطاقار الجامعية لتكوين العاملين للمشاركة في تنمية القطاعار الأ. 

 .ضمان مستو  تكوين عالي 

والتي تمحور ، 1973وأهم ما حدث في هذه الفهرة هو ميلاد المنظمة الوطنية للبحث العلمي سنة 

في مجال البحث العلمي، وقد تم تكوين المجلج الوطني للبحث العلمي دورها حول تطوير البحوث التطبيقية 

فقد تم وض  ، من أجل رسم المحاور الأساسية للبحث العلمي والتي تتما  ى م  عملية التنمية الوطنية

ربط بالاريطة الجامعية في نهاية السبعيايار التي ت كد وتن  
 
 الأهدافعلى أن الجامعة بمنظومدها يجب أن ت

نمو مححوو لحجامعار إلى  . وقد دف  هذا التوجه الجديد2العامة للبلاد خاصة في مدال التنمية القتصادية 

 والمراكز الجامعية والمعاهد العليا في يع  الوليار.

لجزا رية فهي تعتبر بداية مهمة حداثة الدولة اإلى  الجديدة كان لبد منها بالنظرهذه التوجهار 

لتطوير أهم قطاي في الدولة، فهو خزان للطاقار البشرية التي كانج تزخر بها الجزا ر خنذاا، والتي كان يجب 

لرسم الصورة ، العامة المسطرة من طرف صان  القرار الأهدافتوج هها علميا وثقافيا بما يتما  ى و  إعادة

لتي تكونها الجامعة والتي ل يجب أن ت ر  عن الصورة النمطية للتوجه الجديدة لحجزا ر من خلال الن ب ا

ر لربط الجامعة ببعدها اول الثوري الذي كان سا دا خنذاا، إل أن هناا من ير  أنه بالرغم من هذه المح

 الرسمي والجتماعية حلج يعيدة كل البعد عن المحيط الجتما ي والقتصادي الذي تتواجد فيه. 

 (:2004-1984خريطة الجامعية)مرحلة ال -3

الطاقار إلى  خاصة القتصادي وحاجته، ة ربط الجامعة بمحيطهااولمحإلى  هدفج هذه المرحلة

والتي كان هدفها  1984البشرية الواجب توفيرها من طرف م سسار البحث العلمي، فقد تم ضبطها في سنة 

فج هذه المرحلة من خلال الاريطة ، وقد هد3بحسب الحاجة 2000ت طيط التعليم العالي حتى سنة 

 التي نذكرها كالآتي: الأهدافعديد إلى  الجامعية

 معتمدا على احتياجار القتصاد الوطني. 2000خفاق إلى  ت طيط التعليم العالي 

                                                           
 .5ابق، م سماتي حاتم، مرج  س -1
 .5، م المرج  نفسه -2
 د. 02و10على الساعة  20/10/2023تم التصفل بتاري : ، https://www.startimes.comالجامعة الاشأة والتطور، الموق  اللكهروني: -3
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 الختصاصار التي يحتاجها إلى  تحديد احتياجار سوق العمل والعمل على توفيرها، وتوجيه الطلبة

 القتصاد.

  دامعار كبر  فقط. 07معاهد وطنية والحفاو على إلى  اكز الجامعيةتحويل المر 

 .تطوير نظام الادمار الجامعية 

أن هذا الماطط واجه تحديار عديدة سياسية واقتصادية والتي حالج دون إلى  ويمكننا التنويه

ار وكانج افرزار فقد أثرر الأزمة القتصادية التي ضربج الجزا ر نهاية الثمانياي، انجاز يع  النقا  فيه

 12تحول جذري في باية النظام السياس ي، ودخول البلاد لمدة فاقج إلى  حركار اجتماعية وسياسية، دفعج

طالبا والذي  233996الذي بلع شهدر تطور كبير في عدد الطلبة  1995سنة في خانة المجهول، إل أن سنة 

وهرية التي شهدها المجتم  والمنظومة ، وكانج للتحولر الج20011طالب سنة  500000تضاعم ليبلع 

 السياسية، الأثر البالع على نوعية التكوين .

 :يومنظا هذا(إلى  2004)من LMDمرحلة التحول نحو نمام  -4

يت ل مما سبق حجم التغيرار التي مرر بها الجامعة الجزا رية، متأثرة بالبياة السياسية 

المت بط لهذا المرفق الحيوي الهام  داري ال ظهر جليا التسيير والقتصادية والجتماعية التي تتواجد بها، كما ي

البحتة،  الأكاديميةفي الدولة، فقد حلج الجامعة على مر عقود من زمن الجزا ر المستقلة مرتبطة بالنظرة 

بطها اجتماعيا واقتصاديا بمحيطها، ولعل أهم ما ر إلى  والتي هدفج، ر التي رأيناهااول بالرغم من عديد المح

، والذي كانج بداياته 2سنة 19منذ نحو  LMD، التحول نحو نظام ةإدارير على الجامعة كمنظمة علمية و م

 ة من السلطة السياسيةاول ي يع  الجامعار وعمم تدريجيا على كل الجامعار، في مح 2004الفعلية سنة 

التحول طرح عديد التسايلر حول ل أن هذا إ ،مواكبة التطورار التي أحدثدها المنظومة الجامعية العالميةإلى 

، وقد قامج الحجنة الوطنية جدواه مقارنة بطبيعة المجتمعة ومنظومته السياسية والقتصادية خاصة

المنظومة الهربوية في م ططها الاام بالتعليم العالي بإعداد تقرير ويحج من خلاله أهم العوا ق  صلاحل 

ستساهم في رف  تلل  العوا ق وقد صادق مجلج الوزراء سنة التي تمن  الجامعة من التقدم والحلول التي 

، وقد تضمن المرسوم التنفيذي 3على م طط الحجنة والذي حدد بدوره اسهراتيجية لتطوير القطاي 2002

 ما يلي : 2004نوفمبر  21والموافق ل 1415شوال  08الم ري في  04/371رقم 

 .إعتماد تنظيم جديد للتسيير 

                                                           
 .6سماتي حاتم، مرج  سابق، م  -1
اقــــع الشــــغلمحمىىىىد فرقىىىىاني، د -2 ، تىىىىم http://www.ech-chaab.comالموقىىىى  اللكهرونىىىىي: د،الجامعــــة الجاارريــــة..ثورة إصــــلاحات وانفتــــاح علــــى و

 د. 29و 10على الساعة  20/10/2023التصفل بتاري : 
 .6مرج  سابق، م ، سماتي حاتم -3
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 التكويني وفقا لثلاثة أطوار. هيكلة جديدة للنظام 

 .تطوير وتيرة مستو  البحث العلمي 

 .تحيين وتأهيل م تلم البرامي التعليمية 

 10على أسات تجري ي في  2004/2005م  بداية الدخول الجامعي  LMDاعتمد بموجبه نظام  وقد

 يومنا هذا.إلى  م سسار تعليمية جامعية والذي ليزال سايرا

ديدة ل صلاح منظومة التعليم العالي وبالتحديد من طرف عبد المجيد تبون ر يج م خرا حهرر دعوار ج 

إلى  النظام الكلاسيكي يعد أن تتوافق الأسرة الجامعية وترف  مقهرحاتهاإلى  الرجويإلى  الجمهورية، والذي دعا

الجامعة ى إل مرة ول دخول متغير الاوصصة ل  صلاحال  اسة الوزراء، وقد شمل برنامي ثم ر ، الحكومة

 قل الجامعةوالرغبة من طرف صناي القرار، ستن الجزا رية بفتل المجالر لحجامعار الااصة، هذه الدعوار

عن طرق عصرنة الجامعة من خلال حوكمة جامعية عبر تزويدها بنظام توجيهي ، محطة تسيير جديدةإلى 

منصة موجهة للتعليم  40 منعملية مسندة بأكظر  102موضوعا وحوالي  16محاور و 7للرقمنة على 

تعزيز القطاب الجامعية التكنولوجية كقطب إلى  ضافةموجهة لحادمار الجامعية، بال  أخر  و ، والتكوين

 .1سيدي عبد الله

كل هذه الجهود المبذولة توحي أن الجامعة على المستو  النظري، تسيير نحو التطور ومواكبة 

والذي أبقو الجامعة في ، ال الواق  يفرض نفسه على تل  الجهودالحداثة الجامعية العالمية، إل أنه ل يز 

مستو  الطموحار الرسمية وغير الرسمية، إلى  مرواحة دورية عبر التسيير التقليدي الذي ليزال لم يرتقي

عل والتي يجب عل ها أن تعزز من ثقافة اللامركزية في التسيير ومبدأ المشاركة في ات اذ القرار عبر الممارسة الف

 .ةإداريالديمقراطي داخل الجامعة باعتبارها منظمة 

 الجامعة في قلب التحولات  _

يجعلها بالضرورة في قلب كل التحولر التي تمج الجوانب ، ةإداريإن اعتبار الجامعة كمنظمة 

 التغيير أمر جدإلى  سلفنا سابقاأولهذا فحاجدها كما ، اقتصادية للدولة والمجتم -السياسية والسوسيو

ضروري لحارو  من النفق المظلم الذي وضعدها فيه البيروقراطية، فعطالة الجامعة هي عطالة جمي  أجهزة 

لذل  يتوجب على المنظومة الجامعية أن تعي حجم المأزق الذي يمكن أن يتواجد فيه المجتم  إن ، الدولة

سياقار الزمانية  أمر جد حيوي في فمسايرة ال، ت لج هي عن دورها المنو  بها في بناء المورد البشري الكمء

مسيرتها وتطورها، لأنها تستمد عناصر القوة والبقاء منه، لمجابهة تحديار البياة التنظيمية الداخلية 

التقليدية في الدولة المتقدمة وبع  الدول العربية خاصة في  ةداريال والاارجية، ويلاح  تحول النظم 

                                                           
 .7محمد فرقاني، مرج  سابق. م -1
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 بدايال سهرتيجية عبر أساليب المرونة و ما يسمى بالريية ال أو  النمط الحديثإلى  وسطمنطقة الشرق الأ 

المسطرة من خلال بناء قدرار يشرية  الأهدافوالتجديد المستمر، لأنهم وجدوه السبيل الأمثل لتحقيق 

هو سوء اختيار فشل المنظمار  وراء (:د..إنJouranها يقول جوران إبداعأحسن والرف  من فاعلية أدايها و 

 .1جيةدالسهراتي

على مستو  المنظمار والجامعة على وجه الاصوم، ارتباطا تاما  صلاحال وترتبط عملية تغيير و 

سهراتيجية، والتي ل يمكن أن تكون ضمن نطاق الولء في التسيير وإنما إإدارةبوجود ريية اسهراتيجية وبالتالي 

ل هذه البياة التي تتطلب وضوح الريية هو العمل في ح ة، فالتحدي أمام الجامعة الجزا ريالأداءالكفاءة و 

ات اذ القرارار وفق ما تمليه التحديار إلى  المستقبلية للأهداف والمتطلبار البيسية، التي تدف  المسيريين

 نتا المسطرة والتحديار الموجودة، ل  الأهدافبار التنظيمية الواعية يوالسلوك الأداءوالظروف، عبر تنمية 

 نجاحها.إكة جمي  مراكز الهيكل التنظيمي في صن  القرارار، لتحمل مس ولية تاحة فرصة مشار إثقافة 

داخل هذا  ةداريال جامعي بتأطير يشري له كفاءة عالية، يعد محور العملية  إداري فوجود جهاز 

ن نجاح الاطوار مرهون بما تتوفر عليه المنظمار من موارد يشرية كف ة، تعلي من الحيز التنظيمي المهم، لأ 

تغيير، التي تعهرض أو  تسييرأو  إصلاحصالل العليا للمنظمة، لتتجنب بذل  الثار الجانبية لأية عملية الم

نظرا لضعم ثقافدها التشاركية التي ترف   ةداريال كهردد القيادة ، للمنظمة الجامعية داري ال عملية التسيير 

سيادة القيم السلبية الغير أو  ،الحديثة دارةل  النصياي للمبادرة والتغيير والتجديد المستمر كسمة ر يسية 

في المنظمار التي تريد مسايرة التحولر والتحديار المحيطة  إداري ي جهاز أالوحيفية، التي تعد عا قا أمام 

في مسايرة   داري ال فهل ساهم التسيير ، بها، نظرا لضعم م هلار وقدرار المورد البشري الموجود ف ها

 عليا لهذه التحولر؟الجامعة الجزا رية ف

 الجامعية في الجاارر: دارةالإ  _

 دارةال فضل والتطوير مرهون بتوفير الأ  الأداءكاديمي وقيادته نحو إن مس ولية ضبط العمل الأ

الجامعية توفير هذا المناي العلمي المتميز يعيد عن  دارةال الجامعية للمناي العلمي اللازم، كما ل يمكن لهذا 

بياة سياسية تسودها الحرية في المبادرة والرأي، إل أن هذا يبقو دورها الر يس ي والتحدي  تواجدها هي في

ين ف ها، خاصة في حل التحولر التي تشهدها الجزا ر دوريا على مستو  ثقافة الفرد داريال الأهم للمسيريين 

 دارةوية ل  الأولطاء (:دلبد من إعTHOMASوالجماعة فيما يتعلق بقضية الحريار عموما، يقول تومات 

بحثيا أ في خدمة المجتم  أو  الجامعية، فلا يمكن أن ينجل التعليم والتكوين الجامعي سواء كان أكاديميا
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علمية متطورة وواعية وم لصة، بداية بر يج الجامعة ومرورا بنوابه  إدارةمالم تكن على رأسه والبياة، 

 .واندهاء بريساء الأقسامد

باعتبارها ضرورة ، الجامعية عموما دارةال رة وجود الكفاءة العلمية لمسيري ي كد تومات على ضرو 

والحرية يعيدا  الأداءلفهم البياة العلمية التي تستوجب وجود مناي علمي مميز، فالكمء مبدأه التسييري هو 

ر بياة عدم رغبته على توفيأو  الذي يعطل مسار التنمية في الجامعة من خلال  جزه، عن منطق الولءار

 دارةال أهم القيم الواجب توفرها  في إلى  نه يعتبرها مهددا وجوديا له، كما أشار توماتية مميزة، لأ علم

 الجامعية وهي الصدق والو ي هاته القيم مرادفة للأداء، والتي ربما تكون يعيدة عن الولء. 

 الجامعية: دارةالإ  مفهوم -1

ية والمادية النسانلتي يتم بمقتضاها تعباة الجهود العملية ادالجامعية على أنها: دارةال تعرف 

 .1تحقيقهادإلى  التي تسعى الم سسار الجامعية الأهدافوتنظيمها والتاسيق ف ها وتوج هها لتحقيق 

وتوجيه الأنشطة الااصة  إدارةالهربوية التي تهتم في  دارةال على أنها: دإحد  فروي  أيضاوتعرف 

والقيادار  الأفراد، وأساليب التقويم الجامعية من خلال مجموعة من بالسياسار والتنظيم والت طيط

من ت طيط وتنظيم ورقابة وتوجيه،  دارةال المكلفة بتسيير الأعمال الجامعية، مست دمة في ذل  وحا م 

 .2وات اذ قرار لتحقيق أهداف الجامعة بأفضل الطرق وأيسر السبل والتكاليمد

، وفق في الجامعة الذي يعمل يشكل متكامل ومتناسق داري ال قسم التعريم الجرائي للباحث: هي ال

الذي يل ي متطلبار وحاجيار المنظومة الجامعية ، الحديث داري ال ريية اسهراتيجية تحددها أليار العمل 

 ويحف  الحقوق والواجبار الأساسية للمورد البشري المنظوي تحج مظلة البحث العملي. 

 :جامعية الدارةالهيكل التنظميمي للإ  -2

والمعتمد رسميا من طرف وزرارة التعليم العالي  البناء التنظيمي للمنظمة الجامعية الشكل أدناه يمثل

 الجامعية في الجزا ر. دارةال والبحث العلمي، والذي يويل لنا الفكرة عن 

 

 

 

 

                                                           
اقـع واِفـاقالجامعية فـي الجااررومعـايير الجـودة العالميـة  الإدارةمحمود بوقطم، د -1 د، مجلىة العلىوم الجتماعيىة، جامعىة خاشىلة الجزا ىر، الو

 .4، م 2023،  2،ي 15مي 
، مجلىىة كليىىة الهربيىىىة الجامعيــة بجامعــة الأميـــر ســلطان بــن العايـــا فــي تفعبــل الشــراكة المجتمعيـــة" الإدارةدور عبىىد العزيىىز بىىن محمىىىد الصىىقر،د  -2

 .413، م 2019، 120ببنها، السعودية، ي 
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 3(: الهيكل التنظميمي لجامعة الجاارر 5الشكل رقم )
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 الجامعية دارةالإ المطلب الثالث: القيادة في 

 ةداريال في المنظمار  الأول هي مصدر النجاح  ةداريال تعد القيادة 
 
وجه المنظمة بمواردها ، فهي التي ت

فالأدوار ، وفق ثقافة ورسالة معينة تعتنقها وتعمل على زرعها لتحقيق رييدها المستقبليةالمادية والبشرية 

التي توصم و  لأنها مرهونة بالبياة التي تتواجد بها، الحداثةإلى  جامعة الجزا رية ل تزال لم تر ىالقيادية في ال

في الم سسار  داري ال فجوانب القصور  مثل المركزية ل تزال سمة غالبة على التسيير ، على أنها تقليدية

في المنظمار الجزا رية هي أنما  الجامعية الجزا رية، وقد أكدر عديد الدراسار على أن الأنما  القيادية 

، ويجب أن ننوه على أن القيادة تقليدية وعل ها مجخذ كثيرة في حل تساري التحديار المتعلقة بالعلم والمعرفة

تركز على  دارةال و  عموما تركز على التطوير والسهراتيجية، والريية، والتكيم وملا مة النظام للبياة المتغيرة،

 لتحكم في الموارد.يط،والتنظيم واالت ط

 مفهوم القيادة: -1
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 ( القيادة على أنها:د وض  مثالThe San Jose Public Libraryتعرف مكتبة سان جوت العامة  

قدوة تستحق أن يحتذ  بها الآخرون، وتقييم إسهامار الآخرين ومساعدتهم على اخرا  كامل طاقاتهم أو 

 .1الكامنة، وتطوير وتدريب ونصل الموحفيند

ن يعرفها على أنها:دمجموعة من الصفار المميزة والمحددة مثل الأمانة، الةزاهة، الأخلاقيار، وهناا م

 .2وذل  فضلا عن يع  المهارار مثل التصال وات اذ القرارد

هي فن الىتأثير في المريوسين بأساليب إنسانية وديمقراطية م  مراعاة التعريم الجرائي للباحث:د

المسطرة عن طريق معالجة المشاكل والتحديار التي  الأهدافنظمة، لتحقيق الجوانب التنظيمية في الم

 .بالتماهي معها دون تعقيدهاد الأهدافتعهرض تل  

 من خلال التعاريم السابقة نلاح  وجوب توفر عناصر في القيادة أهمها:

 جماعةأو  ضرورة وجود تنظيم. 

 ثيره في الجماعة.القا د وقوة تأ 

 ه المصححة العامة والااصة بمعايير إنسانية.وجود هدف مشهرا تصاحب 

 .الديمقراطية شر  أساس ي لنجاح القيادة 

للمهارار وعلى حسن تصرفه وانجازه  داري ال يهركز ف ها حول امتلاا  الهتماموتعتبر القيادة فنا لأن 

الحسابية  ور الأمالتطوير و و  كمهارة الت طيط وات اذ القرارار والتقويم، للمهمار الفنية بكفاءة عالية

 .3والكتابية

عند ممارسة  داري ال هناا من ير  أن القيادة علما كونها تستند على أصول علمية يلهزم بها  أن كما

أضبى يعتمد على الأساليب الحديثة وتكنولوجيا المعلومار، ولهذا يمكن  داري ال لأن العمل أعماله الماتلفة 

الدي  داري ال تعنى بالمستقبل والتغيير، فالفرق جوهري بين  تعنى بالحاضر لكن القيادة دارةال اعتبار أن 

منل له القيادة من منظور غير رسمي أي من 
 
 ول له السلطة من منطلق رسمي وقانوني، وبين القا د الذي ت

 
ت

قا د  إداري خلال مكانته بين الموحفين عبر خاصية النفوذ والتأثير دون إكراه، وبموجب ما سبق ليج كل 

 .4بالفعل إداري كان في مركز القيادة، لكن يمكننا القول أن كل قا د هو وحتى ولو 

                                                           
 .116د، مصر، م القيادة الادارية في المكتبات الجامعية دراسة ميدانية على مكتبات جامعة حلوانء فرحار، دثنا -1
 .116، م المرج  نفسه -2
اطروحىىىة دكتىىىوراه ،كليىىىة  القيـــادة وإدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي التعلـــيم العلـــي بـــالجاارر بـــين مؤشـــرات التميـــز ومعـــايير الإعتمـــاد"،الكىىىر محمىىىد، د -3

 .21، م 2014، 3م السياسية والعلاقار الدولية ت ص  موارد يشرية، جامعة الجزا رالعلو 
 .21، مرج  سابق، م الكر محمد -4



 الفصل الثاني: التسيير الإداري في الجاارر الجامعة نموذجا
 

~ 102 ~ 

بالقيادة في الوسط الجامعي من خلال كتابهما المعنون بفن  راولبيتر نايت وبول تر كل من  اهتملقد 

 دارةال جديدة في المحيط الجامعي والتي تتعلق بحهر مفاهيم أوالذي ، قيادة ر اسة القسم بالجامعة

، باعتبارهما أنشطة ووحا م تتشاب  م  يعضها عند التطبيق، ولهذا يعد الختلاف بينهما داري ال ف والشرا

رمزي أكظر منه حقيقة
1. 

الذي يقول أنها توجه وتراقب الم سسار التعليمية  الأكاديميةونزول عند تعريم القيادة الجامعية و 

وقادة  بإشرافمديرينالحديثة  دارةال ة التوجه نحو الجامعة الجزا ريفي المستويار العليا، يصبل لزاما على 

الجامعي وتطوره عبر جملة من الاصا    داري ال التي ست هل العمل لهم من مهارار القيادية السهراتيجية 

الواجب توفرها في القبادة الجامعية مثل: حب العمل والخلام، الصبر وتحمل المشقة الناتجة عن 

ن .لأ 2والشفافية والصغاء بدايال والشجاعة، الذكاء والطموح، التعلم المستمر و المس ولية، الثقة بالنفج 

بنى بها وعل ها الدول والمجتمعار، فالصفار القياد
 
ة المذكورة لبد وان توفر نوي يالمستويار ثمثل الن ب التي ت

مي والعلمي على حد يالتنظ بدايملا مة ل   ةإداريو  يوفر بياة علمية بدوره من التسيير التشاركي الشفاف الذي

 ركز على خاصية الصغاء التي ت كد وجود جوديثة يالمبدي في المجتمعار العلمية الح النسانن بناء لأ ، سواء

والذي يعبر عنه ، الأكاديميةمن التسيير الديمقراطي التشاركي، المبتلمى فرديا وجماعيا على جمي  المستويار 

، ولذل  يتوجب على القا د في المنظمار التعليمية أن يتعامل من كاديميةفي الأوسا  الجامعية بالحريار الأ

 الجماعة التي يقودها مهما تباياج ثقافدهم وخلفياتهم حتى يساهم في توفير بياة تعليمية تعلمية.

 معايير اختيار القيادات الجامعية في الجاارر: _

غير محصورة في وض  الأليار التي تسمل   صعبة لأنهاالأوساطالأكاديميةإن مسألة اختيار القا د في 

على المهام الموكلة اليه، م   وانما تحديد كل خاصية بناء، من توافر جملة من الاصا   وحسب بالتأكد

كما أن ، ار العامة في موق  القيادةيالمكونة للقيم والسلوكو  خذ يعين العتبار للبياة التي يتواجد بهاالأ 

 حكام القانونية واللوا ل التي تنظم دوره.عبر الأ  أو إيجابا دور القا د سلبا السياق السياس ي العام يحدد

على العموم أصبحج معايير اختيار القيادة ت ض  لأساليب علمية وحديثة نظرا لحاطر الذي سياتي 

م سسار الدولة التي ستقود المجتم ، ولصعوبة المهمة في ايجاد ذل  المورد  إدارةعنها من خلال توجيه و 

هداف المنظمة ومتطلبار المرحلة، دأبج الدول المتطورة على العمل بقاعدة الرجل أالبشري الذي يحقق 

وقد ، التي تتطلب وض  معايير وشرو  ليمكن أن تحييد عنها أي منظمة في العالم، المناسب في المكان المناسب

والتي نعني بها وض  مواصفار ذار ، يميالكاد داري ال توصيم القا د إلى  مفهوم المعايرة انطلاقا من الحاجة

                                                           
 .47، م نفسه المرج  -1
 .16، م المرج  نفسه -2
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وبالرغم من ذل  تبقو المواصفار ، لمورد يشري سيصبل قا دا1تضمن الختيار الصحيليعد ميداني 

ر تنظيم ها  تتسم بالتغير المتساري الحاصل في أنما  الممارسار التي تولدها ديناميكيار اول والمعاييررغم مح

 .2البياة

 المعيار الاخلاقي : -1

القيم والسلوكيار الأخلاقية، مار التي يجب أن يتحلى أعضايها بلقيادة هي القوة المحركة للمنظإن ا

لذل  على القيادة التحلي بمجموعة من السمار الأخلاقية التي تنعكج على سلوكه م  موحفيه من إنصاف 

بذل إلى  مما قد يدفعهموعدالة ونزاهة تجعلهم أكظر جهدا وبذل والأهم هو شعورهم بالرضا عن العمل وفيه، 

، لذل  يعد المعيار الأخلا ي أهم المعايير التي يجب الهركيز عل ها في اختيار 3وتطو ي خدمة للمنظمةجهد إضافي 

حد يعيد على السلامة الأخلاقية لقادتها، والتي يكون إلى  القادة، لأن نجاح المنظمار يعتمدأو  المديريين

 ثير والتبادل.خلال خاصية الىتأتطوير الأخرين من الهدف منها هو 

القيادة فعالة التي ل تكتفي بالحديث عن مبادئ دها:القيادة الأخلاقية على أن ديبون صيتيوقد عرف 

الأخلاق فحسب، بل تض  تل  المبادئ موض  التنفيذ على نفسها قبل الآخرين، فهي تعد نموذجا للسلوا 

 .4بالاسبة لبقية المنظمار التي تعمل في نفج القطايدأو  ة،الأخلا ي سواءا بالاسبة للموحفين داخل المنظم

 فعلىصان ، ر البشرية للدول والمجتمعاروخزان الطاقا، نهاية السلم التعليمي وإن كانج الجامعة هي

ل عبر المعيار الأخلا ي، يعيدا عن بدايةإ أن اختيار القيادة لحجامعة وكلياتها وأقسامها لن يمر أن يدرا القرار

في الم سسار الجامعية أصبل يعيد  ةداريال عايير المشبوهة والتي يلاح  في العقود الأخيرة أن تعيين القيادة الم

أضر كثيرا يسمعة الجامعة، كما كان لهذا التوجه الأثر الكبير على  ل نادرا وقدإعن المعيار الأخلاقي كلية

ر المحوري لحجامعة يجعل العبء كبيرا على قادتها فالدو العلاقة بين الموحفين داخل الحيز التنظمي الجامعي، 

الذي تجسده الأخلاق ،كما رخ   الأداءمبدأه ومناي تنظيمي جيد ليمية،في تحمل المس ولية وتوفير بياة تع

 Ethical، م هل ومعد ليصبل قا د أخلا ي Ethical personالمت لق  النسانأن:د (Trevinoتريفينو 

managerفي الجزا ر  داري ال لا ي هو ألية من أليار الحكم الراشد التي يجب على الجهاز ، فالمعيار الأخ5.د

ار الحقيقية، وستكون الجامعة هي البياة الملا مة لزري هذه الثقافة م سساتيا صلاحال التحلي بها لتجسيد 

 ومجتمعيا.

                                                           
 .35الكر محمد، مرج  سابق، م  -1
 .35، م المرج  نفسه -2
قيـــة لـــدى رؤســاء الأقســـام الأكاديميـــة فــي تحســـين المواطنظـــة التنظميميــة لأعوـــاء هيئـــة دور القيــادة الأخلاحنىىان صىىىلاح الىىدين محمىىىد الحلىىىواني، د -3

 .2022، 12، ي 38، مجلة كلية الهربية، مي التدريس ومعاونيهم دراسة ميدانية بجامعة آسيوط"
 المرج   نفسه. -4
 .، مرج  سابقحنان صلاح الدين محمد الحلواني -5
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 معيار الكفاءة: -2

تحف  لها  أسجمية مبني على عل ةإداريمن الطبيعي أن يكون اختيار القيادة الجامعية كمنظمة 

التي مكاندها، لأن القا د هو الماول بصياغة رسالة المنظمة والتي تجسد رييدها المستقبلية، أي الغاية الكبر  

تصبو لتحقيقها كمنظمة مساهمة في ر ي الدولة والمجتم ، ولن تكون هذه الرسالة محدودة في الزمن بل 

ميزها عن غيرها من المنظمار، ولهذا تنطوي فلسفة الختيار عموما ستبقو معها على المد  الطويل كهوية ت

على انتقاء أفضل العناصر البشرية التي تم استقطابها من مصادر متعددة يغية تحقيق أهداف المنظمة، 

وفي هذا الصدد حهرر  باعتباره الشا  المناسب لها، 1إل بمواءمة الوحيفة م  من يشغلهايكون وهذا لن 

النظريار التي تحدد شرو  اختيار القيادة بناء على السمار والمهارار الشاصية والمواقم،  العديد من

كقدرته على قراءة أفكار الغير، ، فالقا د في نظر البع  هو ذل  الشا  الذي ي تلم عن البقية

وهذا ما رأته  ةداريال واستقرا ه للمستقبل، كما أن السمار الشاصية تكون غالبة أحيانا في تعيين القيادة 

حد  إ( من خلال بحث أجرته على Ashridge Management College, 1988  دارةكلية أشريد  ل  

 :2المطلوبة للقيادة واعتبرها معيار الختيار وهيالمنظمار، مركزة فيه على الصفار الشاصية 

 .الستقلالية 

 .تقبل التغيير 

 .الحزم 

 .التمت  بالحهرام 

  ة الموحفين.دافعي إدارةالقدرة على 

 خام في القيادة من خلال امتلاكه لذوقه الاام. أسلوبأن يتمت  ب 

 .الولء للمنظمة 

الذين  الأماامصفار  (Sadler,1993سادلر)الفرنسية من طرف  ارحد  الدراسإكما حددر 

يتمتعون ، قادرون على التكيم، لديهم طموح لأنفسهم، أماام مبدعون ديصححون للقيادة بأنهم:

 .3ذوو عقول منفتحة، يفكرون يشكل عالميد، والحزم بالشجاعة

 ةداريال زا ر، لم يتوانو في تعيين واختيار القيادة والجدير بالذكر أن صان  القرار السياس ي في الج

 الشاصية، على  غرار عدد من الوزراء السابقين للتعليم العالي أو  لكفاءة العلميةلحجامعة من منطلق ا

                                                           
، م 2015، ليبيىىا، 3، ي 4مىىي  انتقــامهم وتعييــنهم، مجلــة التنظمــيم والعمــل"، أســسوالمــدير الــذكي و مواصــفات القارــد سىىعد حسىىن الغىىديوي،د  -1

29. 
 .32المرج  نفسه، م  -2
 .33سعد حسن الغديوي، مرج  سابق، م  -3
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، وا مدراءبالكفاءة في التسيير لمل كان الأوساطالأكاديميةم، وقد شهدر لهعدة جامعاروا مدراء لكان نوالذي

الجامعة في  سيرالكفاءار العلمية ت ثلة من يمكن لأحد التشكي  في كفاءتهم العلمية، ول يزال هناا كما ل

المنظمة الجامعية تعاني من ولذل  ل تزال ، الجزا ر، إل أن الكفاءة العلمية ل تعني بالضرورة أن تكون قا دا

داخل  ةداريال ر الجادة لرقمندها وتقليل العباء اول التسيير التقليدي ممثلا في المركزية، بالرغم من المح

بياة مساعدة وملهمة، خاصة في إلى  نما يحتا إمعيار الكفاءة قد ل يكفي وحده و ولذل  ف، الوسط الجامعي

فالكفاءة في هذا ، في م رجار العملية التسييرية في الدارار عموما الدول النامية والتي تتحكم السياسة

 النوي من البياار تعد قوة كامنة قد تضمحل م  مرور الوقج .

يتم الستناد عل ها في اختيار  أخر  من وجهة نظر مت صصة أن هناا معايير  2003وير  محجوب 

في عار العراقية حيث رصد مجموعة من المعايير يعد دراسته لعدد من الجام، الأكاديميةةداريال القيادة 

 التي يمكن أن تتطابق ومعايير الجامعار في بقية الجمهوريار العربية وهي :و  الأكاديميةاختيار القيادة العليا 

 :1الأكاديميةالمعايير  -أ

 إدخال مناه  جديدة ومواكبة التطورار العلمية. -

 دد البحوث الرصينة.تنمية البحث والاشر العلمي ممثلة في ع -

 استحداث ت صصار جديدة متطورة. -

 تطوير حركة الهرقيار العلمية وخاصة في اتجاه الأستاذية. -

 تطوير التحصيل الدراس ي للطلبة معبرا عنه يعدد المتفوقين. -

 تطوير عدد الم تمرار العلمية والندوار والحلقار الدراسية. -

 الدولية.و  رصج في الم تمرار العلمية والقليميةتطوير عدد مشاركار أعضاء هياة التد -

 اختصاصار كلية الدراسار العليا.و  التطوير في أعداد -

 التطوير في الجوا ز العلمية التي يحصل عل ها أعضاء هياة التدرصج. -

 المعايير التربوية: -ب

 ان فاض معدلر المشكلار السلوكية للطلبة. -

 لطلبة كما ونوعا.تطوير الممارسار غير الرسمية ل-

 .اليجابيةاستقرار الحياة الجامعية وسيادة المظاهر  -

 انسجام الطلبة م  اعضاء هياة التدرصج والعاملين.-

 استجابة الطلبة لتوجهار الكلية وضوابطها وتعليماتها.-
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 :ةداريالإ المعايير -ج

 ان فاض معدل دوران العمل لأعضاء هياة التدرصج. -

 رية بزيادة نسبة المشاركة.تطور الدورار التطو  -

 ن فاض مشكلار العمل والتعبير عنها بمعالم الرضا عن العمل وتعزيز الولء التنظيمي.ا-

 كفاية الموارد المالية. -

 والنضباطية معبرا عنها يعدد العقوبار. ةداريال ان فاض معدل الماالفار -

 .ةاريدال ادخال أنظمة التصالر الحديثة في ممارسة العمال  -

 .ةداريال سرعة تنفيذ الممارسار  -

 وشفافيدها.ةداريال الةزاهة في ممارسة الأعمال  -

 وضوح نظام المساءلة وعدالدها. -

 فاعلية نظام الحوافز وعدالته. -

 :أخرى معايير  -ث

 حقل العمل ممثلة في العقود.إلى  تطور عدد الستشارار المقدمة -

 لد  الجهار المستفيدة.تطور تطبيقار البحوث والدراسار  -

 معيار الولاء: -3

لكن سلوكه إذا لم يضبط قد ينبى منبى سل ي ويتحول ، ةداريال الولء ضروري في اختيار القيادة 

، يعلو شأن المصالل الااصة وبالتالي تضيي  المصححة العامة للمنظمة، لالأماامإلى  الولء من المنظمة

المت لفة  الأنظمةء على الولء المشوه للاماام هو سمة طبعج في مناصب قيادية بنا الأماامفتعيين 

وحهور هذا ، الأداءمبني على درجة الولء ل  ف ها ةداريال أصبل التعيين في المناصب القيادية  والتي التقليدية،

بر تصريل هو منافي لتوجه الدولة الجزا رية في بداية تأسيسها ع ةداريال البعد التنظيمي السل ي في المنظمار 

ن نبني دولة ل تزول بزوال الرجالد والقصد من هذا القول هو بناء إر يج الجمهورية الراحل هواري بومدين د

وبالتالي فضرورة وجود الولء العمى للأماام هو هدر مادي ومعنوي ، الأداءدولة الم سسار القا مة على 

لمعيار فهذا اه في التعبير والمشاركة في القرار، للمورد البشري الموجود في المنظمار عموماوالتنكر لحقوق

ي للأخرين، النسانيمن  الحقوق فقط، بل هو اخهزال للكيان أو  المشوه هو استبداد ل يحجب الديمقراطية

التي بدونها لنستطي  ، 1لمكانته النسانوبالتالي تصبل الديمقراطية التشاركية مستحيلة دون اسهرداد 

وية، الأولي ثانوي من حيث الأهمية والقيمة و نتاذ، وهو ما يجعل الجهد ال والنماءالحديث عن التنمية 
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مج المكاسب والهرقيار تقوم على إثبار الولء الذي يحقق المكانة والمتياز، فيضي  النجاز المبني على اماد

، إل انطلاقا من تبني قديما وحديثا، ، في المقابل ما نهضج أمةالكفاءة لأنه ببساطة غير موصل الجهد وبناء

، والشرف ف ها أساسا هو الشرف الم ي، 1ثقافة دالنجازد والعمل تبعا لناموسها فهي التي تحدد الهوية والمكانة

 .الأداءلذل  فمعيار الولء في الختيار هو للمنظمة عبر النجاز من خلال 

 الجامعية ةداريالإ القيادة  اختيار مراحل  _

، عبر مراحل تعبر ةداريال لحجامعار كغيرها من المنظمار  ةداريال عيين القيادة تمر عملية اختيار وت

يتم توحيفه والعتماد عليه بحسب التوجهار السياسية والتنظيمية  معين أسلوبعن فلسفة  ف ها كل مرحلة

 : 2داخل الدولة، والتي سنأتي على ذكرها كالآتي

 التعيين: أسلوبمرحلة-1

ية أنها ل تتم بالنتقاء، حيث يعد كل المرمحين م هلين وعليه يتم اعداد المفهرض في هذه العمل

الصفار الموضوعية المعدة للاختيار، ومن يستوفي الشرو  الموضوعية تستعرض  اول استمارة مفاوضة تتن

 يعد ذل  سماته الشاصية عبر اعتماد الساليب التالية:

 السمار والمهارار. يتم مناقشة راراالما دة المستديرة لمت دي القر  أسلوبعن طريق  -

 إعداد التقارير النها ية عن المهرمحين.و  دلفي هو الم هل لتوحيد أسلوب -

 الكمي لختيار السمار والمهارار. سلوباعتماد الأ  -

 مهمة تعيين العمداء ونوابهم تعطو لريساء الجامعار، اما الوزارة فمهمدهم تعيين مدراء الجامعار. -
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 الانتخاب: لوبأسمرحلة-2

، الأوساطالأكاديميةهو المقبول لأنه يجسد الشفافية والديمقراطية داخل  سلوبربما يكون هذا الأ 

شفاف يعيدا عن الكولسة المتعارف عل ها داخل المنظمار  إطارفي  لكن يشر  أن تجري عملية النت اب

ار المناصب القيادية والتي بموج ها يتم تحدد فهر  سلوبفي الدول المت لفة خاصة، ومن خلال هذا الأ  ةداريال 

 ، مواصفار الناخبينر، وفتل باب الهرشيحار م  تحديد تحديد موعد النت ابا
 
، الأغلبيةبعتمد النتيجة وت

الديمقراطي على ريساء الأقسام، إل أنه ل ي ض  لكل  سلوبوواقعيا في الجامعار الجزا رية يقتصر هذا الأ 

والتي تفضل معيار الولء في التعيين والنت اب، وهذا  ةداريال بب تركيبة المنظومة يس، المعايير الديمقراطية

بروز صراعار بين التنظيم الرسمي والتنظيمار إلى  يضعم الثقة بين الريساء والمريوسين، مما يدف  الأمر

ة لهدار اولها تراها محجاهدة محاربة الممارسار الغير قانونية والغير أخلاقية، لأن اول الغير الرسمية التي تح

 في تحقيق ذاتهم القيادية . الأفرادحق المنظمة في التطور والتغيير وحق 

 المااوجة: أسلوبمرحلة -3

المزاوجة بين التعيين والنت اب، فتعمل الجامعة على تحديد الم هلين من  سلوبهذا الأ  اول يح

تتنافج مجموعة من المتقدمين فيما بينها حيث ، المتقدمين من خلال لجنة من ذوي المراتب العلمية العليا

 للاختيار بالنت اب.

ل ها على انت اب عدد من الم هلين، لتتولى يعد إإذ تتولى الحجنة المشار ، كما يمكن أن يحدث العكج

ل يمكن أن يكون شفافا في عملية  سلوبذل  تعيين أحد الم هلين بتوصية مقدمة من الحجنة، هذا الأ 

ثقة غالبا ل تكون موجودة بين المتقدمين والحجنة والهياة الوصية ممثلة في الجامعة لفتقادها لأن ال، النتقاء

 لأهم المعايير الديمقراطية ربما.

 الأقدمية: أسلوب مرحلة -4

حداث الرضا والشفافية بين الموحفين، كما يضمن إمن أويل الأساليب، لقدرته على سلوبهذا الأ 

ن ينطبق عل هم هذا الشر  يشأن الذي ا، إل أنه يتطلب أخذ  رأي الأساتذةالستقرار داخل المنظمار غالب

دهم في تولي هذا المنصب، والجامعار والكليار عموما وفي الجزا ر خصوصا تتمت  بمجموعة كثيرة من رغب

ليج  الايارار لأنها تحوي بداخلها كفاءار علمية ها لة والتي يعبر عنها حديثا بالمورد البشري الهام، لهذا

يتعلق باللوا ل  الأمرالمناصب القيادية، وانما  تتعلق بالندرة على هذا الصعيد لتوليهناا أي مشكلة 

لأن تولي المناصب ، والتي للأسم تغييب عن جامعاتنا وكلياتنا، والعراف التي تضمن الستقرار والرسوي

في حرم صريل من الهياار ، القيادية في المناصب الأحيانأصبل ل يمر إل عبر التعيين المباشر في غالب 
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، والتي ل يمكن فصلها  بتاتا ةإداريالعليا على ضمان الولء الغير ضامن لستقرار وتطور الجامعة كمنظمة 

 الداخلية والاارجية وتحدياتهما،  اعن بياده

على تسعى جاهدة لتحقيقها والعمل  الأهداففالجامعة الجزا رية لها مهمة وجملة من وعلى ذل  

بتنمية المجتم  والقضاء على المشكلار الموجودة فيه من خلال وحا فها الر يسية  التدرصج، ، تطويرها

البحث العلمي، خدمة المجتم (، فالهتمام بها يجب أن يشمل جمي  السبل، وكل ما سبق التنويه اليه يمر 

ورد يشري حقيقي، وبالأمانة الملقاة على كم النسانم هلة وأمينة ت من ب ةإداريعبر التوفيق في اختيار قيادة 

التي يعد الفرد ف ها ، على غرار بقية الأمم التي نهضج بفضل القيادة الملهمة والم سسار المتماسكة، عاتقها

والتي يمكن أن ، ، مهما كانج الظروف والتحديار الموجودة أمام تل  القيادةخر  مهما بقدر بقية الموارد الأ 

ل الابرار المهراكمة في البحث والتسيير، وبفضل الثقافة المتولدة عن الحتكاا م  بفض، فرمإلى  تحولها

 الهربصار والملتقيار والم تمرار التي صرفج الدولة يرين من م تلم دول العالم عبرالباحثين والمسي

ة م هلة جامعي ةإداريويبقو الس ال عن مسألة التوفيق في حسن اختيار قيادة ، ل عل هاالأموا الجزا رية

 . ةإداريلجامعة كمنظمة لادمة افرم إلى  لتحويل التحديار

 .القيادة الجامعية وفرص يوضح تحديات :(6) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.2014المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على دراسة محمد الكر)

ختيارها فهي تواجه ا أسلوب، مهما كان ةداريال يويل هذا الماطط التحديار التي تواجهها القيادة 

النظام السياس ي بتوجهاته اليديولوجية وسياساته العامة التي قد تعد عا قا أمام تسييرها معارضة أو  ماهيات

ثقل التحدي المتعلق إلى  إضافةفرد الصالل، ال النسانوهي بناء ، م ولة بأصعب عملية بناء ةإداريلمنظومة 

امعية تحدياتها وفرصهاالقيادة الج  

النظام السياس ي 

تههاوتوج  

سلطات وزارة التعليم 

 العالي
 النظقابات المهنظية

 ثقافة النظخب الأكاديمية
التنظميمات غير الرسمية داخل 

 الجامعة

 توجهات الرأي العام
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وبقراراتها البيروقراطية ،  وزارة التعليم العالي( بلوا حها وتعليماتهابمنظومة الحكم تبرز سلطة الهياة الوصية 

كما ل يمكن للقيادة الجامعية أن تقود ، أحيانا، كل ما سبق يق  في خانة اللهزام بما يمليه التنظيم الرسمي

قمية دفة السفينة الجامعية دون ضغو  نقابية، ورأي عام يتحول ويتشكل كلما تطورر التكنولوجيا الر 

م رجار ما يسمى بالصراي م  إلى  إضافةمتوجها بقوة نحو ضرورة دمقرطة المنظومة الجامعية مثلا، 

، قة التسيير فتعمل على تعطيلهطريأو  الختيارأو  تعارض قرار التعيينالتنظيمار الغير الرسمية، التي قد 

افة الن ب التي تعد معضلة تفكيرية الجامعية، وثق ةداريال خل المنظمة حداث نوي من عدم الستقرار داوإ

 وقد أعطو فيبر أهمية كبر  لبعد الفهم والدراا، حيث سعى ن تعارضج م  نمط وطبيعة التسيير،أحيانا أ

م الم دية لأفعال مباية لها معنى، كما رأ  فيبر أن استيعاب سلوكاتهم ودوافعهو  الأفرادفهم ذوار إلى 

منه الموحفين عموما  ريساء ومريوسين( ل ي لو أبدا من عناصر  خصا   النظام البيروقراطي الذي يشكو

 .ةداريال ، لذل  قد يكون التحدي في حد ذاته فرصة للقيادة 1الديمقراطية التي تكفل الحقوق والواجبار

 ةداريالإ نمريات القيادة  _

ء إل أنهما مطلوبان أنهما ل يعنيان نفج الش يو ، دارةال إن ضرورة الفهم هو في التفريق بين القيادة و 

في المنظمة نظرا لحيوية وأنشطة كل منهما في تحقيق أهدافها، فإن كانج القيادة جزء من الوحا م الأساسية 

فإن القيادة هي الملهمة للأفراد والموحدة لجهودهم من أجل التطوير والتغيير، وبالتالي هي جوهر ، دارةل  

 سجحول الأ لفج المفاهيم والتعاريم باختلاف زاويا النظر للباحثين وقل ها الناب ، وقد اخت ةداريال العملية 

فظهرر نظريار عديدة برز من خلالها الختلاف الجوهري ومن ، داري ال التي من خلالها يتم اختيار القا د 

 أهم تل  النظريار:

 نمرية السمات: - 1

ي المفسر لظاهرة القيادة، ويقول المدخل الفرد إطارر التي حهرر في اول   المحأول  تعد هذه النظرية

ه النظرية هي تطور طبيعي لمفهوم نظرية الوراثة م  توسي  نطاقها...قد بنيج هذه ذطلات حلاق أن:د ه

لمعرفة أيهم يصحل  الأفرادتطبيقها على  اول وتح، يجب أن يتحلى بها القا د، النظرية على تحديد صفار خاصة

وطبقا لها فأن القا د ، مكتسبة من وجوده في المجتم أو  ار موروثةللقيادة، كما يمكن أن تكون تلل  الصف

جسدية، عقلية، هو ما  يتصم ب صا   وقدرار تميزه عن با ي المجموعة وتكون هذه الصفار 

 نفسية، وقد اعتمد أصحابها على خاصية الملاحظة لعدد من القادة والزعماء باست دام الطريقة الستقرا ية

 .2كشم عن السمار القيادية ف هم، واستطاعوا استابا  الصفار الغالبة....دالستاتاجية للأو 
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أن القادة يتمتعون بمستو  أعلى من غيرهم مثل: الثقة إلى  وقد توصلج الدراسار في هذا الجانب

ثلاث إلى  إضافةثلاثة إلى  ةداريال بالنفج والتكيم الثقافي، وقسمج السمار الواجب توفرها في القيادة 

 :1ارمهار 

 .سمار ماصية 

 .سمار سياسية 

 .سمار نظامية 

 ما المهارار :أ

 .المهارة الفنية 

  ية.النسانالمهارة 

 المهارة الذهنية. 

على  ةداريال هارار الثلاث المذكور لها ارتبا  وثيق ومتكامل م  يعضها البع  لتجسد قدرة القيادة الم

 الجدول التالي: ، والتي يمكن تويح ها من خلالةداريال المنظمار  إدارة

 .يوضح العلاقة بين المهارات الذهنظية والمكونات القيادية للقارد (02الجدول رقم )

المكونات التحويلية للقيادة 

 ةداريالإ 

أهم المهارات المرتبطة بالذكاء 

 العاطفي لشخصه

أهم المهارات المرتبطة بالذكاء العاطفي المرتبطة 

 بالأخرين

 قة في النفج الث عامل الىتأثير المثالي 

 مراقبة النفج 

التعاطم، معرفة المنظمة، التأثير، امتلاا ريية، 

 محفزا للتغيير.

الرغبة في تجسيد وتحقيق المبادرة في  الدافعية ل لهام

 العمل 

تسيير  الفعال، التصالتطويرالموحفين، التعاطم، 

 الةزاعار، 

 ير الموحفين، التعاطم.تحفيز عملية التغيير، تطو  المبادرة المحاكاة الفكرية

الهتمام الاام بالآخرين 

 على أسات ما  ي 

 التعاطم.، تطوير الموحفين، تسيير الةزاعار القدرة على التكيم

 المصدر:

Daniel maltais, « le leadership administratif »comme concept utile à la modernisation de l’adminstration 

public, 2007, p28 . 

ل  اللهزام الذي يجب أن يجسده القا د من خلال المهارار التحويلية ذا يثبته الجدول هو م

القيادية، والمتعلقة أساسا بالجوانب الشاصية كالثقة في النفج والتحكم ف ها، في نفج الوقج واللذان 
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 الفصل الثاني: التسيير الإداري في الجاارر الجامعة نموذجا
 

~ 112 ~ 

الصراي  دارةكألية ل  ة التكيم معها عبر مراعاة التعاطماولفهم ما يدور في المنظمة ومحإلى  ي هلان القا د

 من خلال تاشيط عملية التصال لتشجيعهم على المبادرة . بدايال وتحفيز الموحفين على 

نظرية السمار، لأن السمار  وباعتبار النظرية جهد فكري يشري فقد تم توجيه انتقادار لأصحاب

لضرورة أن من تتوفر تل  التي اعتقد أصحاب النظرية أنها خاصة بالقادة، قد تتوفر في غيرهم، وليج با

كما أن:دالتجربة أثبتج أن الكثير من القادة الناجحين ل تتوفر ف هم كل ، الصفار بالضرورة أن يكونوا قادة

معيار صادق لقيات سمار القا د أنه يمكنه فقد صفة إلى  السمار القيادية، كما أننا ل نستطي  الوصول 

من الحوال أن تكون نظرية السمار واقعية، لأنها تجاهلج من الصفار ويكون ناجحا ول يمكن باي حال 

 .1دالطبيعة الموقفية، والظروف الجتماعية والسياسية التي تصن  القا د أحيانا

 (:Situational Theorie) النظمرية الموقفية -2

الفهم الصحيل لكيفية تحليل السياقار ( وخخرون :دAndré Seidel  سيدالعبر عنها اندري 

الأمثل للتعامل معها، م  تحديد السمار الشاصية الضرورية من  سلوبمن أجل التعرف على الأ الموقفية 

وقد جاء حهور هذه النظرية يعد أن تعددر الدراسار والأبحاث بداية في هذا  .2أجل إجراء تحليل الموقمد

بدأر مدرسة جديدة المجال من سبعينار القرن الما  ي، وكانج ملهمة للكثير من الباحثين الذين فندوها، و 

احدة مثلى للقيام ابتعدر عن فكرة وجود طريقة و ، 3أهم روادها دجين ويدوردددارةال ونظرية حديثة في 

، لأن خر  ، لأن ما يعتبر صالحا لمنظمة ما ليج بالضرورة أن يكون صالحا في المنظمار الأ داري ال بالعمل 

دي مراعاة الحالر التي تصادفها كل على حد ، وهذا يتوجب عل ها عند تأدية دورها القيا ةداريال القيادة 

ش ون منظمته، كما أنها أكدر ان القا د الذي صحل  إدارةالمدير في أو  للقا د ةداريال زيادة الكفاءة إلى  ي دي

...وهنا ت كد على ما عبر عليه من أن القا د الفعال أخر  لقيادة مرحلة معينة ليج بالضرورة أن يصحل لمرحلة 

المثل حتى يستطي  تشكيل نفسه بحسب الصفار التي  سلوبلذي يستطي  تحليل السياقار ليجاد الأ هو ا

 يحملها من يقم أمامه حتى يستطي  نوجيه قدراته وطاقاته نحو الهدف.

ويلاح  جليا أن هذه النظرية جاءر كرد فعل على نظرية السمار التي أهملج الأتباي وركزر على 

الحقيقية في  المكانيارظرية على أن القيادة هي وليدة الموقم، الذي يكشم عن القا د، تقوم هذه الن

                                                           
 .34-33 حلاق طلات، مرج  سابق، م -1

2
André seidel, how can general laedrership theories help to expand the knowledge of lean leadership , journal 

production planing §control, 2020, volume30, issue16, p, 1332. 
 .35مرج  سابق، م حلاق طلات،  -3
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القيادة، فهي بذل  ل تتوقم عند سمار القا د بل على تفاعله م  التباي في مواقم معينة كما يقول أبو نور 

 .إداري تشاركيسلوب. وهي بالتالي تعبر عن تجسيد حقيقي لأ 1ومحمد

النظرية، كانوا متشبعين بالفكر التشاركي الديمقراطي، لذل  تميزر وير  الباحث أن رواد هذه 

 كدة أن قا د  فهي، التسيير وفق المواقمنظريدهم بالبعد الديمقراطي في عملية 
 
تتيل من خلال فلسفدها الم

ر لذل  يستطي  أفراد الحيز التنظيمي أن يصبحوا قادة متى ما توفر ، مرحلة ل يمكن أن يصحل لبقية المراحل

، فهي صمام الأمان في العلاقة بين الريساء والمريوسين، باعتبار لهم الظروف المناسبة لبراز مهاراتهم وقدراتهم

مهما تعسفج في ذل  القوانين واللوا ل التنظيمية في تثبيج  الأفرادالظروف هي التي تعلي وتسقط من مكانة 

صبل قا دا يعيدا أن أي ما  عادي يمكن أن ي اأيضمن ل يمل  القدرة والكفاءة على التسيير، فهي تر  

مشكلة محددة، أو  أتيحج له فرصة تقديم الحلول لموضويإذا ، عن السمار الستثنا ية  الواجب توفرها

 وهذا تجسيدا فعلي لمفهوم العدالة الجتماعية تنظيميا. 

على تقديم عدة نماذ   العملإلى  حدثته هذه النظرية في صفوف الباحثين، دفعهمأهذا اللهام الذي 

 لهذه النظرية التي تعبر عن مباديهم وهي على النحو التالي:

 النظمرية الموقفية لفيدلر: -3

القا د أو  ةداريال يكيدفيدلرد هي الكظر انتشارا، لأنه ير  أنه لبد للقيادة الأمر هذه  النظرية للعالم 

الم ثرة بطبيعة الحال في ، لعوامل التي تفرز المواقمأن تكون لها القدرة على المواءمة بين السمار القيادية وا

 : 2سلوا القا د كنمط قيادي واحد وفعال وتحكم ثلاث عوامل كما أكد على ذل  المالافي وهي

  بأعضاء الجماعة.القا د وعلاقته  نوي 

 رجة هيكلة المهمة المطلوب ادايها من خلال طبيعة الموقم.د 

  السلطة الرسمية.قوة المركز الوحيفي الماول له من 

 : 3كما ي كد فيدلر على أن من الضروري قيات سلوا القا د من خلال نمطيين قياديين هما 

  الأداءو النمط القيادي الموجه نحو المهمار والذي يركز على النجاز . 

 النمط القيادي الموجه نحو العلاقار والذي يركز على الحفاو على العلاقار الداخلية الجيدة بين أفراد 

 التنظيم.

                                                           
د العىىىىد، 36(د، اسىىىىيو ، مصىىىر،مي"نمريـــات القيـــادة واتخــــاذ القـــرار، إدارة البحـــوث والنشــــر العلمي)المجلـــة العلميـــةحسىىىين خل قمىىىىاش،  عبيىىىر -1

 .411، م 12،2020
 .414، م المرج  نفسه -2
 .36طلات حلاق، مرج  سابق، م  -3



 الفصل الثاني: التسيير الإداري في الجاارر الجامعة نموذجا
 

~ 114 ~ 

 أن للقيادة الدراية الموقفية (Thompson§ Vecchio 2009)من توماسون وفيشيوكل وقد أكد 

 :1يوجه بها القا د سلوا موحفيه وهي كالتالي اربعة أساليب يضبط و 

م  تحديد دور كل موحم، من خلال ، اعطاء تعليمار وايحة لنجاز المهام :(Telling)الإخباري  سلوبالأ -

 لمباشر، وهو ملا م لمن ليج م هلا يعد لتحمل المس ولية.التصال ا

عن طريق التحفيز  : تشجي  الموحفين على تعلم المهام وزري الثقة لديهم(Coaching)التدري ي سلوبالأ -

 المستمر، ومتايعة تطور مستواهم عبر إنجاز المهام الموكلة ال هم.

يقوم القا د ، نجاز المهامج الموكلة ال همإبالثقة في  : يعد شعور الموحفين(Supporting)المساند سلوبالأ  -

 بالتصال الدوري والنصار لهم ومساندتهم للمشاركة في عملية صن  القرار.

من خلال اعطايهم ، يمنل من خلاله الموحفين صلاحية ات اذ القرار :(Participation)التشاركي سلوبالأ -

 أخذ زمام المبادرة.و لبناء الثقة بالنفج ، درجة عالية من الثقة

أنمط القيادة يتحدد من خلال النظام التحفيزي : 2كما أن فيدلر بنى نظريته على فروض ثلاث هي

للقا د، وعندما نتحدث عن النظام التحفيزي فإننا نتحدث عن البياة السياسية والقانونية والقتصادية 

، م يتحدد من خلال مناي الجماعة وباية المهمةأن التحكم في الموقإلى  إضافةوالثقافية التي تحيط بالقا د، 

ذ إولهذا فالعوامل السابقة الذكر هي عوامل متداخلة فيما بينها ، وفاعلية الجماعة يحددها النمط القيادي

ل يمكن فصلها عن يعضها البع ، وإل سيكون مجلها الفشل، وقد أكد العديد من الباحثين أمثال تومات 

ن القيادة تركز حلى ة تنجم من ارتكازها على الجماعة، كما رأ  سانفورد وهمفل أجوردن أن فعالية القياد

لفة بين أفراد المجموعة، حجم حجم مجموعار العمل، المناي الجتما ي داخل الحيز التنظيمي، درجة الأ

 .3الختلافار فيما بينها

 نمرية المسار )الهدف(: -4

، التي تقول بأن التباي سوف يتم Expectancy Theoryاستمدر فرضيدها من نظرية التوق  

نتيجة معينة، إلى  تحفيزهم أذا كانوا يعتقدون انهم قادرون على أداء اعمالهم، وان مجهوداتهم سوف ت دي

( فإن القيادة تولد الدافعية 1974، وطبقا لهاوت وميتشل  4كما انه سيكون لهم نصيب ذو قيمة مما يفعلونه

الهدف سلسل ووايحا إلى  كما أنها تجعل المسار، ي العا دار التي يتلقاها التبايحين تزيد من أعداد وانوا

                                                           
1
Eni wurani, analysis of dicision support  system on situational leadership styles on work motivation employee 

performance, Growing science , Volume 11, Issue 2 , 2021, p,366. 
 .414مرج  سابق، م طلات حلاق،  -2
 .51الكر محمد، مرج  سابق، م  -3
تىىم ، https://www.kau.edu.saلكهرونىىي:السىىعودية، ال"القيــادة والإبــداع الفصــل الســادس نمريــة مســار الهــدف"،جامعىىة الملىى  عبىىد العزيىىز،  -4
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الذي يزيل العقبار والعوا ق ويجعل العمل في حد ذاته ، وسهلا يعد التحفيز عن طريق التدريب والتوجيه

ى ، وبالتالي هذه النظرية تعبر يشكل ل لبج فيه على أن القيادة يجب أن تتحل1مرضيا يشكل ما  ي

التشاركي الديمقراطي، لأن القيادة التشاركية تجعل من المهمار الموكلة أكظر وضوحا وتساعد  سلوببالأ 

اللذان حهرر هذه النظرية من خلال  وميتشل بحسب هاوت  ماذا(إلى  الأتباي على تعلم  ماذا( ي دي

القيادي في حل المواقم  ، التي بياج أن هناا متغيريين مهمين يحددان فاعلية النمط1971أعمالهما سنة 

اسية التي الفكرة الس وتقوم على، الظروف البيسية المحيطة، والاصا   الشاصية للتايعينوهما: 

 سيحددها الشكل التالي:

 ( يوضح الفكرة الأساسية لنظمرية المسار7)رقم  الشكل

 

   

  

 

 

 

 

 عايا.المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات جامعة الملك عبد ال

وقد وجهج العديد من النتقادار لهذه النظرية باعتبارها تشتمل على الكثير من الفهراضار 

المتداخلة، التي تصعب است دامها في وض  تنظيمي معين، كما أنها لم تويل كيفية تأثير سلوا القا د على 

رة من خلال تحديد سلوكياته اتباعه لرف  مستو  دافعيدهم نحو الهدف، لنها موجهة نحو القا د بدرجة كبي

 :2كالآتي

 .قا د موجه 

 .قا د داعم 

 .قا د مشارا 

 .قا د مركز على النجاز 

  

                                                           
 .مرج  سابق جامعة المل  عبد العزيز، -1
 .37طلات حلاق، مرج  سابق، م  -2

 أسلوب تشاركي ديمقراطي قيادة مسار الهدف

تحديد الأهداف -  

توضي  المسار-  

بات.إزالة العق-  

تقديم المساعدة -  
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 النظرية الموقفية لهيرس ي وبلانشارد: 3-ب

فقد ركزر بصورة كبيرة على ، هذه النظرية ربط الفاعلية القيادية بدرجة الن   عند الأتباي اول تح

على هذه الاصا   يقوم القا د بتحديد النمط القيادي الأمثل، ، وبناء خصا   التايعين  الموحفين(

فدرجة الن   لد  الموحفين  التباي( ت هلهم لصياغة أهداف واقعية، والرغبة في تحمل المس ولية ومد  

الموحفين دون القا د أو  قدرتهم على تأدية المهام الموكلة ال هم، ير  الباحث أن الهركيز على خصا   التايعين

المسطرة على الىأتباي، لأن تحديد المنظمار لأهدافها  الأهدافذ ل يمكن ان يقتصر انجاز إقو نظرة قاصرة، تب

 .بناء على خصا   موحف ها  فقط، والجدول التالي يويل هذا النموذ  النظري 

 ( يوضح النظموذج الموقفي لهيرس ي وبلانشارد03جدول رقم )

سلوا  المشاركة أسلوب القناي أسلوب

 علاقارال

 مرتف 

 من ف  التفوي  أسلوب الأمرأسلوب

 النمط المهتم بالمهام مرتف                                                            من ف 

 .38ص، ، 2020،ةداريالإ المصدر: بطرس حلاق، القيادة 

 نمرية مشاركة القارد:-5

وقد أكد على ذل  الاالق من خلال ، لقيادةنسب في االأ سلوبالمشاركة يبقو هو الأ  أسلوبن إ

م اطبته لسيد الالق محمد  صلى الله عليه وسلم( وحثه على مشاركة اتباعه في تسيير ش ون دنياهم 

...د الأمرمن سورة خ عمران :د ...فاعم عنهم واستغفر لهم وشاورهم في  159في الآية  دمصداقا لقوله تعالى

ة الشور :د...وأمرهم شور  بينهم ومن ما رزقناهم ينفقون..د، لقد سبق من سور  38وقوله تعالي في الآية 

حقية الأتباي دهاد العلماء والباحثين لي كدوا أالقول الرباني في الدعوة الصريل للمشاركة في التسيير، وجاء اج

ة على في مشاركة القيادة في ات اذ الفرارار المتعلقة بمصيرهم ومستقبل منظماتهم، فجاءر هذه النظري

 Vroom-yettonيتوند -وصعتبر نموذ  دفروم ،أسات ربط سلوا القا د م  مد  المشاركة في ات اذ القرار

Decision-making model لت اذ القرار نموذ  مساعد على تحديد أفضل أساليب القيادة في ات اذ )

والذي تم تطويره ، ل تبعا للموقموانما يتم اعتماد الأفض، والتي لتتعلق بوجود عملية واحدة مثالية، القرار

 :  1، وقد صال هذا النموذ  سبعة اسالة هي كالآتي1973عام 

؟ هل توجد أسباب فنية أومنطقية للاختيار من بين هل هناا متطلبار جودة؟ هل طبيعة الحل حرجة-

 الحلول الممكنة؟

 هل يوجد معلومار كافية لت اذ قرار بجودة عالية؟-

                                                           
، تىم التصىفل بتىاري : https://hbrarabic.comالموقى  اللكهرونىي:يتون" لاتخاذ القرار"، -المفاهيم الادارية، نموذج "فرومهارفارد بزنج فيوم، د -1

 د.48و12سا  31/10/2023
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 هل مسارار العمل البديلة وطرق تقييمها معروفة؟هل المشكلة منظمة؟ -

 هل قبول المريوسين للقرار أمر هام في تطبيق القرار.-

 إذا كنج سأت ذ القرار بنفس ي، فهل من المرجل قبوله من قبل مريوس ي؟-

 التنظيمية التي يجب الحصول عل ها لحل هذه المشكلة؟ الأهدافهل يشارا المريوسون -

 سين مرجل في الحصول على الحل المفضل؟الصراي بين المريو  -

 والباحث يطرح الس ال التالي: هل نمط التسيير مهم في عملية ات اذ القرار؟ -

جيب عل ها الماطط والنموذ  التالي الذي يعبر عن الطريقة التي يتم بها ات اذ القرار بناءا يع  هذه الأسالة ي

 استشاري.أو  فرديأو  ات اذ قرار اما جما يعلى المواقم الماتلفة للتايعين، والتي تمكن من 

 لاتخاذ القرار Vroom§ Jago( يوضح نموذج8الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .39، ص 2020، ةداريالإ المصدر: بطرس حلاق، القيادة

 نمرية التفاعل بين القارد والأعواء:-6

سات الثقة والستثمار إن التفاعل بين القا د والأعضاء هو عبارة عن تفاعل اجتما ي يقوم على أ

زيادة اللهزامار إلى  المتبادل للعلاقار والابرار السابقة التي يتميز بها كل طرف عن الآخر، فهي بذل  ت دي

والمريوسين، يشمل الهزام الموحفين  ةداريال الوحيفي، وهذا التفاعل الجتما ي بين القيادة  الأداءالوحيفية و 

 من يمل  الابرة والمعلومار الكافية

 هل قبول التايعين للقرار هام لتنفيذه

 ضغط الوقج لت اذ القرار

 المريوسين

 نعم

 قليل

 ل

 القا د

 كبير

 قرار فردي قرار استشاري  قرار جما ي
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بطبيعدهم  الأفرادتجاه موحف ها وأفرادها، ف ةداريال القيادة أو  زام التنظيمكأفراد داخل التنظيم، وكذل  اله

 :1هم. فالتفاعل الجتما ي داخل المنظمار يوجد من خلال ياتظرون عوا د على المجهودار المقدمة من طرف

 التبادل الذي يحدث بين الموحم والمنظمة التي يعمل بها وصسمى الدعم التنظيمي المدرا. -

الذي يحدث بين الموحم والمدير يسمى بالتبادل بين القا د والعضو، فالفرد تبادل الجهد  التبادل -

غير ملموسة مثل القبول أو  والنتماء م  المنظمة نظير ما يحصل عليه من فوا د ملموسة مادية،

 والستحسان والحهرام.

، إذ ةداريال لقيادة وقد جاءر هذه النظرية عكج ما افهرضته معظم النظريار التي تتحدث عن ا

تجبره على تطوير علاقة ايجابية ، افهرضج أن ضيق الوقج وضغو  العمل التي يتواجد ويتعرض لها القا د

المشرفين، والتي أو  مستشارينأو  م  مجموعة صغيرة ومحددة من تايعيه بحيث يلعبون أدوار مساعدين

 .الأداءلنهم يحققون مستويار عليا من ، 2تحظو بثقة القا د واهتمامه ومشاركته في ات اذ القرار

 النظمرية التفاعلية:-7

ية التي تقوم على أسات التفاهم والتعاون والحهرام والثقة بين النسانإن العلاقار الجتماعية و 

أعضاء جماعار العمل، باختلاف مستوياتهم المهنية تعد أساسا لالق جو يساهم في فعالية وكفاءة أداء 

ية لتحقيق النجاح، النسانالتفاعلار إلى  فإنها تحتا  ةداريال مهما بلع التطور في التنظيمار ، لأنه 3الأفراد

ة الجم  بين التجاهين السلوكي والموقفي، كعملية تفاعلية بين الشا  اوللمحوقد جاءر هذه النظرية 

بالمناي التنظيمي  ونمط ، لحشد الجهود على حل المشاكل المتعلقة بدايال والموقم الذي يستد ي البتكار و 

، وعليه ةداريال العمل، وهذا يتطلب وجود الكفاءة والجدارة في الموارد البشرية التي تتعين بتأدية الوحا م 

وهي ، :  السمار، عناصر الموقم، خصا   المنظمة4يعادأتركز عملية التفاعل الجتما ي للقيادة على ثلاثة 

اسات عملية التفاعل هي القيادة نحو الهدف والتي تدور متغيرار و ، يعاد يتوجب أن تتفاعل فيما بينهاأ

 :5المسطرة من طرف المنظمة جول ثلاث محاور هي الأهدافإلى  تفاعلها م  محيطها للوصول 

   مهاراته الشاصية، وقدرته على التأقلم في الظروف الصعبة(.المتغيرار الااصة بالقا د 

   الستقلالية، تحمل المس ولية، المشاركة في القرارار(.إلى  الحاجةالمتغيرار الااصة بالمريوسين 

                                                           
، تىىىم https://hrdiscussion.comالموقىىى  اللكهرونىىىي: ، "2016"العلاقـــة التبادليـــة بـــين القارـــد والعوـــو،المنتىىىد  العربىىىي لدارة المىىىوارد البشىىىرية،  -1

 د.52و21سا  31/10/2023التصفل بتاري : 
 .39بطرت حلاق، مرج  سابق، م  -2
 .650، م 2019، 35جامعة سومر، ي " ،إسهام بيئة العمل الداخلية على القيادة الادارية الجامعية، مجلة كلية التربية، دعبات ناهي كعيد -3
 .41بطرت حلاق، مرج  سابق، م  -4
 .41، م المرج  نفسه -5

https://hrdiscussion.com/
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  المتغيرار الااصة بالظروف والمواقم  نوي المنظمة والتنظيم، طبيعة المشاكل التي يواجهها القا د، البياة

 المتاحة في موقم ما(. المكانيارالاارجية وضغوطاتها، 

 ةداريالإ تجاهات الحديثة للقيادة الا _

جب أن تتوفر في زايا العديدة للنظريار التي سبق وذكرناها في تحديد الاصا   التي يبالرغم من الم

حملج معها مفاهيم جديدة أثبتج أن  ةداريال ، إل أن التطورار المتلاحقة التي مسج الحقل ةداريال القيادة 

 دارةال ومتطلبار  عن خصا   واتجاهار جديدة تتلا مإلى  عدم كفايدها وهذا ما دف  المفكرين والباحثين

 الحديثة المرتبطة بالفاعلية.

 لقيادة التبادلية:ا -1

مباية أساسا على الثواب ، تتمحور القيادة التبادلية على ضرورة بناء علاقار بين القادة والمريوسين

يتم  العقاب في حال عدم القيام بالمهام الموكلة للمريوسين، كما إغفالوالعمل، دون  نتا والمكافأة، مقابل ال 

الجيد لفهرة  الأداءم  اتاحة الحرية في العمل احيانا أن توفر شر   الأمرأسلوبالهركيز في القيادة التبادلية على 

الستقرار الاس ي، فالقيادة نوي من إلى  وي دي بالمنظمة، طويلة،وغالبا ما يتميز هذا النط القيادي بالوضوح

المريوسين من جهة و  ةداريال ححة ووعود مشهركة بين القيادة التبادلية تعتبر سلسلة تبادلية للمنفعة والمص

، يعد أن ةداريال ، كالهزام اخلا ي من طرفهم اتجاه المنظمة والقيادة 1أخر  من جهة  وبين المريوسين أنفسهم

 ة.داخل المنظم الجراءاروفق ما تمليه القوانين و ، الماشودة الأهدافيقوم القا د بنوضيل المعايير المطلوبة و 

فالقيادة التبادلية هي قيادة هرمية تنافسية تركز يشكل وايل على انجاز المهمار اليومية، م  

 ,groves)ا اتهم، وي كد على ذل  غروفج ولروك وتقديم المكافجر لشباي حاج، تحديد احتياجار العاملين

larrocca) والمكافجرمنبعه القوة  من خلال المصالل المتبادلة بين الطرفين، باعتبار التبادل القيادي 

 .2والعقوبار مغلفا بطاي  الحهرام

أن تبادل المنفعة م  الأخر هو شر  أساس ي ووايل بين طرفي التنظيم المعبر عنهما إلى  ويجدر الشارة

المتعلقة بالمكافجر  ةداريال وهو أن يقبل بوعود القيادة ، بالقا د والمريوت، والأخير يقبل تدعيما شرطيا

، ويوصم هذا النوي من القيادة بأنها غير المطلوبة منه الأهدافتجنبا للعقاب مقابل تحقيق  والحوافز

 .3كما تهتم بالحد من المشاكل قبل حدوثها، تدريب كبير للقا مين عل هاإلى  ول تحتا ، مكلفة

 القيادة التحويلية:-2

                                                           
بـــالأداء الـــوظيفي لـــدي مـــديري المـــدارس الثانويـــة فـــي محافمـــة مأدبـــا مـــن وجهـــة نمـــر مســـاعدي القيـــادة التبادليـــة وعلاقتهـــا عبىىىد الله سىىىليمار، -1

 .14، م 2020والمناه ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  الدارة، رسالة ماجيستير، قسم المديريين والمعلمين
 .15المرج  نفسه، م  -2
 .16م ، مرج  سابق، عبد الله سليمار -3
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التنظيمي في  بدايال اعتبار ب، داري ال التي لم تتوقم في الجانب  الحديثة إن التحولر الجوهرية

عن طريق التغيير  الأهدافإلى  لتحقيق الستمرارية بالوصول  ية داخل المنظمار يحتا  دوماالنسانالعلاقة 

، فالتجاه التبادلي الحديث في القيادة المريوسينأو  الدا م في عملية تسيير تل  العلاقة بين القيادة والموحفين

إلى  والقيادة فيه داري ال كبا لمتطلبار المرحلة، فكان لزاما على المهتمين بالحقل لم يكن كافيا وموا ةداريال 

بذل أكظر مما هو متوق  لتحقيق أهداف إلى  إيجاد بديلا تمثل في فلسفة جديدة، تقوم على دف  الموحفين

في توفير  ةداريال التي ت كد على أهمية القيادة ، المنظمة وبمستويار عالية، فظهرر نظرية القيادة التحويلية

على أن القيادة التحويلية تتمحور  Posnerوبوزنر  kouzesكل من كوزصجالرييا لعمل المنظمة، وقد أكد 

امتلاا  (،Challenging The Process ةداريال التحدي في العملية :1حول خمسة مفاهيم أساسية

 داري ال قيمة للعمل الزام الموحفين بالمبادرة ك (،Inspiring A Shared Vision الريية

المسطرة داخل  الأهدافنمذجة الطريق نحو تحقيق  (،Enabling The Others To Act بدايال و 

 الأهدافالموحفين واشراكهم في وض  تشجي   (،Modeling The Way من خلال العمل الجما ي المنظمة

 Encouraging The م الحلول ي في معالجة المشاكل وتقديبدا ال المستقبلية للمنظمة باعتماد التفكير 

Heart.) 

فهو ، أهمية ماصية القا د وقدرته على وض  ريية ورسالة للمنظمةإلى  القيادي سلوبيشير هذا الأ 

، فالتغيير منو  بما تتوفر عليه 2الماول لالق التوازن والتناسق بين أهداف المنظمة ومصححة الموحفين

السلوكي من خلال  بدايال لقيادة الملهمة تحفز المريوسين على من مهارة وثقافة، فا داري ال ماصية القا د 

داخلها، لذل  يهتم الباحثين بهذا النمط  الأداءلء للمنظمة وقيمة التنظيمي، والذي ياتي خاصية الو  بدايال 

القيادي التحويلي باعتباره ي هل القا د على ايصال رسالة المنظمة ورييدها المستقبلية عن طريق ثقافة 

ظيمية تهتم بالمشاركة والوضوح والثقة بين المريوسين والريساء، والتي يمكن أن يعبر عنها الباحث بالبياة تن

 .داري ال الديمقراطية في التسيير 

  

                                                           
1
Regina M.Hechanova, Transformational Leadership, Change Management, and Commitment to Change ; A 

comparison of Academic and Business Organizations, the asia pacific education,2013, p 12. 
 .44بطرت حلاق، مرج  سابق، م  -2
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 القيادة التحويلية:-3

استطاي ثلة من  أخر  أيعاد هي  ةداريال وكما أن لكل نظرية أيعاد فللقيادة التحويلية في المنظمار 

 : 1وهي كالأتيخمسة أيعاد إلى  4ي هذا الحقل تطويرها وتقسيمها من الباحثين ف

 الـتأثير المثالي: - أ

التي تحقق التحسن المستمر في المنظمة، وهذا ، مجموعة من السلوكيار الفعالةإلى  يشير هذا البعد

ار الشاصية ما يعبر على قدرة القا د على كسب ثقة واحهرام المريوسين الموحفين(، حيث تعزز تل  السلوكي

شعر المحيطين به بالف ر والعهزاز للعمل معه
 
من خلال الثقة والحهرام التي يعبرون بهما ، القيادية للر يج وت

فالشاصية الكاريزيمية القيادية هي التي تدرا أن اتاحة الفرصة للموحفين هو تعبير ، عن الرضا الوحيفي

 .2حقيقي على وجود ريية ورسالة للمنظمة

 الفكرية: الاستشارة - ب

ي لحل المشكلار التي بدا ال را ي يمارسه القا د التحويلي عبر تشجيعه للموحفين على العمل  أسلوب

تصادفهم في مناي عمل يعيد كلية عن القسوة في حالة الفشل، م  التأكيد لهم أنه ل يمكن أن توجد مشكلة 

يطورون من  الأفرادار، والتي تجعل بدون حلول، في حال وجد ما يسمى المشاركة في صن  وات اذ القرار 

، فالمشاركة الموحفين هي استشارة تعبر عن عدم المام القيادة بكل مهاراتهم وقدرار في هذا المناي التشاركي

تفاصيل المشكلة وعدم قدرتها على الحاطة بجمي  جوان ها، ويمكن أن يكون الموحفين ملمين بها خاصة أنه 

مهارة مكتسبة من بياة خارجية، وقد أثبتج نتا ي يع  أو  ،تكوينا عاليايمكن أن يكون ضمنهم من يمل  

الدراسار أن ه لء الموحفين يحرصون على المشاركة والسهام الفعال في حل المشكلار التي تصادف وتعاني 

إلى  ية من طرف القا دإبداعلأفكار جديدة ، لذا الستشارة الفكرية له لء هي إثارة ودعوة 3منها منظماتهم

 شركا ه في الحيز التنظيمي، التي تعمق اللهزام والولء تجاه المنظمة.

 :) الشخصية(الاعتبارية الفردية - ت

والتعامل م  كل موحم بطريقة تناسب اهتماماته، ، 4نعني بها إداراا للفروق الفردية بين الموحفين

ن(، التي تساهم في منل الفرصة المناسبة وهي بذل  تصم العلاقة بين المتبادلة بين القا د والمريوسين الموحفي

، لكل مريوت على التعلم والتطور عن طريق التدريب، الذي سيساهم فيما يعد في مجابهة الصعوبار المهنية

 .وتل  هي غاية القا د التحويلي الذي يرغب دا ما في النجاز م  مراعاة العلاقار الشاصية لموحفيه 
                                                           

 .46بطرت خلاق، مرج  سابق، م  -1
ىىي صىىىقر، -2 ىىي محمىىىود زكى ة تحليليـــة لتـــأثير القيـــادة التحويليـــة علـــى التكيـــف التنظميمـــي فـــي ضـــوء بعـــض المتغيـــرات بـــالتطبيق علـــى الشـــركة "دراســـزكى

 .215مصر، م المصرية للاتصالات بمحافمة الشرقية،
 .47بطرت حلاق، مرج  سابق، م  -3
 ..216م زكي محمود زكي، مرج  سابق، -4
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 التحفيز: - ث

إلى  إضافةير في سلوكيار الموحفين من خلال الم ثرار الشاصية للقا د، يعمل القا د على التأث

الم ثرار المحركة في البياة المحيطة بالمنظمة قصد إثارة القو  الداخلية للموحفين، وتحري  قدراتهم لرف  

يلي ويحدث ذل  فقط إن اتب  القا د التحو ، 1لديهم من جهة وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم يةنتاجال الكفاءة 

أو  والتغا  ي والتسامل في حالر الفشل، الصغاءو  طرقا وأساليب تحفيزية ممثلة في تفعيل التصال المستمر

والتطوير المستمر الذي يساهم في  بدايال التقصير، كل ذل  يساهم فعليا في تشجي  الموحفين على البتكار و 

 تحقيق المصالل العليا للمنظمة.

 التمكين: - ج

وموحف ها، اذ يفهرض  ةداريال بين القيادة  ول السلطة والحريةيتمحور التمكين ح

تمثل المدراء والقادة الذين يتصرفون بدرجة عالية  x:د( أنy( و xمن خلال نظريته   Macgreygorماكريجر

فتمثل القادة الذين ينحون مجال أوس  للمشاركة، وحرية التصرف  yمن السيطرة والشراف المباشر، أما 

، والتفوق وتحقيق الذار حيث م  مرور الوقج يصبحون بدايالمجال أمام المريوسين الموحفين( ل  مما يتيل 

 .2يتصرفون بروح المبادرة والمشاركة الفعالة من خلال حرية التصرف والتمكيند

 ةداريال أصبل ينظر له على أنه وسيلة يتم من خلال تحويل المنظمار  داري ال أن التمكين إلى  وننوه

تهتم بتحقيق الرضا الوحيفي بين الموحفين، والمواءمة ، مواق  اسهرتيجية جديدةإلى  اقعها التقليدية،من مو 

بين احتياجار المنظمة والحتياجار الشاصية للمريوسين، يعبر عن المواق  الجديدة زيادة فهم الموحفين 

الطاقار والقدرار للموارد  هداف المنظمة، وتكمن أهمية التمكين في است را ألأهمية دورهم في تحقيق 

وبالتالي القدرة على النجاز، وقد أكدر الدراسار ، البشرية الموجودة بالمنظمة، لتقديم أفضل ما لديهم

في  ةداريال دراا حقيقي من طرف القيادة إنما و ي و إ، و 3والممارسار الميدانية أن التمكين ليج خيارا واهيا

ليج ممكنا ال في وجود المشاركة الفعلية  الأهدافن تحقيق إ، وارهادأعلى اختلاف  ةداريال جل المنظمار 

 للموحفين.

 

 

 
                                                           

مجلىىىىىة التكامىىىىىل يـــــل الابـــــداع الاداري دراســـــة حالـــــة المؤسســـــة الاقتصـــــادية الجاارريـــــة"، دور عامـــــل التحفيـــــز فـــــي تفعبىىىىىن الىىىىىدين نىىىىىور الهىىىىىذ ،د  -1

 .73،  م 2022، 03، ي 10القتصادي، الجزا ر، مي 
، 3د، مجلىىىة المنتىىىد  للدراسىىىار والأبحىىىاث، جامعىىىة سىىىطيم، الجزا ىىىر، ي داري كثقافـــة جديـــدة فـــي منظممـــات الأعمـــالالتمكـــين الإ خلفىىىة سىىىارة، د -2

 .359، م 2018
 .361المرج  نفسه، م  -3
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 .داري الإ ( يوضح ابعاد التمكين 9) رقم والشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من أعداد الباحث بالاعتماد على دراسة خلفة سارة.

 

العليا  دارةال تدخل فبع  الحالر تستلزم ، وير  الباحث أن التمكين ل يمكن أن يكون بالمطلق

ل أنه بالمجمل هو أداة فعالة إالمادية والبشرية تعد عا قا أمامه،  المكانياركما أن ضعم ووجود خبراء، 

سيير ديمقراطي للقيادة وصعبر جليا عن ثقافة ت، لتوفير جو من الأمان الوحيفي للموحفين في الدارار الدنيا

 .ةداريال 

  

 ابعاد التمكين الاداري

قدرة تأثير الموظفين على 

خلال تفويض القرارات من 

السلطة)التحول من الرقابة 

والتوجيه إلى الثقة( 

 والتفويض

)التدريب(  توفير نظام طم

وح  لتطوير الموظفين 

واكسابهم مهارات 

التفاوض، اتخاذ 

القرارات، حل الصراع، 

 القيادة، 

الاتصال الفعال 

وحرية الوصول 

 للمعلومة

التحفيز بالتركيز على 

عوائد الأداء التي تربط 

جاح المنظمة بمكاسب ن

 الموظفين

العمل الجما ي فرق العمل(، 

الشعور باحهرام الذار من 

خلال احهرم الأفكار المطروحة، 
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 خلاصة الفصل:

في المنظمار الجزا رية خض  لعدة تحولر هيكيلية وثقافية،  داري ال بق فإن التسيير من خلال ما س

لآ أن حداثة الدولة وارهاصار تأسيسها حلج دا ما ، إداري ال في المجال  مسايرة الركب العالمي بذل  اولمح

اعتبارها جزء والجامعة ب، حاضرة في ذهن وم يلة صان  القرار السياس ي على مستو  المنظمار ومسيريها

ي حال يمكنها بأ ل، اصيل من كينونة الدولة فهي خزان الموارد البشرية التي تساهم في تسيير المنظمار عموما

حوال أن تبقو يعيدة عن السياق العام الذي توجد فيه، فقد القج ثقافة صناي القرار السياس ي من الأ 

 داري ال القطاي  إصلاحر المتكررة في اول م من المحبالرغ، كاديميا على ذهنية مسيري هذا المرفق الأبظلاله

طي التشاركي هدفها تجسيد البعد الديمقرا، كاديمي من خلال جملة من القوانين والتسهيلار والسلوكيارالأ

لغياب ثقافة التمكين ، رض الواق يد على ألكنها اصطدمج دا ما بضعم التجس، داري ال في عملية التسيير 

يمي عبر وري لبياة تشاركية ديمقراطية تساهم في بلورة الرضا الوحيفي الكادالتي تتطلب وجود ضر 

 مي.يالتنظ داري ال بداعال 



 

 

 الباب الثاني

 التسيير الديمقراطي والابداع الاداري  
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 .المبحث الثاني: الثقافة التنظيمية لمسيري الجامعة 

 .المبحث الثالث: البداي الداري في الدارة الجامعية 
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 تمهيد:

ل هذا إن الحديث عن الديمقراطية في مجتمعاتنا العربية يثير الكثير من اللغط والشكوا حو 

 إدارةو  ةداريال إن انتقلنا لححديث عن الديمقراطية في تسيير المنظمار  الأمرالمصطحل، فكيم يكون 

 المسطرة. الأهدافالعلاقار الجتماعية ف ها لبلول الغيار و 

اقع التسيير الديمقراطي في المنظممات  : الأول المبحث   الجااررية ةداريالإ و

ن التوافق حول هذا المفهوم صعب خاصة اذا أل إن نشير ألنا  نه لبدإبالحديث عن الديمقراطية ف

ما يسمى بالدول أو  الدول الحديثة العهد بالستقلالاخذنا يعين العتبار الدهديدار المصاحبة لها في 

ساس ي أحهور العولمة كمتغير القومية، لن التغيرار العالمية المتلاحقة على الصعيدين الداخلي والاارذي و 

 ةداريال لكن هذا ل يمن  بأي حال من الحوال ان تعمل المنظمار ، الديمقراطية مفهوم تشكيل إعادةحتم ت  

وتحسين الصور النمطية  بدايال الفرد الم هل للتطور و  نتا ل  الآليةلهذه  اليجابيةعلى استغلال الجوانب 

 . ةداريال للمنظمار 

ي الجزا ر على مواجهة التحديار واستغلال الفرم ف ةداريال لححديث عن قدرة المنظمار هذا يقودنا 

 داري ال النهوض بالدور و  الجتماعية ( لهرسي  قيمة الديمقراطية كألية للتسيير، القتصادية،  السياسية

للمورد البشري  وفق خاصية الحرية في الممارسة دون الخلال بالتنظيم والقوانين التي تحف  لحجمي  

 .ن الفرم هي قارب النجاة بالاسبة لهاأحديار هي جزء من بياة المنظمة  كما فالت، حقوقهم وواجباتهم

 التسيير والديمقراطية في المنظممات الجااررية :الأول  المطلب

بياة عمل ملا مة تضمن بها استمرارها وتواجدها على الساحة إلى  اليوم احو  ةداريال ن المنظمار إ

الملا مة لتسيير مواردها البشرية خاصة والمادية  الآليةمن خلال ايجاد  ويتأتو لها ذل ، محليا ودوليا ةداريال 

 . ها بالتفصيلاولان نت اول ويكظر الحديث على ما يسمى بالديمقراطية في التسيير والتي سنح، على وجه العموم

 : التسيير -

م الاشاطار صول قابلة للتطبيق على م تلأنه دعلم مبني على قوانين وقواعد و أعرفه تايلور على 

 " يةالنسان

إلى  نه دعبارة عن نشا  يسعىأعرفته الموسوعة الجزا رية للدراسار السياسية والسهراتيجية على 

تحقيق أهداف المنظمة وذل  بالستعمال الأمثل للموارد المادية والمالية والبشرية المتاحة والتي تكون في خدمة 

رقابةد ،إدارةالوحا م الساسية من ت طيط، تنظيم، 
1. 

                                                           
 .16:46سا:  1/02/2023الموق  اللكهروني 2المسير والتسيير،، الموسوعة الجزا رية للدراسار السياسية والسهراتيجية -1

https : //politics-dz.com. 
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نه العملية التي إد Encyclopédie Of The Social Scienceعرفته الموسوعة الجتماعية د

 .1شراف عليهيمكننا بواسطدها تنفيذ غرض معين وال 

 :الديمقراطية -

قرارار إلى  يعتبر شومبيهر دان النه  الديمقراطي هو ذاا التنظيم الم سس ى الذي يتيل التوصل

 .2القدرة على ات اذ القرار بواسطة الكفاح التنافس يد الأفرادب فيه والذي يكتس، سياسية

راء من التقاليد خد مفهوم شامل للديمقراطية حيث جم  فيه David heldاقهرح دايفد هيلد د

معنى للديمقراطية ي يد مبدأ اساسيا من الستقلالية: ديابلمي إلى  من الماركسية حتى يتوصل أخر  الليبيرالية و 

السياس ي الذي يولد  طاربواجبار متساوية في تحديد ال ، بناءا عليهو  بحقوق متساوية الأماام ن يتمت أ

وضاي أيشأن  اول متساويين في عمليار التدو  حراراأن نكون أذل  بونعني ، الفرصالمتاحة لهم ويحد منها

 .3خريندلنكار حقوق الآ  طارما داموا ل يوحفون هذا ال ، حياتهم

وتعز  ، كظر دقة باعتبار الديمقراطية كيان دينامي اكتسب معاني م تلفةأيصعب صول تعريم 

ن يبقو معنى ألهذا فمن غير المستغرب ، التغيرار المتلاحقة في المجتمعارإلى  الجوانب المتعددة لهذه الدينامية

ها بوضوح تحدد 4يعادأن للديمقراطية ثلاثة أن ناس ى أدون ، الديمقراطية موضعا لححوار والنقاش المستمر

 هي : المنافسة والمشاركة والحريار المدنية والسياسية.

 كيان اجتماعي ةداريالإ المنظممة   _

وهذا لححجم الزمني ، يعتبر مكان العمل وحدة اجتماعية مهمة للريساء والمريوسين  يعد السرة

 المنظمار  حيانالأ ساعة في يع   12إلى  ساعار غالبا 8الكبير الذي يقضونه في العمل  والمحصور من 

صبحج العديد أوقد ، ومن هنا يمكن للموحفين تبادل الابرار الحياتية وتكوين علاقار اجتماعية، الربحية(

ونذكر على ، همية قصو  لهذا الجانب لما له من تأثير كبير على سلوا الموحفين وادايهمأمن المنظمار تولي 

ثناء العطل للموحفين وعا لاتهم  تتضمن أنشطة أيرة من المنظمار اليابانية الكب سبيل المثال ما تقوم به

 (.ذل إلى  النوادي وماإلى   رحلار ترف هية والذهاب

جراه أية التي انطلقج من البحث الذي النسانمن خلال مدرسة العلاقار  ةداريال ت كد الأدبيار 

 Elton mayo 1924ن أخلصج نتا ي البحث  اذ، لهوثورون (  م  فريق من الباحثين الخرين في مصن  ا

 Chrisكل من   أيضاكد على ذل  ألر بدون احسات . و أعبارة عن كيانار اجتماعية وليسج المنظمار 

                                                           
 .نفسه المرج  -1
بيىرور ، د، المركز العربي للأبحاث ودراسة السياسىاريرالديمقراطية والتحول الديمقراطي السيرورات  والمأمول في عالم متغعفاف البطاينة،د -2

 .28، م 2015، 1،  
 .28، م المرج  نفسه -3
 .49المرج  نفسه، م  -4
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Arggris) و R.likert و )Mc Gregorكظر مودة وانسانية. أ هم الحثيث لجعل المنظمار مكانا ( يعد سع

سعة من التفاعلار والهرابط المتبادل بين ن العلاقار الجتماعية هي مجموعة واأ( Stougn 2016ويقول  

 .1والبياة المادية والجتماعية الأفراد

 تحديات التسيير الديمقراطي في المنظممات الجااررية-1

متسا لين ، الااصةأو  الحكومية ةداريال طريقة تسيير المنظمار  يناقش الجمي  مواطنون وموحفون 

رغم ان الطرق ، الفشل والفلاتإلى  حة العامة والتي ت دي دوماعن كم القرارار الااطاة التي ل ت دم المصح

البشرية  الكفاءار( والمادية والمالية متوفرة . كل هذا يسبب  مجموعة  المكانيارالفعالة وايحة المعالم و 

 : العوا ق تقم حجر عظرة  امام التسيير الجيد للمنظمار والتي نذكرها كالتيأو  من التحديار

 : ة واللامركايةالمركاي -1

تزال المنظمار  وحتى يومنا ل 1988عهد التعددية والنفتاح إلى  1962منذ استقلال الجزا ر 

لة أن مسأل إ، مام المسيريين والمريوسينهم محاور النقاش واهتأر بما يسمى المركزية، والتي تعد الجزا رية تسي

متأثرة بقوة تدر   ةداريال لهذا بقيج المنظمار ، يدانيةالمركزية لتزال تحاف  على تعقيدها وعلى صعوباتها الم

ل بالأوامر الفوقية فعلى سبيل المثال تجد الدوا ر والبلديار تايعة للولية إذ ل يتم التصرف إةداريال الهياكل 

وقتا  يأخذهذا التسلسل في السلطار ، ببرنامي الحكومة خر  خيرة تايعة للوزارة الوصية التي ترتبط هي الأ والأ 

 وقد، المعقدة في حل نق  المرونة والفهم الماتلم للنصوم والقوانين من قبل المنفذين الجراءارطويلا من 

 .2هذا سلبا على التنمية محليا ووطنيا أثر

 : بيئة المنظممةو  طبيعة التكوين -2

ا تعليما في الجزا ر سواءمن تلقو  دارةال مسيري  طبيعة تكوين كما سبق وتحدثنا عن ذل  تلعب فإن

جنبية يتما  ى م  متطلبار تسيير المت صصة وحتى خرياي الجامعار الأ خرياي المعاهد والمدارت أو  جامعيا

نظرا ، جلهأعيدون كل البعد عن ما تكونوا من نفسهم يعد مدة وجيزة يأنهم يجدون أل إ، مار الحديثةالمنظ

المنظمة والمستمدة من شبكة العلاقار  لحاصوصيار الجتماعية والثقافية الموجهة والمتحكمة في نسق

، الجتماعية التقليدية والواسعة النتشار والتي لتزال ترف  ولم تستوعب النمط الحديث من التسيير

 .3لذل  نجد ذاا التداخل بين خاصية التسيير وشبكة العلاقار الجتماعية

 الخصارص الفكرية للمسير الجاارري  _

 الايديولوجية التنظميمية :-أ

                                                           
 .42-38-37 ، الأساليب الدارية الحديثة ،م مخخرونميثاق هاتم الفتلاوي و  -1
 .216ناصر قاسيمي، مرج  سابق، م  -2
 .218ناصر قاسيمي، مرج  سابق، م  -3
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( مجموعة من الممارسار الثقافية التي تتمثل وحيفدها الر يسية في تقسيم Louis Athousserعرفها  

، والجدول التالي يويل أهم التعريفار نحهم معاملة م تلفة يشكل منهايمجموعار لمإلى  الأفراد

 للأيديولوجية التنظيمية.

 هم تعريفات الايديولوجية التنظميميةأ: (04)جدول رقم

 التعريف ثالباح

Thomson .1980 وجهة نظر علنية عن صانعي القرار الر يسيين للمنظمة 

Beyer.1981 
مجموعة متماسكة نسبيا من المعتقدار التي تربط يع  النات معا والتي تفسر عوالمهم 

 من حيث علاقار النتيجة والسبب ..

Strabuck.1982 لقيم والطقوت والرموز.عبارة عن مجموعة متكاملة منطقية من المعتقدار وا 

Dunber et al 1982. .المعتقدار المشهركة التي تعكج التجارب الجتماعية في سياق معين في وقج معين 

Abravanel    .1983 
الساسية والنتا ي العملية المرتبطة معا بنظام سا د ياتي في كثير من الأفكار مجموعة من 

 تناقضار ولكنه ي دم المنظمة . الأحيان

Trice et b.1933 .مجموعة من القيم والمعايير المشهركة التي تعمل على ربط النات 

Rust.1999 . تعبيرار عن العلاقة بين السبب والنتيجة 

Maclean et al .2014 .مجموعة من القيم والمبادئ غرسدها المنظمة 

Fox.2006  ويار.ولالأ نظاما للأفكار والمعتقدار والمعاني والمفاهيم التي تحدد 

 .205، ص، 2020الحديثة،  ةداريالإ آخرون، المتغيرات و  المصدر: هاتف الفتلاوي 

، ضفاء الشرعيةإجل أبيروقراطية المنظمار الداخلية تستلزم تطوير ونشر اليديولوجيار من  إن

قق من خلال ما يعبر عنه المديرون وتح دارةال وبذل  تعمل الأيديولوجيار التنظيمية على فرض سلطة 

 مصالحهم.

 : البنية المعرفية -ب

 (دارةالجزا رية بنيته المعرفية من الم سسار الرسمية  المدرسة الوطنية ل   دارةال يستمد المسير في 

التي تضبط تفكير  ةداريال السياسية والمواثيق الرسمية والنصوم التنظيمية الااصة بالجهزة  الأحزابو 

 " Jacque Chevalierسلوكياتهم اثناء مواجهة خصومهم .وكما يقول والتي تعتبر مبرر ل، وسلوا الريساء

 .1تبعيدها السياسيةدإلى  ديمقراطية بالنظر إدارةالبيروقراطية هي  دارةال 

 تكمن قوة هذه الفاة اثناء مواجهة خصومها في إجادتها للعبة الحتكار عن طريق معرفة القوانين

ن نغفل عن تحكمها في مصادر المعلومار وكيفية أدون ، التصالوقنوار  ةداريال الستسثار بالمعلومار و 

                                                           
1
Jacques Chevalier, De l’administration démocratique à la démocratie administrative , 2011,(217-227). 
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توزصعها متحكمة بذل  في سلطة القرار  عن طريق العنم اخضاعا وترويضا من خلال ما يسمى باللوا ل 

 .والقواعد التنظيمية بكل ما تحمله من جزاءار وعقوبار مباشرة وغير مباشرة

ها السياس ي والمصلبي التي وضعج نفسها إطار غلقة في  دلجة ومنمام فاة م  أهذه الاصا   تجعلنا 

 (.مصالل هذه الم سسار  التنظيم الرسميإلى  فيه، وحبيسة انتمايها

افا -ج   : نمام الحو

واحيانا تعطو ، ارطار نظام الحوافز بطريقة ل تسمل بظراء الموحفين وال  إطاروضعج القوانين في 

ساتذة الجامعار في حال عقدر أمثال: فرق البحث المشكلة من  أخر  الفضلية لفاة مهنية على حساب فاة 

بالماة من  20إلى  15ن حصة الفرد محددة ما بين إخارجية ف ةإداريجراء دراسة ميدانية م  كيانان إصفقة 

جر أمرار  3ن يتجاوز أنه ل يجب إلأنه مهما كان مبلع الصفقة ف، الجامعةإلى  حجم الصفقة والبا ي يحول 

 .1الباحثين

 صراع الاجيال في المنظممة الجااررية_

عرقلة ، الجزا رية على وجه الاصوم ةداريال شكالية الصراي داخل المنظمار عامة والمنظمار إن إ

فالصراي يدور خاصة على ، تعقيدا الأمور التي باشرتها السلطار السياسية بل وزادر  صلاحال عملية 

حالة إلى  ل المنظمة  ويكون ذل  على حساب الواجبار مما يدف المناصب العليا والمتيازار الممنوحة من قب

ونذكر على سبيل المثال ما حدث في م سسة ، من عدم التوازن بين أهداف المنظمة واهداف الفاعلين ف ها

، د  الصراي ف ها على طريقة التسيير بين جلين م تلفينأالهياكل المعدنية الكا نة بجسر قسنطينة والتي 

راد تغيير أغيرهم و  بينما الجيل الجديد المشكل من مهندسين، راد التمس  بنمط التسيير القديملأ الأو الجيل 

ة المصالل الفوقية كما لكن لعب، زمة التي كانج تت بط ف هاقهراح بديل لخرا  المنظمة من الأ نمط التسيير با

، 2ها وبالتالي تسريل العمالفلاسإإلى  د  م  مرور الوقجأالذي  الأول قا رجحج طرح الجيل بسلفنا ساأ

 ويويل الماططان التاليين حركية الصراي وفق خصا   المنظمة الجزا رية.

  

                                                           
 .214م ناصر قاسيمي، مرج  سابق،  -1
 .212م ، المرج  نفسه -2
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 التنظميم الرسمي: - أ

 ( يوضح حركة التنظميم الرسمي10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظميم غير الرسمي:-ب

 ( يوضح الحركة داخل التنظميم الغير الرسمي11الشكل رقم )

 
 (2018)  ي، سوسيولوجيا المنظمماتالمصدر : ناصر قاسيم

عن طريق تنفيذ  ن العلاقار السا دة داخل التنظيمار الرسمية هي علاقار تتسم بالاضويإ

وبطبيعة الحال فانه سيتولد عن هذه العلاقة سوء تفاهم يتعلق بطريقة التسيير وات اذ القرار، ، وامرالأ 

مرا أي يصبل الحديث عن الديمقراطية داخل المنظمة وبالتال، وياتي عن ذل  ضياي للمصالل العليا للمنظمة

 دارةال شبه مستحيل م  امتلاا كلا التنظيمين للأدوار المعطلة لذل  خاصة التنظيمار الرسمية الممثلة في 

كما تتمناه  الأمرذا جاء من الجهار المركزية ورغم ذل  ل يتم إل إمرا مرفوضا أفيصبل تغيير النه  التسييري 

 ار.تل  الجه
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 الجااررية ةداريالإ فرص التسيير الديمقراطي في المنظممات  _

ديكون بناء الدولة وبناء القتصاد منطقيا متقدمين على  اول  . بنغهام  بو  يقول غابريال الموند

خصوصا ان تقاسم السلطة والرفاه يعتمدان على وجود سلطة ورفاه ، المشاركة السياسية والتوزص  المادي

 .لتقاسمهماد

 ن اقتناصها للمرور بالبلادأل إفرم تجسيد الديمقراطية في الجزا ر كدولة كانج ولتزال كثيرة  نإ

، يشريا، مان ل تزال يعيدة كل البعد عن الآمال والطموحار عاصفة بكل مقدرار الدولة   ماديابر الأ إلى 

 (.ماليا

 : مقدرات المورد البشري  في الجاارر-

  : المرجعية الثورية-أ

ن ل يتم الهتمام أومن العبث ، المجتمعار تتميز عن غيرها بميزار خاصة مكتسبة وفطريةكل 

وقود إلى  حسن المسير تحويل عناصر القوة في المجتم أن ألأنها تشكل مصدرا للنهضة ، بنقا  قوة المجتم 

بابنا؟ وقد جسدر حلام شأل ها لتحقيق إفمن التناق  ان نجم  بين عداوتنا لفرنسا وبين حاجتنا ، ايجابي

لهامه من خلال الستعانة برموز الثورة التحريرية وقادتها والهتاف بأسمايهم في مسيرار إمرجعية الشباب و 

التي يلتقي ف ها  الآليةمانة وضرورة استدراا الوض  لتجسيد مذكرين بضياي الأ  2019الحراا الشع ي 

ن المورد البشري لميادين لأ ة والسيادة في جمي  انوفمبر م  كل حركة للشعب الجزا ري وهي الحرية والكرام

 .1وليسج قدرا زمة هي نتيجة لسوء التسيير ن الأ أيدرا 

 :المجتمع الشبابي-ب

مليون نسمة تقل  15ن المجتم  الجزا ري مجتم  شبابي فما يقارب أالديوان الوطني  إحصا يارت كد 

عل ها البياة البشرية في الجزا ر من طموح ورغبة  وهذا يعكج الديناميكية التي تتوفر، سنة 15عمارهم عن أ

من خلال الهجرة الشرعية والغير الشرعية  أيضافالتاري  صنعه الشباب والحاضر ، ثبار الذارإجامحة في 

والقيم الجديدة الأفكار نهم يتسمون بالقدرة على تبني لأ، فالشباب ل يحصرهم الواق  ول المنطق المفروض

 . وجدر لها الحاضنةأن إشبابية ية إبداعوتل  ميزة 

 : مستوى التعليم-ج

فالجزا ر تمل  هذه ، في تزايد مستو  التعليم وارتفاي عدد المتعلمين أيضاتقات قوة المجتمعار 

ن إو  حصا يارفال ، شكالية تحتا  المعالجةإن يع  الباحثين يراه أالااصية خاصة في الجانب الكمي ولو 

                                                           
 .119نورالدين بكيج، مرج  سابق، م -1
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في المقابل هذه  ،ميةزيادة على برامي محو الأ ، لم طالب جامعي يت ر  سنوياأ 300ن أكانج مبالع ف ها تقول أ

 .الاسبة تشكل عا قا على مستو  التسيير المستقبلي للمجتم  الشبابي  في حل القتصاد الرصعي الهش

 : قيمة المنظجاات المادية--

لهذا ، الدول والمنظمارالتنمية من العوامل المساعدة على يعث الحلول للمشاكل التي تواجهها  

حجم التطلعار والموال التي دخلج الازينة العمومية في العقدين إلى  فسقم التنمية في الجزا ر ل ير ى

لهذا ل ، لكنها تبقو نقلة نوعية في تغيير حياة النات ودفعهم للتطل  نحو المستويار العليا للتنمية، الخيرين

فقد مهدر الرضية ، ية التحتية رغم ضعم مستو  الادمار ف هايمكننا انكار التطورالمحسوت في البا

شبكة الطرقار ، الماشجر  الرياضية  والثقافيةو  ي فالمدارت والجامعار والمساجدإصلاحاللازمة لأي مشروي 

النو ي في  الأداءإلى  ار الكميةالأداءوسك  الحديد ستساعد يشكل كبير ان احسن توحيفها في النتقال من 

 . رالتسيي

 : ات السياسيةصلاحالإ -

ار السياسية العنصر المتحكم في عملية تجسيد الديمقراطية في التسيير داخل صلاحال تعتبر 

هم عامل يجب توفره لحداث التغيير النو ي على المستويين أالسياسية هي  الرادةف، ةداريال المنظمار 

 :1هاهمأالسياس ي مرتكزار  صلاحال ولعملية ، والفردي داري ال 

 : كفالدها بكافة اشكالها وفي مقدمدها حرية الصحافة ووسا ل العلام على اختلاف صورها حرية التعبير-أ

لذا يجب على صناعه الحرم على بناء دستور ، ن الدستور هو عماد القوانينأ: باعتبار البنظاء الدستوري-ب

 ةيتوافق وتطلعار الشعوب وماسجما م  التفاقيار والمواثيق الدولي

 . السياس يصلاحال ساس ي لتجسيد عملية أ: شر  ضمان قدر من الحرية- 

نها الحكم بين الم سسة التشرصعية : الهدف منها تحييد الم سسة القضا ية لأ مبدأ الفصل بين السلطات-د

 . والتنفيذية

سلطة م  : فالنت ابار الحرة تقوي الممارسة الديمقراطية وتضمن احتكار الجراء انتخابات دوريةإ -ه

 .دورياالأنظمةمكانية تجديد إ

خيرة على تجسيد ما يسمى فتعمل الأ  ةداريال على عمل المنظمار  إيجاباذا ما تم ينعكج إكل ذل  

 . بالحكم الراشد وفق مبدأ سيادة القانون والشفافية والمشاركة في ات اذ القرارار

  

                                                           
د، مجلىىىىة الباحىىىىث للدراسىىىىار لحكــــم الراشــــد فــــي الــــدول المغاربيــــةالاصــــلاحات السياســــية واشــــكالية بنظــــاء ابوحنيفىىىىة قىىىىوي، بوطيىىىىب بىىىىن ناصىىىىر، د -1

 .62-61م ، 2014، 4ي ، الكاديمية
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 : ليات تجسيد الديمقراطية في المنظممةأ-

 :اطية في اتخاذ القراراتمرحلة الديمقر -أ

 دارةال تعتبر خطوة هامة نحو تحقيق الديمقراطية داخل المنظمار نظرا لن الستشارة المشهركة بين 

وصعمل ذل  على اتاحة الفرصة للموحفين ، والموحفين من شأنها العمل على تبادل وجهار النظر بين الطرفين 

كل من الديمقراطية  ": (Rousseau)ويقول  روسو، المهنية لبداء خرايهم في المسا ل التي تتعلق بحياتهم

ويمر هذا عبر 1دالأمروالكفاءة يقتضيان ان ل يمارت المديرون سلطاتهم ال يعد استشارة تامة م  من يعن هم 

 :التي

 : تمكبن الموظفين وتفويض السلطة - أ

لقو  التي يكتسب من لكن في الواق  التمكين هو ا، ن التمكين مرادف للتفوي أيعتقد الكثير 

ويرتف  مستو  انتمايهم ووليهم لتحمل ، خلالها الموحفين لبقدر على التصرف فهزيد ثقدهم بأنفسهم

الخرين لتسهيل عملية التنفيذ من اجل إلى  ماالتفوي  فيعني تحويل جزء من الصلاحيارأ، المس ولية

وياتهي باندهاء ، فوض عن النتيجة النها يةن التفوي  ل يللمي مس ولية المأم  ، المسطرة الأهدافتحقيق 

، وبالتالي يمكن 2صحابه سلطة ات اذ القرار ويتحملون مس ولية النتيجةأما التمكين فيعطي أ، المهمة

ما يسمى أو  داري ال ويجسد حقيقة التفوي   داري ال للتمكين أن يساهم فعليا في عملية تطوير السلوا 

، كظر ديمقراطيةأنما  تسييرية أإلى  النتقالإلى  ي دي حتما ي التسيير  وذ نمهذاال تبنيبتفوي  السلطة، ف

ا الغربية نظر  ةداريال كظر است داما في المنظمار وهو النمط الأ، ل وهي التسيير التشاركي  الديمقراطي(إ

 النسانم الذي يحرا سلوا هتحقيق ذواتهم وذاا هو الداف  الأ  داء الموحفين من خلالألأهميته على 

 أنه يوجد فرق بين التفوي  والتمكين كما سيويحه الجدول التالي:إلى  ، ويجدر بنا الشارةوصشكله

 (: يوضح الفرق بين التمكين والتفويض05الجدول رقم )

 التمكين التفويض المقارنة أسس

 اتاحة الفرصة للمرؤوسين ليقدروا فيقرروا المرؤوسينإلى  نقل جاء من الصلاحيات الصلاحيات

 سلطةال
تفويض السلطة في مجالات بدرجة عمق 

 محددة

تتاح صلاحيات للموظفين للمبادأة في نطاق اوسع 

 ومتفق عليه

 المسؤولية
النظجاح ينسب للموظف الممكن والفشل  تمل المسؤولية مسؤولية من فوض

 مسؤوليته

 تتاح للموظف قيادة ذاتية  في التفويض يقاد الموظف القيادة

                                                           
 .61مجلة افاق لعلم الجتماي، م،  الديمقراطي"، إلى  تطور انماط التسيير داخل التنظميمات من التسيير الاستبداديدريدش حلمي، د1
 .51، م، 2018، 1شر والتوزص ، عمان،  د، دار اليام للامواطنظة منظممات الاعمالفلاق محمد،د2



 لثالث:   ديمقراطية التسيير وعلاقتها بالإبداع الإداري في الجامعةالفصل ا
 

~ 136 ~ 

 المعلومات على المشاع بين الرريس والمرؤوس ى قدر جارية التفويضتتاح عل المعلومات

المحاسبة على 

 الاخطاء

 ان اخطأ الموظف يتحرلى السبب ويعالج  ان اخطأ الموظف تاحب التفويض

 الامن
أو  تعدل نطاقهأو  يلغىأو  يكون مؤقتا

 عمقه

دارم التمكين يمثل قنظاعة وخيارا استراتيجيا 

 مستمرا.

 .51ص ، مواطنظة منظممات الاعمال، لاق محمدالمصدر : ف

 :التشاركية )الديمقراطية دارةالإ مرحلة  - ب

القا مة على الجبار والسيطرة  دارةال ( yوx  نظرية دارةال ترف  الدراسار الحديثة في مجال 

 وتقدم هذه، ن الموحفين يفضلون التبعية على الستقلالأالمباشرة على الموحفين تحج طا لة الفهراض 

ية وتعمل على مبدأ الثقة بين الموحفين النسانتستفيد من العلاقار ، جديدة ةإداريالدراسار اسهراتيجية 

 . التنظيمية م  تحقيق الذار للموحفين الأهدافقصد تحقيق   دارةال و 

من خلال مناقشة ، التشاركية فرصة لتطوير نمط التسيير داخل المنظمار دارةال وتجسد مرحلة 

 بدايال لهم على تحمل المس ولية وخلق روح  دارةال المهنية تشجيعا من  الأمور ي كل ما يتعلق بالموحفين ف

ا على طلب الجهار الرسمية دانية قام بها ناصر قاسيمي  بناءوالبتكار  داخل المنظمة، وت كد نتا ي دراسة مي

الديمقراطية لتفادي العجز  دارةى ال إل ( على ضرورة المروردارةال سباب الجمود في تسيير أج معرفة اولالتي ح

 في الجزا ر. ةداريال ي تعاني منها المنظمار ذفلات الوال 

 بين الرريس والمرؤوسينأو  والموظفين دارةالإ :  يوضح العلاقة بين  (06)الجدول رقم

 الحالة المعبر عنها النسبة % الحالة المعبر عنها %النسبة 

امر ضروري )ضعف  دارةالإ خططات المعرفة بم %68 غياب العدالة 42%

 الاتصال(

 اهمية المشاركة بآرامهم في التسيير %87.91 عدم الرضا  % 81

 يخافون الرؤساء %67 عدم الرضا عن الاملاء 78%

 لا احد تستمع اليهم %33 السلبية تالتأثر بالسلوكيا 24%

 ن القاعدةم تيفولون ان تخرج الاقتراحا %69.23 الرؤساء سلبية تسلوكيا 36%

عدم احترام التخصص )التحويلات  %62.63

 من مكتب لأخر(

 يقصرون في مهامهم 47.24%

العلاقة مع المسؤول جافة وخالية من الجوانب  %31.87 لا تخبر بمخططاتها دارةالإ  %67.03

 ية الإنسان

قوي ، المدير يجب ان يكون متخلقا، كفءأو  القارد %50 المركاية عارق %20
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 عادلا ،الشخصية

 الرقابة غير ضرورية  %20.43 الشخص المنظوبط محترم 80%

 الرقابة تشكل ضغطا تخويفيا مهددا %48.59 الرقابة ماعجة %27.96

 المصدر : من اعداد الباحث اعتمادا على دراسة ناصر قاسيمي )منظطقتي البليدة والجاارر العاصمة(.

، تويل حجم الفتور والجمود في %81ب  عدم الرضا التي يويحها الجدول والمقدرة إن نسبة

على ضرورة   %87العلاقة بين الموحفين والريساء، كما ت كد مطالب المشاركة في صن  القرار والمقدرة باسبة 

فهذه  ةداريال من قبل المس ولين والقا مين على تسيير المنظمار أهميدها وقيمدها المعنوية والمادية إلى  اللتفاتة

 للعمل على تجسيد طموحار الموحفين وتحسين أدايهم عبر الديمقراطية في التسيير.الاسب هي فرصة 

 : التقدم التكنظولوجي فرصة وتحدي-

حتم على الجمي  التعامل معه بجدية صبل واقعا ي  أالتكنولوجيا على جمي  المفاهيم  ن انعكاسارإ

فحجم تدفق المعلومار ، للأفراد والمنظمارتتجلى في الممارسار اليومية  في المفاهيمظرا لما تقدمه من ثورة ن

فعلى صعيد ، هااولالمعلومة وتدإلى  كبير م  عدم قدرة المنظمار على ضبط سرعة وسهولة الولو 

الطاي  إلى  لية للتسيير تجلج تأثيرار الثورة التكنولوجية على  العملية الديمقراطية بالعودةأالديمقراطية ك 

صبل أبل ،عملية السياسيةوسطاء في الإلى  المواطن كما الموحم في غير حاجةصبل أذ إ، ديمقراطيةالمباشر لل

 المواطن القدرة على ممارسة الضغط على الحكومار والمنظمار  صانعي القرار(على حد سواءأو  للموحم

  : دور وسا ط التواصل الجتما ي في تورار الربيونذكر على سبيل المثال عبر است دام الثورة التكنولوجية

فقد شكلج هذه النقلة التكنولوجية النوعية فرصة ، وم خرا الحرب على غزة، العربي وفي الحراا الشع ي

والمواقم، كما أيحج تحديا أمام صناي القرار  الآراءلتجسيد السلوا الحر الديمقراطي في التعبير عن 

ار يطر القانونية والسلوكج الأ اول( وبالتالي يمكننا القول أن مهما حريساء دول، مدراء جامعار ومنظمار 

 الأفرادي في الحرية والممارسة الديمقراطية داخل الهياكل التي يتواجد ف ها النسانإل أن الحق  الستبدادية

ي وعطاءه يتجلى في وجود كرامته التي النسانيتجدد ليفرض نفسه بوسا ل عصره، م كدا على أن قيمة الفرد 

 ة.تحفظها حريته الشاصية والمهني

 الجااررية ةداريالإ الوظيفي في المنظممات  الاحتراق المطلب الثاني:

 ةداريال العملية  أدايها وتحقيق أهدافها، عبر الهتمام بأهم عناصرتحسين إلى  تسعى المنظمار دوما 

ول والحلالأفكار من خلال دعم ية مهم بداعال ية المورد البشري، لذل  فتوفير عوامل تعزيز العملية نتاجوال 

يثة التي فرضها العصر، الحدأن يع  المتغيرار الداخلية والاارجية إلى  التميز،إلى  المبتكرة للأفراد للوصول 

 خاصة الذين لاهتمام بالمبدعين في عالم منافج ومتقلبلالمنظمار  دفعجوالتقني،  كالتطور التكنولوذي
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أعباء العمل التي ت دي وتمن   بدايال لق يملكون القدرة على حل المشكلار، بتوفير كل الضروريار التي ت 

، وهذا ما تعاني منه بياة المنظمار الجزا رية المحدودة الوحيفي، ثم الحهراق الوحيفيالرهاق إلى  الأفرادب

 والمكافجر. بدايال الموارد والقليلة 

باحث أنه ، ير  الونظرا لأهمية المورد البشري في المنظمار عموما وفي الجامعة على وجه الاصوم

 .بدايمن الضروري معرفة الأسباب المهمة الم دية لهذه الظاهرة والمانعة ل  

 مفهوم الاحتراق الوظيفي: -

حسات الفرد بالجهاد النفعالي، إ:" (Maslach & Jackson1981)جاكسون و  ماساكعرف 

خاصة في جزءه الثالث البحث جاء هذا التعريم ليتوافق م   .1دالمشاعر، وان فاض النجاز الشا  يوتبلد 

 .بدايال المتعلق بان فاض النجاز الشا  ي وبالتالي غياب 

للفرد والتي تمنعه المتعلقة بالجوانب المهنية  السلبية على أنه تل  الحالة النفسيةيعرف الباحث: د

ريساء ي بين الالنسانجما ي، نظرا لغياب التفاعل أو  العمل من اجل تحقيق انجاز فرديمن الن را  في 

 .دةداريال داخل المنظمار  والمريوسين وحدية التسيير بالقوانين

المادية، فالحياة  الأهدافية لتحقيق النسانالعلاقار  إدارةويجدر التنويه أن التسيير هو فن 

ة بهدف تحقيق يالنسانتتطلب الجودة والمهارة في التسيير لمنظومة المقومار والمعايير الفنية و الوحيفية 

 بدايال إلى  اه الوحيفي والبتعاد عن الرهاق والنفور الوحيفي وكل ذل  للوصول بالفرد والمنظمةالرف

 والبتكار والتميز.

 أبعاد الاحتراق الوظيفي_

الأيعاد الثلاث التي أكدر عل ها دراسة ماسلاش وجود  ةداريال تكشم الملاحظة اليومية لمنظماتنا 

والتي لمسها الباحث من خلال بحثه تصريحار الموحفين الرسمية والغير الرسمية ، وتأتي 1981وجاكسون 

الم سسة التي أو  وعدم الرغبة في تقديم أي جهد تجاه المنظمة، عن وجود حالة التبلد في المشاعر، والرهاق

لى ذل  دراسة كما أكدر ع، ، يسبب طريقة التسيير التي تتعامل بها المنظمار التي يشتغلون بهايشتغلون بها

وجود علاقة بين بياة العمل ، والتي أكدر على 2023عريمة نوال، رجم خالد، بوخلوة بادتس بن كل من 

، يبدا ال الأداءوالحهراق الوحيفي في المنظمار الجزا رية، كما أكدر على أن النجاز الشا  ي ي ثر على 

 مار.ويرتبط كل ما سبق  بطريقة وعملية ونمط التسيير داخل المنظ

 :2كل من ماسلاش وجاكسون كما يليالأيعاد الثلاث للاحهراق الوحيفي التي توصلا ال هما  اول تنيمكننا 

                                                           
 . 2023د، الهياة السعودية للت صصار الصحية، ،" الاحتراق الوظيفيند  سليمان العيس ى -1
، 2، ي 9مجلىىة العلىىوم النسىىىانية والجتماعيىىة، الجزا ىىر، مىىىي ، "أثــر الاحتــراق الـــوظيفي علــى الأداء الابــداعي للعـــاملين"،خخىىىرونبىىن عريمىىة نىىوال و  -2

 .122م ، 2023
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يعد أن يقوم الموحفين بتقييم أنفسهم يشكل سل ي، والتي تفقد الموحم : يأتي تدني الانجاز الشخص ي-

 فيصعب عليه التعامل م  المشكلار يشكل فعال.، حماسة النجاز

وكظرة الشكو   تظهر من خلال السلوكيار التي يمارسها الموحم كالتعامل م  الزملاء يساريةشاعر:تبلد الم-

 .ةداريال والنتقاد، ومن الم سم أن هذه العلامار تتواجد بكظرة في منظماتنا 

نفس ي مستمر مصحوب بالحبا ، نتيجة الأعباء الكثيرة في العمل هو عبارة عن توتر الاجهاد الانفعالي:-

 المطلوبة منه، مما يسبب استةزاف في الطاقة. المس وليارو 

، وتتبلور نتيجة في العمل بدايال هذه الأيعاد ل يمكن أن تأتي من فرال كما أنها معطلة ومانعة للتميز و 

 للأسباب التنظيمية والتسييرية التالية:

 : حالة عاطفية نتيجة للتفاعل بين بياة العمل والفرد.ضغوط العمل -

 لت اذ القرار.: نتيجة للسياسار الصارمة التي ل تعطي مساحة حرية للموحم دودية صلاحيات العملمح -

ي دون أن يتحصل على تعوي  إبدا وتكون يعد بذل الموحم مجهود م ي وعمل  :الإيجابيةقلة التحفيزات  -

 مادي.أو  معنوي 

في حال الفشل نتيجة قلة ته : تحميل الموحم مس وليار فوق استطاعته ومحاسبغياب الانصاف -

 ضعم جودتها.أو  المكانيار

 وغياب اوقار الراحة . : يسبب طبيعة المهام التي تتطلب العزلةانعدام المشاركة الاجتماعية -

التوج هار المباشرة للمس ول، وعدم وضوح : التضارب بين المهام والمس وليار يسبب صراع الدور وغموضه -

 غير وايحة. الأهدافعدم كفايدها مما يجعل لة المعلومار و المهام والأدوار يسبب ق

 بدايال ظاهرة الحهراق الوحيفي، وبالتالي تكون عملية إنتاجتساهم عملية التسيير يشكل مباشر في 

نها تتطلب بياة ملا مة ونفسية مرتاحة للقيام بأدوار غير مستحيلة الحدوث لأأو  داخل المنظمة معقدة

 .التي تصادف الموحم داخل المنظمار لحل المشاكلطبيعية 
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 مستويات الاحتراق الوظيفي_

 :1الوحيفي على مستويين ر يسيين هما يحدث الحهراق 

وحفين الم، فإن 2018سنة  ةداريال لتقرير م سسة جالوب للتحليلار والستشارار وفقا المستوى الفردي:-أ

، ولذل  المستو  الفردي %72الوحيفي باسبة الذين يشعرون بدعم قوي من مديرهم أقل عرضة للاحهراق 

مريوت والتي أو  للموحم ر يسا كان بالاصا   العقلية والعاطفية والجسدية والديموغرافيةيرتبط 

 تساهم يشكل كبير في تعامله م  بياة العمل.

لر يج ، فهو العامل ايتوافق هذا المستو  م  ما نصبوا اليه في بحثناالمستوى التنظميمي والوظيفي: -ب

، كالهيكل التنظيمي (البياة التنظيميةالتسيير  على المسبب للاحهراق الوحيفي، اذ تتوقم هذه الظاهرة 

، وطبيعة علاقار م  الزملاء في العملأهمية ال إغفال، م  عدم الأهدافووضوح  الجراءاروالسياسار و 

 .لموحفين.مهنيا على اعمل الموحم وحجم الأعباء الوحيفية فيه التي تشكل ضغطا 

 أثار الاحتراق الوظيفي _

من خلال السلبيار التي ترافقها والتي أيضاعلى الموحفين وعلى المنظمة  تظهر أثار الحهراق الوحيفي

 :مستويين هماإلى  ، ويمكن تقسيمهاةداريال وغير  ةداريال تعبر عن حالة غير صحية في عمل المنظمار 

نما إالموحم، أو  ق الوحيفي ليسج مقتصرة على مستو  الفردن حاهرة الحهراإعلى مستوى المنظممة:-أ

 ةداريال وهذا ما يلاح  كما سبق وذكرناه على مستو  منظماتنا باعتبار الداء والدواء،  أيضاتشمل المنظمة 

، وقلة ثار تل  الظاهرة عن ضعم التسيير والتنظيم داخل المنظمة وغياب الريية والهدفأوالتي تعبر 

ية ف ها باعتبار الجانب المادي والقانوني هو الطاغي في التسيير مما يجعلها تتصم نسانالالعلاقار 

 والتميز بدايالتي ل مكان ف ها ل   بالمنظمار الجامدة

أن ، مريكاأ( موحم في 7500 على  2018سنة غالوب أشارر دراسة أجرتها م سسة على مستوى الفرد:-ب

الضغط، وعدم وضوح طبيعة إلى  إضافةء المعاملة في بياة العمل النهاا النفس ي والجسدي هو نتيجة لسو

أنه يمكن ، كما الأحيانالجزا رية في غالب  ةداريال الأدوار من خلال التداخل ف ها كما يحدث في المنظمار 

في لغياب التشجي  الكافي أن يسبب الجهاد والتوتر داخل العمل، وقد حددر منظمة الصحة العالمية 

يأتي من خلال النهاا الم ي يسبب العياء  أن الحهراق الوحيفي، 2002لحصائي للأمراض لسنة تصايفها ا

أن حاهرة الحهراق الوحيفي هي حاهرة في العمل، كما أكدر  الأداءوبالتالي تدني  واللامبالة حيال الوحيفة

 .ةداريال وبطبيعة القيادة  داري ال ر بنمط التسيي، وبالتالي فهي مرتبطة ارتباطا تاما 2مهنية وليسج حالة طبية

 
                                                           

 ند  سليمان العيس ى، مرج  سابق. -1
 .ند  سليمان العيس ى، مرج  سابق -2
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 التسيس التنظميمي في الوسط الأكاديمي _

في حل تحولر وتغيرار كبر ، وباعتبارها كيان اجتما ي فهي ليسج بمنأ   ةداريال تعيش المنظمار 

التي  ويقصد بها الحالر المادية والمعنوية، 1عن ما يحدث فقد حلج بها أزمار ارتكاسيه بتعبير كلود دوبار

ل ها المنظمار في حل عدم الثبار واليقين التي تمر بها الكيانار الجتماعية، وبالتالي ففي حل تكون ع

مشروعية البقاء يظهر الصراي في عدة أشكال ويكون التسيج التنظيمي ألية من ألياته، من خلال الهركيز على 

 على حد مقاربة ميشال كروزيه.القوة والسلطة كاسهراتيجية ت   الفاعلين في الحيز التنظيمي 

 س التنظميمي:يمفهوم التسي-1

ركز فيه على المنفعة ، داخل المنظمار داري ال هو من المفاهيم المستجدة في عالم التسيير  والذي ي 

سل ي  إداري الااصة يعيدا عن متطلبار العمل المحددة، بالتأثير على توزص  المتيازار والأضرار، وهو سلوا 

ي والعمل بدا ال تفكير وللعمل الجما ي الهادف، وهو بالتالي يتنافى م  متطلبار ال ةداريال  معطل للعملية

 وقد تعددر تعريفاته وسةركز على أهمها من خلال الجدول التالي:البتكاري،

 ( : بعض تعاريف التسييس التنظميمي07جدول رقم )

 التعريف المصدر

Ferris,king :1991.p63 
تكييفهىىىىىا لتكىىىىىوين التىىىىىأثير الىىىىىذي يعطىىىىىي النطبىىىىىاي بىىىىىأن اداء الفىىىىىرد  السىىىىىلوكيار التىىىىىي يىىىىىتم

 ينطبق م  المعايير التي تضعها المنظمة. 

Kacmar,carlson :1994.p3 
ان بياىىة عملهىىم مسيسىىة وتحقىىق الذاتيىىة للىىبع  والتىىي  الأفىىرادالمىىد  الىىذي يعتقىىد فيىىه 

 الأفرادبحسب وجهة نظر  لةاللاعداأو  قد تحمل في طياتها العدل

Kacmaretal :1999.p385 
مصىىححة إلىى  ، دون اعتبىىارالممارسىار التىىي تحقىق للمىىوحفين مصىالحهم الذاتيىىة وتعززهىا

 منظماتهم

Vigod :2000.p328 

سىىىلوكار المىىىوحفين الاادمىىىة لمصىىىالحهم الذاتيىىىة والشاصىىىية، بتحصىىىيل عوا ىىىد وفوا ىىىد 

 الأهىىدافعليىىه  دون اعتبىىار لمىىا يجىىب ان تكىىون ، علىىى حسىىاب الأخىىرين بمنحنىىى اسىىتغلالي

 المنظمة ومصالل الأخرين

Ford :2002.p6 
التنظيميىىة،وتكييفها  الأهىىدافوالموجهىىة نحىىو  الأفىىرادمجمىىوي الاشىىاطار التىىي يقىىوم بهىىا 

 للمنظمة الأهدافم  المصالل الفردية الااصة، دون اللهزام بما تتطلبه  تل  

Jones,george :2003p560 

والمىىىىىوحفين فىىىىىي المنظمىىىىىة لزيىىىىىادة قىىىىىدراتهم  ةداريىىىىىال ة الأنشىىىىىطة التىىىىىي تتشىىىىىارا ف هىىىىىا القيىىىىىاد

،  وهذا المسطرة والتغلب على المقاومة المعارضة الأهدافوتوحيفها بفعالية في تحقيق 

 تسيج ايجابي(.

                                                           
، 01، ي13د، مجلة العلوم الجتماعيىة والنسىانية،  مىي "نحو رؤية مغايرة للتسييس التنظميمي وآليات اشتغالهمرهون امحمد، بلومان اسمهان، 1

 .347المسيلة، الجزا ر، م، 2023
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Gadot :2007,p662  الشاصية. الأهدافلعبة القوة والتكتيكار المصممة للتأثير من أجل انجاز 

Vredenburg,sheavanfossen : 

2010.1 
 الدواف  السياسية لقلة من المنتفعين.أو  سلوا وحيفي مهم أكظر من المهارة

Budri :2013.p5 
عمليىىىة تىىىىأثير اجتمىىىىا ي مقصىىىىودة، تىىىىتم مىىىن خلالهىىىىا صىىىىياغة اسىىىىهراتيجية لسىىىىلوا يهىىىىدف 

 لتعظيم المناف  الشاصية على المد  القريب والبعيد.

Kapoutsis :2016 
جىىىه نحىىىو تحقيىىىق مصىىىالحه، مىىى  التجاهىىىل المطلىىىق إجىىىراءار معنمىىىدة مىىىن جانىىىب فىىىرد مو 

 لرفاه الأخرين وتنظيمهم

 .16-15 ،ص2019المصدر:  دراسة ميثاق هاتف الفتلاوي،

 قانونيةالمسندة على إجراءات الأهدافتأهيل  إعادةهو: د ( التسييج 2003اا لغوصي بالاسبة لج

. وصعتقد الكثير من الباحثين في 1...دكلياأو  اجز ي، يعاد سياسيةإجراءار وأإلى  ة وثقافية ودياية،اجتماعيو 

ية اولالتي تعارض الديمقراطية التد، الجتماعيةة تظهر فقط من خلال الصراعار سهذا الحقل أن السيا

ية التي الصراي متأصل في المفاهيم السياس ، ويبقو2الجماي إلى  المركزة دا ما على النقاش القوي للوصول 

 .ل بهل النظام المعمو من خلا اعل ه ةحافظوالم تغيير المجتمعار اول تح

 مي الأكاديمي:يسييس التنظمالت-2

يج التنظيمي لكل حاهرة أهميدها خاصة في السياق الزماني والمكاني الذي تتواجد فيه، فالتسي

 ي أهميته تتجلى من خلال ارتباطاته وتأثيراته المتعددة الجوانب والوايحة على نتاته فإن حداثإلى  وبالنظر

والجماعار  الأفراداديمي ممثلا في الجامعة جزءا منه، وبالتالي يسعى عمل المنظمار والتي يعتبر الوسط الأك 

ممارسة هذا إلى   مدراء جامعار، عمداء كليار، ريساء أقسام، أساتذة، وموحفيين، طلبة...( الأكاديمية

الحفاو على أو  في الجامعة المنظمة(،السلوا الجديد لتأثير يعضهم على يع  في علاقاتهم البين فردية 

هناا علاقة ذار دللة مصالحهم وتجنب النتا ي السلبية في المنظمة، وقد أثبتج العديد من الدراسار أن 

والعديد من المتغيرار التنظيمية ومجددار النتا ي الفردية التي يكون  3بين التسييج التنظيمي معنوية عليا

ن وجدر مثل: دوران العمل، التوتر التنظيمي، سلوا التنظيمي إ بدايال حقيق امكانية تارتباطها وثيقا م  

الندما  الوحيفي، وبالتالي  إضافةالمواطنة التنظيمية، الولء التنظيمي، الرضا الوحيفي، كما يمكننا 

يج في ن التسيالمتبعة داخل المنظمة، وأ الجراءارفالأهمية تكمن في الدور المحوري والشامل للسياسار و 

، يعتبر مهما في التأثير على قيم المنظمة  الجامعة(وأعضايها باعتباره ضروري لحياة المنظمة اليجابيةجوانبه 

                                                           
1
- Mélanie radilla, la politisation citoyenne au sein de la societe civile et des institutions muincipales :l’exemple du 

regroupement citoyen pour le transport actif,université du québec à montréal, canada, 2019, p, 25. 
2
- Ibid,p,29. 

رِاء عينظــة مــن التدريســيين والمــوظفين "التســييس التنظممــي ودور يشىىارغانم، أحمىىد سىىليمان،  -3 ه فــي استحوــار القــدرات المنظمميــة: دراســة حالــة  

 .55، م 2017، العراق، 40، ي 4والقتصاد، مجلة تكريج للعلوم الدارية والقتصادية، مي  الدارةد، كلية بجامعة جيهان الأهلية أربيل
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 ةداريال فإن القيادة ، بالسلبية الوسط الأكاديمي وبالاصوم في الأغلبيةفي أذهان ومهما ارتبط المصطحل 

 .1ياسية لمنظمدهاالذكية كما يراها الراجبي هي التي تتقبل الطبيعة الس

 بشريا وماديا الجامعة( العلاقة بين التسييس التنظميمي وامكانيات 11) ويوضح الشكل رقم
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 الأهداف
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إجراءات صنظع 

 القرار واتخاذه
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 تحمل المخاطر

 

 

 

 

 .د على دراسة بشار غانمالمصدر : من اعداد الباحث بالاعتما

 الهرابط الكلي

 والرتبا درجة التأثير 

  

                                                           
 .55مرج  سابق، م  يشارغانم، أحمد سليمان، -1

 إمكانيات الجامعة التسييس التنظمي للوسط الاكاديمي
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 :مسببات التسييس التنظممي -3

، يعمها ضرورة وجود بياة طاردة للكفاءار مي في جوانبه السلبية غالبا م ييتوافق التسييج التنظ

ت لفة، ياشأ هذا النوي من وبالتالي ففي هذه الحالة السلبية والتي ترتبط عموما بالدول الم، الفساد والفو  ى

وبالتالي ، والجماعار الأفرادالمصححة علىالسلوا كحالة دفاعية وهجومية بحسب السياقار التي تفرضها 

ل يبرز  داري ال بداعال لية م  ديمقراطية التسيير،كما أن يمكننا الجزم أن هذا النوي من السلوا يتعارضا ك

بياة سليمة وشفافة وتشاركية، ومن مسببار التسييج  التام بوجودال نادرا في مثل هذه الحالر لرتباطه 

 التنظيمي نذكر:

 المسببات الفردية:-أ

تلعب قوة الشاصية في البياة التي يتنبى القانون ف ها جانبا لصالل الذاتية دورا كبيرا في بروز حاهرة 

 :1التسييج التنظيمي والتي أوجزها حسين حريم في نقطتين هما

 القوة والنفوذ والتأثير.إلى  ة وحاجدها الكبيرةقوة الشاصي 

  الجانب المكيافيلي للشاصية القيادية التي تسعى دا ما للهيمنة والتأثير باستعمال اساليب المراوغة

 والندهازية وفق مبدأ الغاية تبرر الوسيلة.

 المسببات التنظميمية: -ب

يادها الداخلية وكثافدها، ويمكننا يرتبط التسييج التنظيمي بالاصا   التنظيمية للمنظمة كب

والتي تساهم يشكل كبير في بلورة ثقافة  الأول حتى البياة الاارجية كما سبق وتحدثنا عنها في الفصل  إضافة

 :2التسييج والذي يتعزز تنظيميا يسبب مايلي

  والدوار في بياة مضطربة. الأهدافغموض 

 محدودية الموارد والتنافج على الظفر بها. 

  حياة المنظمة، في مرحلة النحدار تهزايد اللعبة السياسية.دورة 

 والجماعار.الأفرادوقوة المنافسة ف ها بين ، حجم المنظمة 

  ينتشر ف ها السلوا السياس ي لتمتعها بقوة أكبر.المستويار العليا والوسطو 

اقب التسييس التنظميمي  -4  عو

تمنل السلطة  ةداريال لذل  فالمنظمار تعد السلطة مطمل، كما أنها لصيقة بالمركز الوحيفي، 

مساهمة في رسم معالم ، السفلإلى  علىحيفية، ليشكلوا سلطة هرمية من الأ لأفرادها من خلال مراكزهم الو 

                                                           
 .350حمد، مرج  سابق، م مرهون م -1
 .350، م المرج  نفسه -2
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لتتمايز بين ، داخل حيزه التنظيمي النسانتاشأ الظواهر المتعلقة يسلوا وعلى ذل  ، ثقافة القوة والسلطة

فنا سابقا، وبعضها تغلب سلبيدها كما هو الحال في حاهرة التسييج التنظيمي والسلبية كما أسل اليجابية

ويمكن أن يشكل عا قا أمام ، والتي ركزر التعاريم والدراسار السابقة فيه على ان جوانبه السلبية كثيرة

ي:دالحتواء ذ يهرتب على التسييج التنظيمي نتا ي سلبية وهل وقد يساهم في انحلالها تماما، إتقدم المنظمة وب

كل هذا يشكل بياة سلبية وحالة من عدم  ،1والجهاد الوحيفي/القلق، والنسحاب التنظيميد، الوحيفي

الرضا الوحيفي، وبالتالي يصبل الجو في العمل يعيدا عن المبتلمى الديمقراطي التشاركي في العمل خاصة في 

بدوره وجود الحرية كقيمة أساسية لتقديم التي تتعلق بالبحث العلمي والذي يستوجب  الأكاديميةالبياة 

كاديمي سلبا لنعدام الثقة، وبالتالي يدف  ىأي ثر على عمل الطاقم الالأفضل بأريحية، فالتسييج التنظيمي 

الختلال الوحيفي نظرا لغياب الموضوعية في بياة تستلزم ذل ، فالتسييج إلى  ةإداريذل  الجامعة كمنظمة 

على  الأفرادظيمية والتي صنفها الباحثين على أنها ضغو  تنظيمية هدفها اعاقة التنظيمي يشكل ضغوطا تن

السير قدما في تقديم البدا ل الجديدة للمنظمة والمجتم  باعتبار الجامعة خزان طاقار للدولة والمجتم ، 

دراسة  مثلما بياته بدايال الضغو  التنظيمية أثرر سلبا على   ي الأبحاث السابقة أن كما أحهرر نتا

(Delle,2013,Vigoda-Gadot,Talmud,2010) 2ان فاض المشاركة أو  يسب غياب. 

 ن التسييس التنظممي منظهج ديمقراطيالحد مالفرع الخامس: 

، وبالتالي تعمل ةداريال في الحد من الظواهر السلبية داخل المنظمة  ةداريال تساهم ثقافة القيادة 

، وتعد الديمقراطية دارةال تي ت ف  من أثر التسييج التنظيمي في ال ةداريال سهراتيجيار إعداد ال على 

، حد ماإلى  كنه  تسييري السبيل الأمثل لتوفير بياة عمل ملا مة يعيدة عن الضغوطار النفسية والمادية

الديمقراطية مجموعة من النقا  لححد من حاهرة التسييج التنظيمي واطلاق  ةداريال وتشمل السهراتيجية 

 ية وهي:بداعال ن للقدرار الفردية والجماعية العنا

 إشراا الموحفين في صت  القرار. 

 الهركيز على العمل الجما ي. 

 الذي يحسن بناء الثقة بينه ويبن مريوسيه والتي  داري ال من طرف القا د  بناء الثقة والدعم الجتما ي

للأفراد، وبالتالي انكار الأثار مية الأكظر أه الأمور تكتسب فقط ان أحسن الريساء وض  نه  حقيقي لدعم 

 .3السلبية للتسييج التنظيمي
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  العليا التي يتوجب عل ها  ةداريال هنا بكل من القيادة  الأمرحيم أفراد يمتلكون مهارة التيييسويتعلق تو

 امتلاا المهارة لمواجهة التسييج المستمر داخل المنظمة،  والمريوسين. 

والمنظمة على حد سواء،  الأفرادلى التسيير وبأداة تحف  مصححة ما يهمنا في بحثنا هو القدرة ع

 دارةال دأن Gauthierغوت يو  Christianالجامعية وقيادتها، ويقول  كرصستين  دارةال هنا على  الأمرويتوقم 

وجود جماعار المصالل الفردية سيكون منطقيا ، لتحقيق جزء من الشأن العام الأفرادإدارةكانج مهمدها إن 

إلى  بفرض مفاهيم المصححة العامة في معظم الحالر والولو  عبرها، ها والتي تبحث عن تحقيق المتيازارف 

تحقيق المتيازار الااصة في اسوء الحالر، وهذا الحكم ل يقتصر على منظمة بل يشمل جمي  المنظمار 

ته المفيدة، مصدرا للمزايا التنافسية وحيفيا في توج ها داري ال ،هذا ل يمن  من أن يكون التسييج 1.دةداريال 

بياار العمل التنظيمية  إدارةالتي تتمت  بالمهارة السياسية تستطي  بكل سهولة  دارةال ف، بدايال ومحفزا على 

من أن المهارة  Vigoda-gadot 2010وDroryوإن كانج تحج الجهاد مثلما ي كد على ذل  بنجاح 

والتقدير والمكانة، وبالتالي ، 2خلام بتعزيز التكاف  والتشاركيةل ياسية تتضمن دعم مشاعر الثقة واالس

ية وتسييرها هي التي النسان، فطريقة توحيم الظواهر بدايال ب الأهدافيتحقق التقدم الوحيفي بتحقق 

 إطارة العامة والااصة في تحدد النتا ي لأننا بصدد التعامل م  المورد البشري داخل المنظمة لنحقق المنفع

دأ. فالمهارة ية المباية على القيمة والمبالنسانعقد من العلاقار الجتماعية المباية على المصححة والعلاقار م

ي للمريوسين في العمل وبالتالي تعمل على الدمي النسانالسياسية للقا د تدرا أهمية البعد الجتما ي و 

ية للموحفين والباحثين في الجامعار بداعال ر طلاق العنان للطاقاإتنظيمي يساهم في  إبدايبينهما من خلال 

 خصوصا والمنظمار على وجه العموم. 

  

                                                           
1
Christian de visscher, Gauthier le Bussy, la politisation de la fonction publique :quelque réflexions d’ordre 

comparatif, Pyramides revue du centre d’étude et de recherche en administration publique,2001,p63. 
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 لثقافة التنظميمية لمسيري الجامعةا المبحث الثاني:

كسب الثقافة التنظيمية سمة ماصية تميز كل منظمة عن  ، كما تعبر عن الصفار أخر  ت 

ا عبر التسيير عن ثقافة معينة وعن معايير تربط ولطالم، الموجودة في كل منظمة ةداريال التسييرية للقيادة 

 ةإداري، والجامعة بصفدها منظمة إبدايببعضهم وتعمل على تحفيزهم لأداء أعمالهم  بالهزام وب الأفراد

قية باعتبارها صاحبة رسالة علمية وأخلا خر  أكاديمية لبد وأن تتميز بثقافدها التنظيمية عن المنظمار الأ 

 د يشري كمءتساهم في بناء مور 

 الثقافة:-أ

طبقا للافهراضار والقيم والموحفين  ةداريال ية للقادة النسانالثقافة هي الموجه للوحا م والدواف  

 The)والثقافة ، في صياغة ثقافة منظمة خاصة بهم ون ، فهم بذل  يساهم1والمعتقدار الااصة بهم

culture) الرجل الش   ثقفا وثقافا، ورجل ثقم: حاذق في مفهومها اللغوي  هي:دمن الفعل ثقم ويقال ثقم

فهي: الحاطة بالعلوم والفنون وبش ون الحياة  صطلاحاإا ا تدل على سرعة الفهم والتعلم، أمالفهم كم

. وعرفها تايلور على أنها:دالكل المركب الذي يشتمل على المعارف والعقا د والفنون والخلاق 2والناتد

باعتباره عضوا في جماعة.د أما اليونيسكو فير   النسانادار التي يكتس ها والقوانين وجمي  المقومار والع

قد تضمن التعريم ما يلي:د الثقافة هي السمار  يع  الباحثين في هذا الحقل أن تعريفها للثقافة جاء شاملا

حياة، كما الروحية والمادية والفكرية العاطفية المميزة لمجتم  عن أخر، وتشمل الفنون والآداب وطرا ق ال

 .3تشمل الحقوق الأساسية للانسان ونظم القيم والتقاليد..د

وصعرفها الباحث إجرا يا: دمجموعة المكتسبار القبلية والأنية التي يتبلور من خلالها السلوا العام 

 أو ية داخل الحيز التنظيمي لحجماعةالنسانالذي يحدد تصورا شاملا لما ستكون عليه العلاقار الجتماعية و 

 ية والروحية في التعامل معها  د .بداعال المنظمة، باست دام القدرار الذهنية و 

 التنظميم:-ب

دونيل:دعلى أنه تجمي  أوجه و  ليه سابقا هو تعريم كويةزإما يهمنا في تعريفه كما سبق وتعرضنا 

سلطة وتاسيق إدارار لتنه  بها، عبر تحديد الإلى  والاطط، بإسنادها الأهدافالاشا  اللازمة لتحقيق 

 هو أقرب لتوجه البحث الذي نحن بصدده.  داري ال الجهودد. هذا التعريم من المنظور 
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تىىىىم التصىىىىفل  https://repository.nauss.edu.sa، الموقىىىى  اللكهرونىىىىي:2005الرقمىىىىي الم سسىىىى ي لجامعىىىىة نىىىىايم العربيىىىىة للعلىىىىوم المنيىىىىة، السىىىىعودية، 

 د.08و10سا  04/02/2024بتاري : 
،م 2024القىاهرة،و ثقافية للإدارة العامـة العربيـة"،الثقافة التنظميمية في المؤسسات الحكومية العربية: مقاربة سوسييبي عطوة الزنط، د -2

36. 
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 ذي تتواجد فيه الجامعة الجاارريةالمحيط الثقافي ال:  الأول المطلب 

تقدمه أصبحج بالنظر لما و ببع  السمار التي تعد سلبية ، يةيتميز المحيط الثقافي لحجامعة الجزا ر 

كما يقول و ، ية أضرر بم سسار الدولةمن سلوكيار سلبمعرفية  ةإداريكمنظمة ي عنها وما نتي ويات

إتقانه، كما توجد ثقافة عدم احهرام    الجدهاد فيدوقج، ومكانة العمل ومللنظرر المنظمار ...بوفحجةد

 .1بهاد واللهزامللقوانين الداخلية للم سسار 

فعدم منل الوقج حقه من الأهمية إذ ، اة اليوميةتجسدر هذه الملاحظار للباحثين من خلال الحي

لبا ما يرتبط ضبط المواعيد بطرق فضفاضة ،كأن يرتبط بأوقار الصلاة مثلا، وهي مواعيد ل ترتكز على اغ

وبالتالي يشكل هذا تحديا حقيقيا لعمل ، الدقة في التحديد المبني على الساعة كما تفعل الأمم المتقدمة

وقد أصبل عدم الكهراث بالوقج ثقافة يعتنقها الفرد الجزا ري ويهربو ، ن اختلفج مهامهاوإ ةداريال المنظمار 

 العمل .إلى  عل ها وبالتالي ينقلها معه

تبوء أماام من خلال ، سوء التنظيمإلى  هاهذه الثقافة التي تتواجد بها الجامعة الجزا رية دفعد

جسد تصال والابرة، والكفاءة والتدريب، لي  درة على التسييرية عليا، دون أن تتوفر ف هم القةإداريمناصب 

في منظمة تسعى للتميز والرتقاء، لذل  تعاني جل المنظمار  الأداءالولء على ثقافة محيط فاشل يقدم  بالتالي

، وقد ةداريال والموحفين التي تعقد من عمل القيادة  دارةال والم سسار الجزا رية من صعوبار التصال بين 

( علىدأن الموحم الجزا ري يحمل ثقافة سلبية وغير 2003( ومزيان محمد 2010دراسة كريم أمينة  بياج

 هذا يحدث بتواط  همال والرداءة والتسيب، وكلالتمارض والتغيب وال إلى  مشجعة على العمل، لذل  يحجأ

 .2والموحفيند ةداريال بين القيادة 

ظيميا أمام المنظمار وخاصة التعليمية والبحثية، التي هذه المظاهر الثقافية السلبية تعد عا قا تن

وتحارب هذه الثقافة ول تتأثر بها باعتبارها مكان ن بوي، ولذل  يتوجب أن  اليجابيةيجب أن تتصم بالقيم 

تشاي  ر جزءا من دراساتها لاعالتي تكون المجتم الأوساطالأكاديميةتكون هناا ثقافة تنظيمية خاصة ب

 العلمية السليمة. سجعلى الأ لحلول بناء الداء وإعطاء ا

 الثقافة التنظميمية:-

هذا المصطحل االقديم الجديد لطالما تعددر ، تتفاعل الثقافة م  التنظيم لتاشأ الثقافة التنظيمية

...د وعرفها  الأفراد(: هي م ططار تنظيمية يتشارا ف ها مجموعة من louis 1980فعرفه لوصج  :دتعريفاته 

لمجموعة من أو (على أنها : برمجة جماعية روحية تهرجم طريقة التفكير للتنظيمHofstede 1991هوفستيد  
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تفكير من على أنها: باية ( cooke, rousseau 1988 )كوا و  داخل المنظمة...د كما عرفها روسو الأفراد

 الاارجيةللتعامل والتكيم م  المشكلار  الأفرادالمسلمار الأساسية، استحدثج من طرف مجموعة من 

 .1الداخلية  في المنظمار..دو 

فالثقافة التنظيمية تمثل ثقافة المنظمة التب بها يتحدد الاشا  والسلوا الواجب على القيادة 

فكار أغرت أو  ة تعديلهااولم تلم  الأنما  الفكرية للموحفين عبر محالسير على نهجه للتعامل م   ةداريال 

 جديدة.

لحدود  طارلثقافة التنظيمية هي ذل  الاسق الاس ي الذي يض  ال التعريم الجرائي للباحث: ا

ية تتطلب وجود قيم ومعتقدار إبداعالعلاقة بين الر يج والمريوت بما يحقق مصالل المنظمة عبر عملية 

 ا.إداريا فنيا و إبداعمجسدة ، بانضبا  وإتقان وم اطرة ومبادرة، وأفكار تتفاعل م  يعضها البع 

 :التنظميمية أهمية الثقافة _

والتوج هار السهراتيجية ومتكيفة المنظم بثقافة منظمة منتجة للقيم  داري ال يرتبط نجاح العمل 

وقابلة للمعتقدار الفردية داخل ، داري ال م  المواقم ومعدلة للتصرفار الاارجة عن نطاق العمل 

 ف ها. بدايال نظمة وبروز هذه المارجار القيمية للثقافة التنظيمية هي السبيل لنجاح الم، المنظمة

 لذل  تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في مايلي:

والموحفين ف ها من خلال تشكيل النمط السلوكي الواجب اتباعه والسهرشاد به في  دارةال تعتبر دليل  -

 علاقار العمل.

 .فكري جام  موجه ومحفز إطار -

العلمية التي يجب  الأوسا السل ي خاصة في أو  ململ مميز من ملامل المنظمة سواء في جانبه اليجابي -

 عل ها أن تكون مميزة عن البقية لأنها قاطرة المجتمعار والأمم .

الرسمية لحداث التأثير المطلوب من خلال  الجراءارإلى  وتبعده عن الحجوء داري ال تسهل مهمة العمل  -

 الملزمة بذل . الأوساطالأكاديميةقوة حضورها خاصة في 

  

                                                           
1
Nathalie delobbe, christian vandenberghe, la culture organisationelle, les dimensions humaines du travail, 

2004,p,207, cite web :https://www.researchgate.net/publication/291495529.  



 لثالث:   ديمقراطية التسيير وعلاقتها بالإبداع الإداري في الجامعةالفصل ا
 

~ 150 ~ 

 مماهر الثقافة التنظميميةو  مكونات _

 : 1تتكون الثقافة التنظيمية عموما من مجموعة من العناصر نذكرها كالتي

القيم التنظيمية: تمثل القيم في بياة العمل، التي تعمل على توجيه الموحفين ضمن بياة وحروف تنظيمية -

الحهرام المتبادل المنظمة نحو م تلفة عن المعتاد غالبا ضمن قيم هي: التوجيه المستمر والدا م لجهود 

 المتميز، م  اللهزام التام بالقوانين. الأداءو 

وتتمثل في طبيعة ، المعتقدار التنظيمية : هي عبارة عن تصورار مشهركة للريساء والمريوسين في بياة العمل-

 نجاز المهام .إالعلاقار الجتماعية في بياة العمل، طريقة ، المهام الموكلة

المدير م  فريق عمله على توق  الأشياء الاارجة عن ما تم رسمه من أو  التنظيمية: يعمل لقا د التوقعار-

 النفسية والجتماعية والقتصادية . الأفرادوذل  بتوفير بياة داعمة لحتياجار ، خطط وأهداف

في  مراج  نستدل بها على ذل أو  كما ل يمكن معرفة نوعية الثقافة التنظيمية من دون مظاهر

 أي منظمة كانج والتي يجب أن تتمحور حول الجوانب الر يسية الثلاث وهي :

ولفريق عمل عن خخر،  أخر  هذا العنصر بحد ذاته هو مميز لمنظمة عن :فلسفة العمل الجماعي -

ممثلة في الجامعار والماابر البحثية ومراكز   الأكاديميةوبالحديث عن العمل الجما ي فالمنظمار العلمية و 

ى بالعمل الجما ي وبسيادة روح الفريق وروح المودة والنظام وبالنتماء والتفاني في العمل، هذه الأولحث هي الب

 .بدايال الثقافة الفلسفية تشعر جمي  الموحفين ريساء ومريوسين بالمساواة التي تساهم في خلق البتكار و 

حيطة والستفادة من الموارد المتاحة، : إن ميزة النجاح هو التكيم م  الظروف المالقدرة على التكيف -

وتكيفها وقبولها لحتمية التغيير، وأهمية ، دارةال وتعبر هذه المرجعية ان توفرر في المنظمة على مروتة 

 الصراعار بتقبل الختلافار ويتم ذل  عن طريق التصالر المفتوحة والعلام الداخلي الفعال.

التي يهركز عل ها البحث، لن تتوفر إل إذا وجدر ثقافة تشجي  : هذه النقطة وهي القدرة على الابتكار -

ف ها  ةداريال ي، حرية التعبير واحهرام الرأي الأخر وقبوله، كما أن تكون المنظمة والقيادة بدا ال التفكير 

إلى  مستعدة لتحمل المبادرة بالمااطرة، هذه العناصر ت هل المنظمة من خلال التسيير الهادف والتشاركي

 أسات للنجاح. بدايال رت ثقافة العتقاد بأن البتكار و غ
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 لمسيري الجامعة الجااررية خصارص الثقافة التنظميميةالمطلب الثاني: 

لكنها ، تتمايز الثقافة التنظيمية لمسيري الجامعة بكونها تدار في وسط علمي أكاديمي، لن بة المجتم 

، فيما يتعلق بطريقة تسيير الموارد البشرية والمادية خر  ار الأ في القطاع ةداريال قد تتفق م  بقية المنظمار 

وما يهمنا في وبحكم تكوين المورد البشري المسير لحجامعة ، بحكم ارتدادار البياة الاارجية على الداخلية

والتي ، داري ال بداعال تعرقل عبر نمط التسيير على أو  ة معرفة الاصا   التي تساهماولبحثنا هذا هو مح

 تي:لحجامعة والتي نذكرها كالآ ةداريال ب أن نربطها بواقعية م  المحيط الذي تتواجد وتتأثر فيه القيادة يج

 :التسلسل الهرمي ثقافة لى وجه الاصوم الجامعة عو  الجزا رية عموما دارةال تاته   هرمية السلطة

حهرام الشاصيار ذار ب طو  وايحة وعريضة، م  التأكيد على أنها ثقافة تعلي كثيرا من اللسطلة 

السلطة داخل المنظمة، إذ يشكل هذا النمط الثقافي التنظيمي حاجز تواصلي أحيانا إن كانج ماصية 

الاطأ معها وهذه الااصية تعد سمة أو  فالسلطة تعطيه قوة ونفوذ يصعب تجاوزها، المسير اوتوقراطية

 وخاصية في الدول العربية عموما.

 :جتماعية دورا مهما في رسم هذه الااصية برسمها لثقافة العمل الجما ي، تلعب التاشاة ال  الجماعية

فالعمل ، وية للصالل العام موجودةالأولوان كان الواق  يكذب إل أنها على مستو  الاطاب الذي يعطي 

 .دايبالجما ي يعد من أهم الم شرار على امكانية التشاركية في ات اذ القرارار وبالتالي توفير بياة خصبة ل  

 الجهاز البيروقراطية ساهم يشكل كبير في ترسي  ثقافة تنظيمية رسمية تتميز البيروقراطية:  الإجراءات

الجزا رية، فعمليار صن  القرار تتطلب وقتا طويلا ومستويار متعددة من  دارةال بالتعقيد والصعوبة في 

جودة لذ  مسيري الجامعة عموما تعد عا قا الموافقة واللهزام بالبروتوكولر المعمول بها، هذه الثقافة المو 

تسييريا منافيا للديمقراطية في شقه المتعلق سهولة التصال والتشاركية، كما يعد حاجزا أمام 

 ية.بداعال الجديدة الأفكار 

  :ثقافة تنظيمية ارتقجإلى  فقد تحول هذا السلوا، معضلة نظام التسيير في الدارار الجزا ريةالواسطة 

كان ية في المعاملار، والتي لقج تشجيعا مجتمعيا بحكم تكوينه وتركيبته القبلية والعشا رية، وإن الرسمإلى 

، وهذه الثقافة تمعن داري ال المتعلق بالفساد  06/011المشري الجزا ري قد حاربها نصيا من خلال قانون 

 ية.اخل المنظمة يسبب غياب الشفافد بدايال الموحفين من الجدهاد واللهزام و 

  :المتعلقة  دارةال وية في تسيير أول  ومنظريها لم يعطوا السن دارةال لرغم من أن علماء بااحترام كبار السن

الجزا رية يحكم  دارةال ثقافة احهرام كبار السن هي جزء اصيل من تاشاة مسيري إل أن ،الشأن العام ب
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حج تنظيمية بالصالل العام كثيرا، اذ يعد الدين والعادار والتقاليد، وقد أضرر هذه الثقافة والتي أصب

، وبالتالي ي ثر على 1عنصر الابرة والسن عا قا أمام القيادة، إذ ي ثر على صن  وات اذ القرار داخل المنظمة

ج وزارة التعليم العالي م خرا احالة الساتذة الذين تفوق اول، وقد حبدايال مبدأ الكفاءة وبالتالي يغيب 

 لمنل الفرصة لحجيل الصاعد.، التقاعدإلى  نأعمارهم سن السبعي

  ية جزء أصيل من ثقافة أفراد المجتم  الجزا ري وبالتالي السلامتشكل القيم والمبادئ ية: الإسلامالقيم

المنتهجة، خاصة فيما يتعلق  ةداريال من ثقافة مسيري إداراتها، والتي ت ثر يشكل إيجابي وسل ي في السياسار 

ة وما يوصم في اوسا  المجتمعار والتجمعار البشرية بالعدالة الجتماعية، وترتقي هذه بالجوانب الأخلاقي

 القيم لتشكل ثقافة تنظيمية وسلوا يومي لمسيري الجامعة .

 :إلى  ثقافة وسلوا نقلهماإلى  يتميز الفرد الجزا ري بهذه الااصية التي تحولج الفوي   وعدم الالتزام

ار الشاصية ي ثر يشكل كبير على اللهزام بالقوانين المنظمة، وعلى ات اذ الوحيفة، فالهركيز على العلاق

كما أن هذه الثقافة التنظيمية تجعل اللهزام بالمواعيد داخل المنظمة مستحيلا ان لم نقل ، القرارار

ألة، وبالتالي والملتقيار والمناقشار العلمية للرسا ل... منعدما، وهذا ما يلاح  في المواعيد المهمة كالمتحانار

غيب هذه الثقافة امكانية بروز 
 
 وتعطل التسيير الديمقراطي المقدت للوقج. بدايال ت

  :ج السلطار السياسية العليا في خطاباتها تشديد اللهجة بمحاربة الفساد اوللطالما حالفساد والشفافية

 أنه وبعد الحراا الشع ي الذي أصبل ين ر الدولة ومقدراتها يعد أن اصبل ثقافة تنظيمية، ال داري ال 

تجديد الهياار المكافحة للفساد، وسن القوانين وتنظيم المنابر العلامية، إلى  شرعج السلطار العليا، 2019

ة اولوكان من بين مح، والهركيز على الشفافية في التسيير، ة منها لححد من هذه الثقافة التنظيميةاولفي مح

من خلال  ةداريال تهجج وزارة التعليم العالي هذا النه  برقمنة المعاملار وقد ان، دارةال تجسيد ذل   رقمنة 

منصة بروغج، بالرغم من التحديار التي تواجهها والمتمثلة في ضعم تدفق شبكة النهرنج، وغياب الباية 

للتميز التحتية لذل ، ال أنه مسار مشج  أن استمر في ترسي  ثقافة الشفافية في التسيير التي تمنل الفرم 

 .بدايال و 

 :وبحكم حداثة ، لش  أن تأثيرار السياسة عديدة على جمي  الأنساق داخل الدولة السياق السياس ي

الدولة الجزا رية ،فإن تأثيراتها شملج جمي  القطاعار، بما في ذل  الجامعة على وجه الاصوم باعتبارها 

ة، فالستقرار السياس ي واليديولوجية مصن  الكوادر البشرية والطاقار التي تحتاجها م سسار الدول

الحكومية تساهم يشكل كبير في بناء ثقافة تسيير معينة عبر القيم والسلوكيار التي يجسدها السياس ي 

، باعتبارهم حلقة الوصل بين السلطة والمجتم ، وقد شهدر ةداريال ويتأثر بها المسيريين داخل المنظمار 
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تغيرار اجتماعية وسياسية ل ش  سيكون لها تأثير على الثقافة  2019الجزا ر يعد الحراا السياس ي 

 دارةال عموما ولحجامعة على وجه الاصوم. فالجهود السياسية المبذولة في عملية تحسين  دارةالتنظيمية ل  

م   لتعزيز ثقافة المساءلة متكيفة بذل ، الموازنة بين الكفاءة والشفافية والقيم والعراف الثقافيةإلى  تحتا 

 ياشده المجتم ، وبالتالي تجسد البعد الديمقراطي في التسيير الذي يساهم في بناء الفرد المبدي .

 :افة التنظميمية للجامعة الجاارريةتحديات الثق _

 هناا تحديار عديدة أمام مسيري الجامعة وموحف ها وتتمثل في التحديار الاارجية والداخلية:

 تحديات خارجية:أ_

 اسية المتلاحقة على نظام الحكم وافرازاته  المتقلبة.التغيرار السي -

 التكنولوذي المستمر.العلمي و  التقدم -

 هشاشة القتصاد الوطني و جز سوق العمل على مواكبة العداد الكبيرة من المت رجين. -

 المطلوب.و مضعم التمويل الحكومي اللاز  -

 تحديات داخلية:ب_

 رق حديثة.الموارد البشرية المتاحة بط إدارةضعم في  -

 المركزية وانعدام الستقلالية في ات اذ القرارار  شراكار أجنبية....( -

 قلة م ابر البحث وضعفها وعدم تفعيل دورها . -

 .هجرة الكفاءار المكونة من طرف الجامعار يسبب قلة التحفيزار وكظرة البيروقراطية  -

 .ين الكيفي مما أنتي الفرد الكسول التكوين الكمي على حساب التكو  -

 .الأداءتقليد المناصب وفق مبدأ الولء ل  -

ة  شكيل ثقافة اولومح، كل هذه التحديار ساهمج في تكوين ثقافة تنظيمية سلبية في وسط علمي

الجامعة ومسايرة التقدم العلمي الحاصل في جامعار  صلاحتنظيمية جديدة يتطلب ارادة سياسية قوية ل 

 .خر  الدول الأ 

وأن هذه ، دارةال المتميز في  الأداءما يسمى إلى  النتقال النو يإلى  ة ماسةوقد أصبحج الدولة في حاج

 التي يجب أن تاسحبلحجامعة  ةداريال السياسة تتوقم على فلسفة وثقافة القيادة العليا للدولة والقيادة 

فالرغبة ، ا ريةالجامعة الجز و  والتنظيمي المكون لفكر ومعتقدار مسيري الدولة داري ال الاسيي الثقافي و إلى 

المتميز يتطلب رغبة وقدرة على الدراا أنه يجب تثمين مقومار النجاح والتميز، فهذا  الأداءإلى  في الوصول 

نما التثمين وإ، سهراتيجيار الورقية الموضوعة في أدرا  المكاتبيج مجموعة من الاطط والبرامي وال الأخير ل
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لتي يصعب ومعتقدار مرساة في نفوت الريساء والمريوسين وا سلوا ثم قيمإلى  هو تل  الثقافة التي تتحول 

 حوال.التنازل عل ها في كل الأ 

فالدراسار الميدانية على الصعيد العالمي، أكدر على أن الدول التي استطاعج التأسيج لىىىى: دثقافة 

فكان مجلها ، نهجيةالغير مالمتميز، أما من انتهجج الطرق  داري ال النموذ  إلى  انتقلج 1يةدإبداعم سسية 

الفشل وانتشرر ف ها المظاهر السلبية كالرشوة والفساد والمحاباة والمحسوبية والغش، وكل ما ليج له صلة 

فهم التغيير  ةإداريوهي منظمار حملج في ذاتها بذور فناءها، ولذل  على الجامعة كمنظمة ، والتميز بدايال ب

المتميز،  الأداءلفهم في نشر المفاهيم الثقافية الجديدة المتعلقة بلتساهم يعد ا، الثقافي لد  مواردها البشرية

 ية.بداعال يديولوجية تنظيمية تساهم في بلورة الثقافة التنظيمية أإلى  وكل ذل  يحتا 

 مفهوم الايديولوجية التنظميمية:-

اخل الجماعار اتنا دينا التنصل من اليديولوجية في بياة العمل إل أنها هي المحرا لسلوكاولمهما ح

تنظيمها، وقد تعددر تعاريم ة التي نحملها ونعمل على تساهم في التعبير عن الثقاف هالأن، التنظيمية

، الصريحة والضمنية، التي تتعلق بالوجودالأفكار المفاهيم و د التنظيمية فيراها البع  على أنها: ةالأيديولوجي

من معتقدار وقيم وأفكار وميولر، تساهم كلها في الجماعة على أنهم نظام مقبول أو  وتحدد قبول الفرد

التنظيم وبالتالي يكون تأثيرها إلى  رسم التوجهار من خلال البياة والمجتم ، لتتعد  بذل  حدود الجماعة

و ارتبط هذا المفهوم ،2حتى على مستو  المنظمار. د رمباشر في عملية صن  القرار ووض  السهراتيجيا

الذي كتب عن عالم الأفكار، وماركج وانجلج  (Desult de tracy ،1801)بالفيلسوف الفرنس ي 

(marx §engels,1947 )
الذي ربط حهور هذا المصطحل م  تطور مجتم  ما طبقيا، وقد اختلم كثيرا  3

 حول مفهوم اليديولوجية كل من زاوية نظره .

 :الجامعية دارةالإ لجة الثقافة في أد _

عبر ، تحقيق نتا ي أفضلإلى  المتبعة للوصول  عن مجموعة الأطر دارةل الوجية في تعبر الطرق اليديو 

، اسهراتيجية التدريب والتطوير للموحفين لكي يصبحوا م هلين لححفاو على الموارد المتاحة بحسن استغلالها

 يانالأحلحجامعة كما تعمل في يع   ةداريال التي تض  السلطة  الأهدافوينفذوا السياسار والبرامي بتحقيق 

لد  الريساء والمريوسينإزاء  على تطوير النقد الذاتي وغير الذاتي والذي يتعمق من خلاله الشعور بالمس ولية

                                                           
 .10مرج  سابق، م  الزنط، -1
، 124د، الجامعىىىة المستنصىىىرية، يوالاقتصـــاد الإدارةالبعـــد الاســـتراتيدي الايديولوجيـــة الجوهريـــة التنظميميـــة، كليـــة شىىىهيناز فاضىىىل النجىىىار،د  -2

 .235، م 2020
 204 خخرون، مرج  سابق، مهاتم الفتلاوي و  -3
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.وقد كانج هذه اليديولوجية محط اهتمام منظري التنظيم الأوا ل من أمثال 1الواجبار وتطوير روح المبادرة 

Selznick,1953 ;Bendix, 1956…) عقيدة الأعمال والسلطة في البياة ، الذين بحثوا عن جذور و

يا بوصفه لها الصناعية، ومن خلال كتاب بانديكجد العمل والسلطة في الصناعةد أكد على أهمية اليديولوج

 ةداريال هي من تبرر السلطة  دارةال وأن إيديولوجية ، السلطة والمبررة لهذا السلواإلى  الموصلةالأفكار نها أ

وذل  بالتأثير في الموحفين في بيادهم ، ون في تلبية وتحقيق المصاللداريال القادة التي يعبر عنها المديرون و 

وبالتالي تصبل الأيديولوجية هي أسات ، التنظيمية، من خلال رسم ثقافة تنظيمية في أذهان الموحفين

ل فهم ودليل والقيم المعرفية والتي تعبر عن خريطة معرفية لتوق  السلوكيار المستقبلية، فتصبل دليالأفكار 

في حد ذاته  الأمرهذا ، عمل وتطور في أذهان معتنق ها صورة لما يجب أن يكون عليه العمل والتغيير في المنظمة

كما تشكل ، ناقضارالتي تع  باليديولوجيار والت الأوساطالأكاديميةفي  داري ال بداعال يشكل أحد تحديار 

وإنما في جزءها التنظيمي ، تمارت فيه السلطة بالمطلقعا قا أمام تقدم الجامعة باعتبارها ليسج مكانا 

لأنه منتي ، داري ال بداعال وبالتالي فثقافة أدلجة التنظيم في الجامعة تكون عا قا كبير أمام تحقيق ، المحدود

والقيم والمعتقدار التي تتطلب توافقا الأفكار متناق  في بياة علمية معرفية تحمل في جعبدها الكثير  من 

نتا ي إلى  ا وبياة معبرة عن العلاقة بين السبب والنتيجة والعتقاد بأن سلوكيار معينة ست ديخلاقيأ

قيادته  أسلوبالقا د على أو  وقد ت ثر أفكار المدير2.(Rust 1999)مرجوة بحسب تعبير راسجأو  محتملة

منه وهذا يعتبره غرصغور:د  ما تراه الفاة القريبةأو  لموحفيه من خلال أدلجته لنمط التسيير وفق ما يراه هو

ا أسلوبنمط التسيير الكلاسيكي الذي ل يطلق العنان لمكانار الموارد البشرية، ويجعل المديرين يحددون 

، فأصحاب هذه الثقافة التنظيمية الم دلجة، تتميز 3قياديا وفقا لفهراضاتهم المتمحورة حول الموحفيند

فتضيق هوامش الستقلالية والحرية لد  الموحفين وصغيب  المنظمة تحج قيادتهم بالمركزية الشديدة،

 .بدايال البتكار والتميز و 

 أنواع الإيديولوجية التنظميمية: -

الهرابط المفاهيمي بين إلى  بالنظرو  تنقسم اليديولوجية التنظيمية كمرجعية للثقافة التنظيمية

 ثلاثة أقسام هي:إلى  نم تلم الباحثين في هذا الشأ

: هذا النوي من اليديولوجيار يعتبر مطلوبا في (Idéologies Objectives)لوجيات الموضوعيةالايديو -

لأنه يرسم منبى تصاعديا في الولء للمنظمة وبالتالي ي لق نوي من الرضا الوحيفي  ةداريال التنظيمار 
                                                           

تىىىىىىىىىىم التصىىىىىىىىىىفل  https://www.blogepoch.com، الموقىىىىىىىىىى  اللكهرونىىىىىىىىىىي:2022، الطــــــــــرق الايديولوجيــــــــــة فــــــــــي إدارة المنظممــــــــــات"سىىىىىىىىىىامي الشىىىىىىىىىىوفي،  -1

 د.10و15سا  08/02/2024بتاري :
 .205، مرج  سابق، م، خخرونهاتم الفتلاوي و  -2
، دإيــديولوجيات الفعاليــات التنظميميــة فــي دراســات اتجــاه المــوارد البشــرية: تحليــل نقــدي لنظمريــة الفلســفة الاداريــة والدافعيــةهيىىام رقيىىق، د -3

 .51، م 2023، جامعة قسنطينة، 4، ي 07مجلة الناقد للدراسار السياسية، مي
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التي يقهرن الأفكار ة من والبتكار، إذ يمثل مجموع بدايال طريق والمنافسة بين الموحفين لتقديم الأفضل عن 

مشهركة للمناقشة والعمل في بياة تشاركية، وهذا ما يجب أن تكون  أسجبها جمي  أفراد المنظمة والتي تتيل 

المس ولية الأخلاقية التي يجب أن إلى  ممثلة في الجامعة وم ابر البحث بالنظر الأوساطالأكاديميةعلية 

 تجاه المجتم . الأوسا تتصم بها هذه 

والمتعلقة  : هذا النوي مرتبط بالجوانب غير الملموسة(Perceived Ideologies) ديولوجيات المتصورةالاي

من والتي تتطور فيما يعد لتصبل ممارسة سلوكية تنظيمية ، بداية بالتصورار الكيفية لطريقة تفكير الأخير

الكلاسيكية في  دارةال مى وتعد عا قا تنظيميا ويرتبط بما يس، طرف الريساء والمريوسين على حد سواء

التسيير والتي يعتمد ف ها المديرين على التسيير بناءا على التصورار والفهراضار الذهنية التي قد تكون 

 .داري ال عا ق أمام التميز إلى  مجانبة للصواب وبالتالي تتحول بياة العمل هذه

فراد والتي تجعل العلاقة ى المعرفية للأ هي تل  البن: (Subjectives Ideologies) الايديولوجيات الذاتية

قيادة رشيدة لفهم السلوكار المستقبلية والتي تشكل إلى  وتحتا معقدة أو  سلسلةبين أعضاء التنظيم 

ضغط على بياة العمل وبالتالي ترهن تحقيق أهداف المنظمة، باعتبار أن العلاقة داخل المنظمة هي علاقة 

ها بحسب إغفالج النظريار الكلاسيكية اولين الموحفين،  هذه الحقيقة التي حوب ةداريال تبادلية بين القيادة 

 غرصغور.

 :الإيديولوجية التنظميمية أكاديمياأهمية  _

يرتبط مصطحل اليديولوجية بالمفاهيم السلبية في أذهان الموحفين كما ارتبط في أذهان الباحثين على 

لكن تبين فيما يعد أنها ، السلطوية الأنظمةمرتبطة ب معتبرين أن اليديولوجية bendixو Guillenغرار 

الذي يقدم للقيادة  التفسيري  طارما يسمى بال إلى  ولكنها انتقلج، ليسج مرتبطة بإضفاء الشرعية فقط

وهذا ما ، ا لتوجيه العمال داخلهاأسلوبخريطة معرفية لواق  المنظمة وموحف ها وبالتالي تصبل لديها  ةداريال 

ونذكر على سبيل  داري ال للتنظيم  ةداريال للتحقق من الدور الذي تقوم به اليديولوجيار  دارةال  دف  علماء

على ايديولوجيار مديري المستشفيار من  meyer(1982a،1982b)المثال الدراسة التي قام بها كل من 

من خلال النظام المتماس  في توجيه الموحفين وفهم سلوكا تهم اشر ل يديولوجيار أجل معرفة الىىتأثير المب

على اختلاف أشكالها  ةداريال والتي كانج نتا جها أن اليديولوجيار ، والمعتقدار والقيمالأفكار الذي تشكله 

-King)قدم الباحثان كينع وارهاردو  لصن  وات اذ القرارار بطرق م تصرة ةداريال هي بوصلة القيادة 

Erhhard,1996)  1التنظيمية تمثلج في النقا  التاليةمحاصا لأهمية اليديولوجية: 

                                                           
 .214، مرج  سابق، م خخرونهاتم الفتلاوي و  -1



 لثالث:   ديمقراطية التسيير وعلاقتها بالإبداع الإداري في الجامعةالفصل ا
 

~ 157 ~ 

 للعمل التشاركي  قوة جاذبة تعمل على حماية المنظمار من التأثيرار الاارجية، كما تجذب الموارد البشرية

 طارروح مركزية للتنظيم تمنل الحياة وتعلم ال إلى  من خلال التلقين المستمر للقيم التي تتحول فيما يعد

 الرسمي للوحا م الأساسية.

 زيادة الرضا إلى  ضافةومعدل دوران العمل، بال الأداءتجعل المنظمة أكظر فاعلية لرتباطها المباشر ب

ف ة ايديولوجية ، المديرأو  والمشاركة، وهذا يتوقم على نوي اليديولوجية التنظيمية وبشا  القا د

على  الأكاديميةا تتطلبه البياار تغيير الباية البيروقراطية وهذا مإلى  تنظيمية تشاركية تحفيزية ي دي حتما

الكثير من الشروح حول الدور الذي تلعبه  (McGregor)غرار الجامعة كما أسلفنا سابقا، وقد قدم غرصغور 

في تحقيق الفاعلية التنظيمية باعتبار العلاقة بينها وبين الموحفين هي علاقة  ةداريال وتساهم فيه القيادة 

، م تشاركية وفق ايديولوجية تنظيمية معينة خاصة في عملية ات اذ القرارفكلما زري القا د قي، 1تبادلية

كفيل بجعلهم ، وقليدهم المس وليار وفق مبدأ الكفاءة كقيمة أساسية للهرقية، والهركيز على الأعمال المحفزة

 عملون بجد ويبدعون.

  طريق تقليل الغموض بتسهيل عن ، دارةال لها دورا كبير في حل المطالب المتناقضة بين الموحفين ووحدار

فبياة العمل تشكل ضغطا كبيرا على القيادة وموحف ها مما يسهم في ضرورة تبني ، التكيم والتغيير

يتوجب أن تتوافق م  طبيعة المهام الموكلة، والجامعة ايديولوجية تنظيمية تشاركية وفق خصا   تنظيمية 

يديولوجيار الذاتية م  الموضوعية للمنظمة باعتبار باعتبار كيان علمي معرفي منظم يجب تتداخل فيه ال 

المورد البشري ف ها م هل لتقليل التناقضار وقبول التوافقار بما يسمل ب دمة الصالل العام الذي يتكامل 

فإيديولوجية الصالل العام هي التي تحقق الفاعلية وتضمن اشباي الحاجار ، م  المصالل الااصة للموحفين

 ية.بداعال في خلق البياة ية والديمقراطية يساهم في جو من الحر  الشاصية لموحف ها

تطوير أخلاق  إطارفي  الكبر  تفكر بمنطق الم سسة ةداريال ويجدر بنا التنويه على أن المنظمار 

، لعتقادهم الراسة بأنهم منتجون للقيم بقدر ما هم منتجون للتنظيم، وقد أطلقوا في بداية الم سسة

 التسعينار من ا
 
عرف لقرن الما  ي ما يسمى بالميثاق الأخلا ي في العمل والمتمحور حول مدونة الأخلاق التي ت

، وهذه هي اليدلوجية التنظيمية 2طبيعة العلاقار في العمل والسلوكيار الواجب التحلي بها في العمل

 .بدايال تكار و الموضوعية التي تعلي من شأن التفكير الجما ي الم سس ي، الذي يكون مصدر ومنب  الب
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2
 Daniel Linhart, Ideologie et pratiques manageriales :du taylorism à la précarisation subjectives des salaries, 

Revista Sociedade e Estado, volume 28,numero 3, 2013, p530. 
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وقد شدد تايلور على حج المصححة العامة كقيمة أساسية في العمل وكثقافة واجب توفرها في 

ضمن لقبول بأن نكون عن الستقلال العقلي، واعلى أنه يجب علينا البتعاد حرفيا ...الموحفين بقوله:د

 .1دونستفيد...، بصدد القيام به، حتى نقدم الأفضل للعامةمجموعة في العمل الذي نحن 

نظمة فإنه يق  وإن كان ما د ى اليه تايلور يق  ضمن 
 
 أيضاخانة ضرورة اللهزام والولء للمجموعة الم

في بوتقة جاذبية اليديولوجية التنظيمية التي تجسد ثقافة تنظيمية معينة في المنظمة، والتي يكون العمل 

 الأفرادبين الريساء والمريوسين، فيما يتعلق حاجار  الجما ي ف ها مبني على اللهزام الأخلا ي والتنظيمي

كما يتعين على الريساء تحمل المااطر واللهزام ، المشاركة في صن  وات اذ القرارارإلى  الشاصية وحاجدهم

بحسن التسيير والتحفيز واللزام من خلال كمية من الأوامر المباشرة التي تتغلب على مقاومة الموحفين 

العلمية، فكل ماسبق ذكره يق  تحج خانة جاذبية  سج، ويكون التسيير مبني على الأ ةدار ال لسياسة 

 والتي يجسدها الشكل التالي:  والتميز بدايال اليديولوجية التنظيمية التي تسعى لتحقيق 

 بية الايديولوجية التنظميميةذ( يمثل جا12الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 226، ص، 2018، الفتلاوي وأخرون المصدر: هاتف

تقهرن هذه العناصر المذكورة في الشكل أعلاه بمد  الجاذبية التي تاتجها اليديولوجية التنظيمية 

قيادة معينة، ويصبل أو  العليا، والتي تجعل الفرد مرتبط بالولء للمنظمة وليج لمجموعة ةداريال للقيادة 

منه على استمراريدها وتميزها، لنه  الموحم لديه استعداد لبذل أق  ى الجهود الممكنة لصالل المنظمة حفاحا

المسطرة من طرف المنظمة  الأهدافيشعر بتطابق قيمه وم  قيم المنظمة، وبالتالي يلهزم عاطفيا وقيميا ب

تعبر عن وجود و  التي تحدث الرضا والندما  الوحيفي، اليجابيةوهذه هي جاذبية اليديولوجية التنظيمية 

كالجامعة وم ابر البحث، والذي يتوقم توفره  الأوساطالأكاديميةما تحتاجه متميز، وهذا و  مميز إداري إبداع

 .لقيمته بالاسبة لحجامعة والمورد البشري الذي يشتغل ف ها ةداريال دراا القيادة إعلى مد  

                                                           
1
- Daniel Linhart, Op-Cit, p521. 

 جاذبية الايديولوجية التنظميمية

 الولاء

 الالتزام الفعال

 

طابق القيمر  
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 الجامعية: دارةالإ في  داري الإ  بداعلإ االمبحث الثالث: 

التكوين، ونقطة الرتكاز في ذل  هي الهياكل تعبر جودة التعليم العالي عن الكفاءة في التسيير و 

 خر  الموارد والطاقار البشرية والفكرية، هذه الموارد تتطلب هي الأ إلى  إضافةالتي تحويها الجامعة  الأنظمةو 

الحفاو عليه، وتتمثل في أو  مجموعة من الكيفيار والسبل التي تساهم فعليا في النهوض بهذا الصرح العلمي

 1البيداغوذي والتعليمي.و  داري ال طار ال 

 :بداعالإ مفهوم -

، نظرا للتعقيد الذي يتميز به وصعوبة الوصول بدايال في تعريم  دارةال اختلم الباحثين وعلماء 

والمنظمار، فهو عملية لها قواعدها وموجهاتها وليسج عشوا ية ومن بين التعريفار  الأفرادإليه من طرف 

 لي:التي تتوافق م  هذف البحث نذكر ماي

على أنه:دليج ذاا التفكير المزاذي الذي يتوقم على معيار الزمن والظروف،  1999عرفه حمادي 

أفكار إلى  ولكنه النظر للأمور المألوفة بطريقة غير مألوفة، والعمل على تطوير هذا النظر الجديد ليتحول 

 .2...دإبدايفتصميم ف

الذي يتطلب الساليب ار الااصة للعقل بأنه:د القدر  (OQLF)عرفه مكتب الكيب  للغة الفرنسية

 .3خيارار مفيدة وموثوقة.دإلى  حلول جديدة، ت ديأو  أفكار جديدة ليجادالمناسبة 

لتوحيد  ( بأنه:د القدرة على اكتشاف طرق جديدة 2016عرفه فيليب  كوتلر وفرناندو تريات 

 العناصر الموجودةد.أو  المفاهيم

هو قدرتنا بداعال التغيير، ف:دعلى أنه (Jean Francois Marti) 2020، عرفه جون فرانسوا مارتي

ليج هبة من  بدايال ف،على تحري  خيالنا أمام التغيير الذي تقبلناه والذي نعمل على إيجاد حلول جديدة له

 .4ديمكننا تطويرها بحريةو  نحتف  بها جميعا وليسج حكرا على الن بةوانما ميزة ، السماء

  

                                                           
، 34، ي 02د، مجلىىىة الحقىىىوق والعلىىىوم النسىىىانية، مىىىي الابـــداع الاداري: رهـــان تحســـين الجـــودة فـــي الجامعـــات مقاربـــة افتراضـــيةمىىىان  صىىىبرينة، د -1

 .55م
 .84، م 1999، بيرور، لبنان، 1دار ابن حزم للطباعة والاشر والتوزص ،  ، "صنظاعة الإبداععلي حمادي،  -2

3
 Office québécois de la langue française, site web :https://www.vitrinelinguistique.oqlf.gouv.qc.ca, consulté le 

12/02/2024 à 16h31. 
4
Christian latour, une novelle définition de la créativité, site web :https://www.hrimag.com, consulté le :12/02/2024 

a 15h49. 
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جديدة ومقبولة في سياق  إجابة من الباحثين على أنه:د القدرة على تقديم عرف من طرف مجموعة

 .1إجراءار تنظيميةدأو  خدمة، منتو ، والتي قد تتعلق بفكرة، سلوامعين، 

هو تفاعل عقلي للأفراد م  محيطهم الذي ي  ثر ف هم ويتأثر بهم،  بدايال التعريم الجرائي للباحث:د 

التفكير الحر  تساعدهم علىفي بياة حرة لواق  بطريقة مبتكرة وغير مألوفة، من خلال قدرتهم على إدراا ا

 .حلول خار  الصندوقدإلى  لوصول يجاد الأنما  الافية لمن أجل إ

 :داري الإ  بداعالإ  مفهوم-

الناجحة والمتميزة بقدرتها على التكيم م  التغيرار المستجدة والتي تمج الموارد  دارةال ترتبط 

أصبل ضرورة حتمية للمنظمار  داري ال بداعال لضمان استمراريدها وبقاءها، ولذل  ف البشرية خاصة،

 :2وصعرف كالآتي  ةداريال 

هو عملية منبعها الفكر تجم  بين المعرفة المتأنقة والعمل الالاق، الذي يمج جمي  الجوانب التنظيمية  -

 .والموضوعية والسلوكية، للأماام المتميزين الذاتية ةداريال ، ناتي عن تفاعل متغيرار البياة داري ال للعمل 

هو عملية تطوير الهياكل التنظيمية عن طريق تطوير العقلية البشرية للموحفين بالرشادة في ات اذ  -

 ، والتي ت ثر مستقبلا على التصرفار المرتبطة فعليا بالتفكير البتكاري.ةداريال القرارار 

احداث نقلة نوعية على مستو  التنظيم، من خلال توليد إلى  ةدار ال هو ضرورة تسييرية تسعى من خلالها  -

 العمل على تنفيذها من قبل الموحفين.و  ية والبتكاريةبداعال الأفكار 

 :3ادراكه وجاءر التعاريم كالتيو  كما ربطه يع  الباحثين بقدرة القا د  

وماصيا، وضرورة ايجاد البدا ل  المعطلة والمعيقة مهنيا لقوتهم الكامنة داري ال إدراا المدير والطاقم  -

 لديهم. بدايال التحفيزية والقدرار الذهنية لتنمية 

الجديدة التي يمكن أن تحفز الموحفين على ابراز الأفكار والبتكار، عبر  بدايال على  ةداريال قدرة القيادة  -

 فهم.التجاوب من طر الأفكار قدراتهم واستثمارها لتحقيق أهداف المنظمة يعد أن تلقو تل  

جديدة،  ةإداريوالتي تساهم في إنجاز عمليار  داري ال والممارسار التي يتصم بها القا د الأفكار مجموعة  -

 يتطور من خلالها الموحم مساهما بذل  في تحقيق غايار وأهداف المنظمة.

  

                                                           
1
Dahn ovono beyene, le management de la creativité dans les organisations innovantes : cas de startups de la region 

occitanie, these de doctorat, université paul valery montpellier3,2021,p, 30. 
 .39، م 2012، 1دار الراية للاشر والتوزص ، عمان، الردن،    إدارة الابداع والابتكار"،أسامة خيري، د -2
افاق مستقبلية"،شهرزاد زقليل، د -3  .687، م 2023، 01، ي 17مجلة البحوث والدراسار النسانية، مي  الابداع الاداري: رهانات تحديات و
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 :داري الإ  بداعالإ  نمريات -

في  ولزال به ي، وكان الهتمامتعددر النظريار بتعدد المهتمين بهذا الحقل المعرفي الجديد والضرور 

على اختلاف مهامها المجتمعية، والتي  ةداريال في المنظمار  بياة مفعمة بالحريار وجو من الديمقراطية

ماكن تواجدها ولبياة التي تشتغل ف ها أهمية وجوده. ونذكر أهم النظريار التي أن اختلفج إدركج جميعها و أ

 :1كالآتي  داري ال بداعال ج اولتن

 :March.Simonنمرية _أ

شكلار التي تعهرض عمل المنظمار، وفسرر من خلال هذه المعالجة ج هذه النظرية معالجة الماولح

هو عملية سد للفجوار الأدا ية  بدايال ولذل  ف، فهناا تناق  بين ما تريده وما يجب أن تقوم به، بدايال 

لوف، فقد ارجعج هذه النظرية وجود الفجوة في يمر عبر الو ي ثم البحث عن البدا ل بالتفكير خار  المأ

 العوامل المحيطة بالمنظمة الاارجية والداخلية.إلى  الأداء

 :Burns. Stalkerنمرية ب_

والفاعلية التي تضمنها تل   الأداءركزا على الهياكل التنظيمية الموجودة في المنظمار وعلاقاتها ب

 الآليةأن ملا مة البنى التنظيمية للتغيرار الفكرية و إلى  وصلوافمن خلال اباح هم ت، الهياكل في يع  الحالر

 على مستو  المنظمار.بداعال هي التي تساهم فعليا في خلق  سهولة جم  البيانار ومعالجدها( والعضوية 

 :Wilsonنمرية ت_

م للمنظمار يتطلب ادخال التغيرار المستجدة والتأقل داري ال بداعال أكدر هذه النظرية على أن 

للتغيير الواجب حصوله، م  تبايه ثم العمل على تطبيقيه،  ةداريال معها، من خلال ضرورة إدراا القيادة 

 عبر اشراا الموحفين فيه لتوليد مقهرحار جديدة وقبولها.

 :Harvey. Millنمرية ث_

نافسة، نوي مثل: عمر المنظمة وحجمها، درجة الم إيجاباسلبا و  بدايال ركزا على العوامل التي ت ثر في 

من خلال ما  بدايال  أن يفهما اولدور التغيرار التقنية والتكنولوجية الحديثة، وح، التصالر الموجودة ف ها

يسمى بالحالة والحلول، عبر وصم المشكلار التي تعيق عما المنظمة والحلول الواجب اتباعها، والتي تتعلق 

 المذكورة سابقا. وحاجة إليه في حل العوامل بدايال بالقدرة على 

  

                                                           
 .689سابق، م  شهرزاد زقليل، مرج  -1
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 :Hang.Aikenنمرية ج_

ية والعوامل الم ثرة ف ها، صنفج على أنها بداعال ها لماتلم المراحل التي تمر بها العملية اولبتن

 إضافةهو  داري ال بداعال التفسير الذي ي كد على أن إلى  شمولية في دراسة هذه الظاهرة، فقد خلصج

 بمراحل يويحها الشكل التالي: بدايال   المنظمة، وتمر عملية برامجية جديدة حملج تغييرا على مستو 

 hang, aikenعلى مستوى المنظممات وفق داري الإ بداعالإ ( يوضح مراحل 13الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2023المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على دراسة شهرزاد زقليل 

 :Zaltman.Othersنمرية ح_

في المنظمار ليج فرديا وإنما جما ي، فهو فكرة جديدة  بدايال ى أن هذه النظرية جاءر لت كد عل

وممارسة لوحدة التبني، كما أكد الباحثين على أنه يمر بمرحلتين تت للهما مراحل جز ية، مرحلة البدء 

 الجديدة ومرحلة التطبيق.الأفكار المرتبطة بالدارا والقبول وتوليد 

معة يحدث من خلال كالجا الأكاديميةخاصة  ةداريال المنظمار  في بدايال أن إلى  ويجدر بنا التنويه

والمنظمة، هذه الايمياء هي نتا   الأفرادثقافة منظمة تتجسد  ي الطريقة والسلوا وكذل  عبر الايمياء بين 

يعبر بالأسات على النجاعة في العمل وقوة المبدأ  بدايال ، فمجموعة من العوامل كالمعرفة  والشاصية...

 .1اركي في صن  وات اذ القرار في  المنظمةالتش

                                                           
1
- Dahn ovono beyene, Op-Cit, p 9.  

 مراحل الابداع الاداري في المنظممات

 مرحلة الإعداد: تتطلب وجود المهارات الوظيفية المطلوبة والدعم الحالي

 مرحلة التقييم: تقييم النظمام ومدى تحقيقه لأهدافه 

مرحلة التطبيق: 

تنظفيذ الفكرة 

والعمل الجديد 

مع احتمالية 

 وجود مقاومة

ة الروتين: مرحل

سلوكيات 

ومعتقدات 

 تنظميمية
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تحديا معرفيا لعديد الباحثين المهتمين بدراسته، وكانج النتيجة تعدد  بدايال وقد شكل موض  

ما نريد الوصول اليه لفهم هذه إلى  فاهيمياهي الأقرب م lubartالمقاربار النظرية وقد وجدنا أن مقاربة 

 .على مستو  الجامعةوسلبا  إيجاباالظاهرة ما ي ثر ف ها

 بداعاربة المتغيرات المتعددة للإ مق: الأول  المطلب

 Lubartوالذي خل   بدايال منذ سنوار الثمانينار من القرن الما  ي، تطور العمل على حاهرة 

وهي ، لمعرفية، الذهنية والبيسيةا  تفاعل بين مجموعة من العوامل هو نت بدايال نتا ي مفادها أن إلى  (1999 

 , lubartإلى  فالباسبة، ربة متعددة المتغيرار، خاصة بالفرد والبياة التي يتواجد بهامقا

Mouchiroud,Tordjman, Zenaoui(2003)  ، بدايال عوامل ضرورية لتطوير أو  متغيرار 4هناا  :

 .1ةالبياعامل و  المعرفة والذكاء عوامل معرفية(، الشاصية والدواف  عوامل ذهنية(، العوامل العاطفية

 العوامل المعرفية:

حلول للمشاكل المعيقة الالتي تتعلق بالأفكار تهركز هذه العوامل حول قدرة الموحم على إنتقاء 

المبدعين يرون ما ل  الأماام، فمن خلال لفهمهم المتقدم تقديم ريية جديدة لتنظيم العملأو  للعمل،

وكل هذه ، والمقارنة النتقا ية والهركيب النتقائي رييته، لمتلاكهم خاصية الهرميز النتقائييستطي  الجمي  

 الموحفين .أو  ةداريال متعلقة بالذكاء والمعرفة للقيادة 

 :العوامل الذهنظية

والحديث عنها هو ، يبدا ال هذه العوامل تشكل حيزا كبيرا من الختلافار الفردية المتعلقة بالتفكير 

إلى  لتي تشكل مرجعا للسلوكيار التي تتغير م  الوقجوا، الفردأو  تجمي  للسمار الشاصية للموحم

 معرفي محفز.أسلوب

 العوامل العاطفية:

تمج دراسته من قبل الباحثين بطرق عديدة، فالحالة العاطفية  بدايال الرتبا  بين العواطم و 

عواطم تغذي اليجابي وحهور أفكار جديدة ومبتكرة، فال بدايللأفراد تسمل بأن يكونوا في حروف مواتية ل  

 Anneفي كل المجالر التسييرية والفنية، وقد أكد ر على ذل  خن شومبورذي بداعال 

Schomburgerوات اذ ، بدايال التغيير، التحفيز، إلى  فهي المحرا، :دعواطفنا هي في مركز سلوكياتنا المهنية

تسهل عملية ليجابيةاعلى أن العواطم  1999سنة  Alice.M.isenمن أكدر  أول  وكانج  2القرارارد

مهما كان الهدف من  بدايال تفضل  اليجابيةي عكج العواطم السلبية والمحايدة، فالعواطم بدا ال الأداء

 .بدايال سهرخاء المتولد عن الحسات بالأمان والرغبة في لها يسبب ال الأفرادأو  المهمة المكلم بها الموحفين

                                                           
1
- Dahn ovono beyene, Op-Cit, p 36. 

2
- Ibid, p 38. 
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 العوامل البيئية:

ية ل تبدو أنها ذار أيعاد وراثية، فليج بالضرورة أن يكون بداعال المهارار التجاه نحو امتلاا 

المبدعين قد ورثوا تل  المهارار عن أبايهم، فتطوير العقول منو  بالتأثير المزدو  للبياة والوراثة،  الأماام

 ضافةرار المعرفية، بال كبير في تطوير المهاوبالاصوم البياة العا لية بداية والتي تساهم يشكل ، فظراء البياة

البياة المهنية، تساهم يشكل أو  واندهاء بياة العمل، البياة التعليمية كمحطة ثانية في تكوين المورد البشري إلى 

حهور الفكرة ، وفي هذا التجاه فهركيبدها تساهم في بدايفالبياة تلعب دور المحفز ل  ، بدايال كبير في ميلاد 

 د لتعلم نمط تصرف جديد.والتي ت هل الفر ، الجديدة

في جمي  المجالر التي يكون  بدايال حهور إلى  يساهم تداخل وتفاعل هذه العوامل وفق هذه المقاربة

الفعال  التسييرإلى  وعليه فالحاجة، ف ها الفرد، وقد ركزر على أهمية توفر  الحاجار النفسية والمادية للفرد

ية سواء على مستو  بداعال الجديدة و الأفكار هو الضامن لميلاد  للموراد البشرية أمر ضروري، فنمط التسيير

على مستو  المنظمار التي تحوي في جعبدها اختلافار كبيرة وذهنيار متعددة، كما يمكن أن يكون أو  الأسرة

 ي .بدا ال نمط التسيير معطلا لظهور الفكر 

 .يرار ددة المتغبناءا على المقاربة متع بدايال إنتاجيويل الشكل التالي كيفية 

 .بداعالإ  إنتاج: العوامل المساهمة في (14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Furst,Guillaume(2012.)و Dahn ovono(2021) المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على دراسة 

الشخص الموظف)رريس 

 أو مرؤوس(

 congnitionالمعرفة

 personalitéالشخصية

افا  motivationالحو

 affectالتأثيرات

النظهج أو 

 العملية

جمع المعلومات،  -التحوير :

ي للمعلومات، العمل ولالتحليل الا 

 بوعي

دون  الحوانة للفكرة الجديدة

ى التفاصيلالتركيز عل  

تطوير الفكرة السليمة 

بإقصاءالأفكار التي لاتساهم ف 

 بلورة الحلول الجديدة 

اقبة: التقييم، وإعادة  المر

 التعريف، مواصلة التطوير

 انتاج الإبداع

 quantitéكمي

 originalitéأصلي

 qualitéنوعي
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ومتفقة م  هذه المقاربة والتي التي جاءر شاملة  ياق يمكننا أن ندر  أحد التعاربموفي هذا الس

هو تفاعل القدرار الشاصية  بدايال علمية تتفق وأهداف البحث والتي ت كد على أن :د  إضافةكون لها سي

يتوافق م  السياق الجتما ي الموجود الجماعة،  منتجا مفيدا أو  العملية التي ياتي من خلالها الفردأو  والنه 

، م  تأكيده بدايال إلى  أن تحدث للوصول جاء هذا التعريم معبرا وشارحا لأهمية التفاعلار التي يجب .1فيه

 على البياة من خلال تعبير السياق الجتما ي.

 :داري الإ  بداعالإ بيئة  _

والبتكار  بدايال دورا محوريا في توجيه طاقاتهم وقدراتهم نحو  الأفرادتلعب البياة التي يتواجد ف ها 

في الوسط الأكاديمي وتأثيرار نمط التسيير  داري ال بداعال الحد منها وتعطيلها، وبالحديث عن أو  والتميز،

والبتكار ف ها باعتبارها  بدايعليه، فإننا نتحدث نظريا عن بياة تعد ملا مة ماديا وتقنيا وأخلاقيا، للأفراد ل  

 بياة حاضنة ومحفزة.إلى  ا يحتا إداريأو  علمياأو  فنيا بدايال مكان منتجا للمعرفة، ولذل  ف

 تماعيةالبيئة الاج2-2-1

والمحيط الذي يتواجد فيه الفرد  بدايال ( بين schoenfeldt  1990.1989و Wodmanيربط 

 Perezو Vialaهو ذاا المنتو  المعقد لسوا ما  ما في وضعية معينةد كما ت كد  بدايال بالقول:دأن 

م  الخذ يعين التنظيمي يرتبط بالموحم  الفرد( والم سسة  بدايال د: ( على ذل  م كذان على أن2010 

ولذل  فالبياة  ،2العتبار لتفاعلار الفرد م  محيطه وتفاعلار المنظمة م  بيادها الداخلية والاارجيةد

والتي تساهم من خلالها في تجسيد ، الفردي والجما ي بدايالجتماعية تعد من العناصر المهمة الملهمة ل  

 مريوسين ف ها.أو  ويصبحون ريساء الأفرادتادها مستقبلا في المنظمار التي ير  بدايالبعد الثقافي ل  

والبتكار أن كانج نتا جهم  بدايال وكان لهتمام العديد من الباحثين المهتمين بتأثيرار البياة على 

، ولذل  3ي صنعج من خلال البياة التي يتواجد بها الفردأمصنوي وليج مطبوي، ت كد على أن كلاهما 

ي الفواعل الر يسية التي تكون الفرد وتبايه، هي المس ولة والماولة للاهتمام بفاة فالبياة الجتماعية ممثلة ف

، منها الأكاديميةوخاصة  ةداريال على المنظمار  الأمربتوفير المناي اللازم لظهورهم، كما ينطبق أو  المبدعين

ن تعلق إ، خاصة جتم وتل  مس ولية تجاه الموحاضنة المبدعين  بدايال والتي يتوجب عل ها أن تكون منب  

 بالقيم التي تعلي من شأن المجتمعار والمنظمار والتي ل تتعارض معها. بدايال 

                                                           
1
- Fuerst,Guillaume. Approche multivariée de la creativité : structure de personnalité et dynamiques de processus, 

these doctorat, université de Genève, suisse.2012, P 14. 
2
 Dahn,ovono, Op-Cit, P66. 

د، كليىة الهربيىة جامعىة طىرابلج، انتصار سالم ابو نعامـة، الإبـداع والابتكاـر وعلاقتـه بالبيئـة الاجتماعيـة المحيطـةعفاف السنوس ي العطو  ي، د -3

 . 300ليبيا، م 
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الجامعية  دارةال في المنظمار على وجود سياسة عامة تقوم بها  داري ال بداعال وبالتالي يتوقم 

كمجهود جما ي  داري ال بداعال دارار في قطاعار م تلفة عموما، لتوفير بياة تساهم في بلورة خصوصا وال 

براز القدرار الشاصية والجماعية إتحقيق التميز السلوكي و إلى  لمحيط اجتما ي م ي، دافعة بذل  الموحفين

 لتطويرها بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة المصالل الذاتية لموحف ها.

نظمىار تقىوم ببنىاء وقد قدم أصحاب النظرية البنا يىة الوحيفيىة مىن أمثىال تىالكور بارسىونز نموذجىا لم

ي حسىب المعىايير والقىيم والضىوابط والتوج هىار الدوريىة بدا ال التفكير أو  الجتما ي المتضمن السلواالفعل 

ىان للمنظمىىة كبياىىة اجتماعيىىة مهنيىىة دورا كبيىىر فىىي تكوينهىىا وترسىىي ها، وبالتىىالي يىى دي  والنمطيىىة والثقافيىىة التىىي كى

، 1ام الجتما ي، والطي يسىميه بارسىونز خلىل فىي التاشىاة الجتماعيىةخلل في النظإلى  النكوم عن هذه المعايير

هىىىذه المقاربىىىة قىىىد تشىىىكل نقطىىىة خىىىلاف علميىىىة بىىىين البىىىاحثين باعتبىىىار ان يعضىىىهم ي كىىىد علىىىى أهميىىىة البياىىىة الحىىىرة 

 . داري ال بداعال والتي ل ت ض  للمعايير التي قد تكون في حد ذاتها عا قا أمام 

 :بدعةالم الأكاديمية القيادة _

عرفج القيادة المبدعة في الوسط الأكاديمي على أنها:دقدرة القا د الأكاديمي على القيام 

 الأنظمةالجديدة وتطويرها وتغيير مناي العمل من خلال الموارد البشرية المتاحة والوسا ل  و الأفكار إنتاجب

بأنها: أيضارونة والأصالة: كما تعرف لتحقيق أهداف المنظمة  الجامعة( بطرق غير تقليدية تتميز بالطلاقة والم

والتجديد والتغيير قصد احداث تطورار كمية وكيفية في العمل لكتشاف المشكلار  صلاحال القدرة على 

حافزا ماديا ومعنويا للمريوسين، للتجسيد وابراز  الأكاديميةوتعد القيادة المبدعة في الوسط  ،2وحلهاد

القيادي الذي تمتاز به المنظمة، والذي يرف  الكفاءة والفاعلية لد   ية من خلال اللهامبداعال القدرار 

مرنة ومتينة تعمل باستمرارية على تشكيل وتوجيه اتجاهار الموحفين  ةإداريالموحفين لتوفر هياكل 

ومواقفهم، فالمنظمار التي تكون لها الفرصة للعمل تحج ر اسة قا د مبدي وملهم تنفرد عن غيرها من 

تي تتواجد في بيادها بميزة خاصة، فالقيادة المبدعة هي التي تعمل دا ما على إزالة الغموض لالمنظمار ا

تشجيعهم على اخذ زمام المبادرة إلى  عن طريق التصال التشاركي الفعال للموحفين والطي يهدف، والتثبيط

المبدعة والملهمة على يجابي بين القا د والموحفين يضعه في خانة الشاصيار في العمل، هذا التفاعل ال 

القيادة الرشيدة والمبدعة التي تظهر من خلال الماططار إلى  وتحتا  المنظمار على الدوام، بدايال 

                                                           
د، المديــة-دراســة ميدانيــة بشــركة توزيــع الكهربــاء والغــاز للوســط، البليــدةالعوامــل البيئيــة وعلاقتهــا بالإبــداع الإداري: نصىىر الىىدين بىىن عىىودة، د -1

 .88، م 2019، 51مجلة جيل العلوم النسانية والجتماعية، ي 
دور القيـــادة الابداعيـــة فـــي تحقيـــق الميـــزة التنظافســـية فـــي الجامعـــات الســـعودية رؤيـــة وسىىىام باىىىج مشىىىعل الغمىىىج، نسىىىرين باىىىج ناصىىىر اليسىىىاري، د -2

 .16، م 2023، 3، ي 2مجلة منار الشروق للهربية وتكنولوجيا التعليم، السعودية، مي  مستقبلية"،
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محفزة لها وهذا أو  يةبداعال الهيكيلية والتنظيمية للمنظمار والتي قد تكون هذه الهياكل إما معطلة للعملية 

 الشكل التالي: ن قوة مقعد القيادة والذي يويحهي كده قانو 

 ( يوضح قانون مقعد القيادة15الشكل رقم )

 
 ICGالمصدر: 

 عناصر. 3والتي تتمحور على  بدايال وصشرح الشكل التالي القدرة الشاصية للقيادة المبدعة في التحفيز على 
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 ( يوضح تفاعلات  الشخصية القيادية المبدعة في بيئة العمل.16الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 بتصرف الباحث. Guillaume, Furst, 2012در :المص

يعبر الشكل عن أهمية التفاعلار التي تحدثها الشاصية المبدعة من خلال العناصر الثلاثة التي 

تتمت  بها كما هي مويحة في الشكل وهي : إزالة التثبيط في العمل، إحداث الاشا  في العمل، الهركيز على 

وامل يتوجب أن تتفاعل فيما لثلاثة يحتوي كل عنصر على خمسة عالفكر داخل العمل، هذه العناصر ا

Big Five Factorsما يسمى بىىى( Deyoung Et Al 2007بينها، وفق دراسة كل من 
، وقد قمنا بحذف 1

 الأمرعاملان في العنصر الثاني والثالث لمن  التكرار م  التأكيد على وجودهما في عملية التفاعل ويتعلق 

، ولذل  فالشاصية المبدعة القيادة لها القوة الدافعة على ر في الماطط الأصلي المهرجمبالاشا  والفك

ية والتي تتمحور حول الصفار إبداعإحداث التغيير على مستو  المنظمة وذل  لما تتمت  به من قدرار 

Gary A . Davis(2004التالية بحسب  
عالي من  الأصالة، الستقلالية، القدرة على المااطرة، مستو   :2

باحث  120في دراسدها التي شملج مقابلار م    Amabile( 1988وقد أحصج  ، الطاقة، الفضول، حج

يجب أن يتمت   صالحة لجمي  الميادين والتي فرديةأو  مهارار ماصية 3على  قطاي م تلم 20وتقني أتو من 

 :3وهي داري ال القا د أو  بها الموحم

                                                           
1
- Guillaume,furst, Op-Cit, P 168. 

2
- Dahn, Ovono, Op-Cit, P46. 

3
- Ibid, p63. 
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   الت ص (.الكفاءة المتعلقة بميدان العمل 

  بدايال بالمهارار المتعلقة. 

 .التحفيز الداخلي للقيام بالمهمة المكلم للقيام بها 

السلبية على أو  اليجابيةعلى أهمية العوامل الفردية والبيسية وتفاعلاتها وتأثيراتها  أيضاوقد أكدر 

لكن الفكرة التي ل ، د المبديالتنظيمي ل يجب علينا أن نركز فقط على الفر  بدايال ، لأن في أدبيار بدايال 

 الأفرادعلى أن أهم عامل يساهم في تطوير المنظمة هم  Peter Druker 1954أكدها و  يجب التغافل عنها

هو  أدوار مهمة للتسيير السليم والمثمر أكدها 5وتنظيم علاقاتهم في العمل من خلال  بدايال وقدرتهم على 

 والتي يظهرها الماطط التالي:

 ( يوضح الأدوار الهامة للقارد المبدع17م )الشكل رق

 

 

 

 

 

 

 

 ..Dahn, Ovono 2021المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على دراسة 

ما يفعله قادة أقو  منظمتين في العالم والتي يمكن أن تصم لنا الصورة الحقيقة إلى  ويمكننا الشارة

لتحسين مردوديدهما على المستو   Ellon Maskواليون ماس  Bill Gatesللقيادة المبدعة بيل غايتج 

تطوير و  بدايال كاسهراتيجية منهما لتحفيز قانون الامج ساعار لالشا  ي والم ي وذل  من خلال اتباعهما 

 ، والتي تنعكج خليا على المنظمار التي يقودونها .1المكانار

نج مهمة وضرورية كما أثبتدها أن تكون كافية وإن كا ( ل يمكن 18رقم  الأدوار التي يحددها الشكل 

الأخذ يعين العتبار بياة العمل ومجموعار العمل التي يمكن أن  أيضالكن يجب ، بدايال دراسار متعلقة ب

2و Parmentier( 2015بحسب   بدايال ت ثر على 
Szostak . 

  

                                                           
1
- Nicoln, La règle des cinq heure :l’habitude simple que Bill gates et Ellon Musk appliquent pour améliorer leur 

productivité, publier le 25/02/2024 , Journaliste jeuxvideo, site web :http://www.jeuxvideo.com, consulté 

le :28/02/2024  a 15h 10. 
2
- Ibid, p 62. 

الأدوار الهامة للمسيرأو 

 القا د المبدي 

شارا الموحفين في تعديلها وانج حدد الأهداف وص  ازها ي   

ينظم العمل بتحليله للأنشطة والقرارار ويقسم الأدوار 

 المهام

يحفز ويتصل عن طريق قبول ودعم المبادرار 

 والأفكار الجديدة

 يجسد معايير لحجودة في العمل

 يسهر على تدريب وتكوين لتعزيز المعرفة
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 :المنظممة المبدعة _

والبتكار كان قليل الستعمال  بدايال مصطحل ، أنه في سنوار السبيعينار Amabile(1988)تقول  

 وبرزر أهميته يسبب العولمة التي فرضة تنافسية على مستو  السواق،، الم سسارأو  في محيط المنظمار

والبتكار كان وسيلة ضرورية واجبارية للمنظمار للتطوير  بدايال تغييرار سياسية على مستو  الدول، فأو 

روز طاقار كبيرة في شتى المجالر يسب البحث عن والعلمي على ب والنمو، وقد ساهم هذا التنافج التنظيمي

Druker(1985التغيير المعرفي والمنظم على حد تعبير  
، فالحاجة للتميز والنمو هي حاجة جماعية قبل أن 1

تفضل على عوامل تنظيمية  رتكون فردية، وبالتالي تساهم جماعار العمل والمنظمار في بلورة ذل  ان توفر 

 بدايال ما يسمى بأو  مابيل للظفر بالمنظمة المبدعةركزر عل ها تريزا أ سمار 4وتوجد والبتكار  يبداال 

 .التنظيمي

 التنظيمي. بدايال الفردي ركيزة أساسية لميلاد  بدايال  -

 .بدايال دمي جمي  جوانب المنظمة التي ت ثر على  -

 .داري ال بداعال الكشم عن المراحل الر يسية لعملية  -

 الفردي. بدايال ثير العوامل التنظيمية على وصم تأ -

 و Amabile (1988 عوامل وحروف بيسية تمج الشارة إل ها من قبل إلى  هذه السمار الأرب  بحاجة

Berger-Helmchen  2016تتوافق م  ما نصبوا ال ها في هذا البحث خاصة فيما تعلق والتي  ( في أبحاثهم

 الفردي والتنظيمي والجما ي: بدايال ي بروز المساهم يشكل فعال ف الأول بالعامل 

  والمتعلقة بالسلوكيار القيادة في التسيير والتي يجب أن تمنل الستقلالية والحرية  بدايال كفاءة تسيير

 للأفراد  تسيير ديمقراطي(، من خلال توفير مناي م ي تشاركي وتاسيقي.

  ويتعلق  والبتكار داري ال بداعال تتوافق م  مشارص  الموارد الكمءة المتعلقة بميدان العمل والتي يجب أن

 بالوقج، الموارد المالية، البني التحتية  م اير بحثية، مكاتب احهرافية، الر وتجهيزار حديثة. الأمر

 ن تكون منافسة أرادر أن إولذل  يتوجب على المنظمة ، التحفيز التنظيمي في الوسط الم ي مهم للغاية

لها أحكام عادلة وبناءة للأفكار، وأن تبني نظام للمكافجر ية ابتكارية، إبداعطور ثقافة ومبدعة أن تبتكر وت

يجاد إوتطويرها، كما يابلمي للمنظمة أن تشج  الموحفين وتدفعهم على الأفكار والتقدير، يساهم في جم  

 .2حلول بناءة وأصلية للمشكلار التي تصادفها المنظمة

مصاف المنظمار المبدعة التي تعد ملاذا للكفاءار إلى  الوقد أصبل من الضروري جدا النتق

 الأوسا ية، والتي بدون أدنو ش  ستكون بيااتها ديمقراطية تشاركية ك بداعال وأصحاب الطاقار والقدرار 
                                                           

1
- Dahn, Ovono, Op-Cit, P 62. 

2
- Ibid, P 66. 
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، (التي يفهرض أن تكون كذل  والعلمية  الجامعار، الماابر البحثية، مراكز الدراسار...(  الأكاديمية

التنظيمي وعلى جمي   بدايال إلى  للانتقالسبيل المثال يتوجب أن تكون دوافعها كبيرة فالجامعار على 

 ا ومنهجا وذل  للأسباب التالية:أسلوبالمستويار 

 المستجدار البيسية التي شكلج تحديا كبيرا للمنظمار عموما والجامعة على وجه الاصوم. -

، من خلال 1انفتاح العالم على يعضهإلى  لتي أدرالتحولر العالمية المتسارعة وحهور ثورة المعلومار ا -

على تقديم بدا ل وفق ما تقتضيه  دارة جز التسيير التقليدي ل   يحةوسا ط التواصل الجتما ي  فا

 السياقار الزمكانية.

المس ولية الأخلاقية والجتماعية للن ب القيادية الجامعية تجاه الموحفين وتجاه المجتم  وم سسار  -

المنظمار  تي تستقطب الارجين سنويا، ولذل  فالمرونة والو ي بتحديار المرحلة تستد ي منالدولة ال

 .بداية، أن تعمل على تبني الأنشطة الداعمة ل  واكاديمية بحثي ةداريال 

الأزمار التي مسج العالم: البيسية والسياسية والجتماعية والصحية كظاهرة الهجرة الغير و  قلة الموارد -

ة لححروب وإنعدام التنمية، والثورار الشعبية، وأزمة كورونا وتداعياتها الوخيمة على السياسة شرعية نتيج

ي والعمل بدا ال التفكير إلى  كل هذه التحديار تتطلب النتقال، حاهرة البطالةإلى  إضافة، والقتصاد

والذي يجب أن تكون التنظيمية المسطرة من خلال حلول جديدة لواق  جديد  الأهدافي للتحقيق بدا ال 

 الجامعة قاطرة التغيير فيه.

ية والتحول من بداعال هذه الأسباب قد تعد وحدها الداف  لحجامعة كقاطرة معرفية لتبني المشارص  

والبتكار،  بدايال نسب للتميز و الأ سلوبالنمط الديمقراطي الذي يعتبر الأ إلى  النمط التقليدي في التسيير

 ,Townely 2009إلى  ية وبالتالي منظمة مبدعة، فالاسبةإبداعبياة عمل إلى  عةوتتحول من خلاله الجام

Beech et Mckinly ولذل  إقهرحج 2خامية تتطلب نمط وشكل تسييري بداعال أو  المنظمار المبدعة ،

لتي والموارد، ا بدايال ية اعتماد على العلاقة بين بداعال تصايفار للمنظمار  Paris( 2013الباحثة بارصج  

 .بدايال على مقاربة المنظمار تجاه  أيضاية التي ترتكز بداعال من خلالها نفهم جيدا العملية 

والتميز والبتكار، ولذل  يتميز مسيروها بقدرتهم الكبيرة على  بدايال المنظمة المبدعة هي مهد 

فين المبدعين حتى التسيير ومروندهم فيه ولذل  تجدهم يمنحهم موحف هم هامشا كبير من الحرية للموح

 (2008  ، ونذكر الحالة التي أوردهاية داخل مجموعار الموحفينبداعال يتمكنوا من تطوير العملية 

Augsdorfer  3عن منظمةM  من وقدهم الم ي لتطوير مشارص  ليسج مسجلة من  %15التي يأخذ موحف ها

                                                           
 .43لطفي الاصاونة، مرج  سابق، م  -1

2
- Julier, Bérubé. (2015).Organisations creatives : ou loge la creativité, Management et prospective, volume 32/3. P. 

91 à 110. 
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ي تستوجب كما سبق وأكدنا على ذل  في طرف المنظمة، وهذا هو المطلوب والمراد من الحرية المهنية، والت

للأفكار الجديدة داخل  جمي  فصول البحث  على الديمقراطية التسييرية المرنة  التي تشمل حرية الحركة

المتعلقةبىىىىىىى: التحدي والمغامرة وخلق  عبر التأسيج والممارسة بدايأن تكون بياة ل   اول التي تح 1المنظمار

 Andriopoulos  أول  وقد، ر من الواجب  توفرها في الموحفين داخل الجامعةالفرم والمواجهة وهي سما

et Lowe  2000 من خلال  بدايال ( أهمية كبر  للسمار التي يجب أن تتحلى بها المنظمار لتححق بركب

دراسته، وبطبيعة الحال فتل  السمار تتواجد فقط واستثناءا في المنظمار التي يكون نمط تسييرها تشاركي 

 ديمقراطي والتي سيويحها الجدول التالي:

 Andriopoulosالمنظممة المبدعة بحسب  ات( يمثل سم8الجدول رقم )

 السمة الصنظف

 المناي التنظيمي
التشاركية، حرية التعبير، حرية المبادرة، التفاعلار م  حدود قليلة، التحفيز من خلال 

 الأداءالجديدة، الهركيز على معيار الأفكار 

 يعمل على تطوير مجموعار العمل.، تشاركي، يمتل  ريية ا دنوي الق

 التحدي في العمل.توفر الموارد البشرية والمادية، نظام اتصال فعال،  الموارد والكفاءار

 الهيكل والنظام
أفقية الهيكل التنظيمي، العمل على المد  البعيد، التقييم والثمين العادل للموحفين، مكافأة 

 يبدا ال الأداء

 الثقافة التنظيمية
، التشاركية الحرة بدون نقد، الثقة الأفرادالتصال المفتوح، المااطرة، نشاطار م تارة من طرف 

 والحهرام للفرد الموحم(.

 .Julier, Bérubé. (2015).Organisations creatives : ou loge la creativité, Management et prospectiveالمصدر: 

تلازم المنظمار ، الجديد كثيرا عل هالعوامل التي لم ي تلم الباحثين في هذا الحقل اأو  هذه السمار

فهي مبتلمى الفرد الموحم لأنها تحاف  على ، المبدعة باعتبارها البياة التي تستقط ها وتعمل على تطويرها

تواجد فيه، والملاح  كرامته وكيانه وتعطي المنظمة ميزة تنافسية على مستو  السياق الزماني والمكاني الذي ت

أن ما تم ذكره في الجدول يسري على جمي  الأنساق التي يدور في فلكها الفرد : سياسيا واقتصاديا واجتماعيا، 

 هها ية ومن يمل  القدرة على توجبداعال بهدف احداث التوازن بين يمل  الم هلار والقدرار الفنية و 

المنظمار المبدعة أن تكون مرنة في  تقسيم الاشاطار وتنظيمها وتطوير وهو المسير، لذل  يتوجب على 

 ية والاشاطار التسييرية بحرية .بداعال 

وقد ي تصر الشكل التالي العلاقة بين المنظمة المبدعة والفرد المبدي الذي كما أكدنا سابقا أنه 

 ية.بداعال البياة الحاضنة والداعمة ليطور من قدراته إلى  بحاجة ماسة

 .الفرد المبدعو  ( يمثل العلاقة بين المنظممة المبدعة18الشكل رقم )

                                                           
1
- Julier, Bérubé. (2015). 
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 تجذب يغذي     

 

 

 Julier.Bérubé (2015)إعداد الباحث بالاعتماد على دراسة المصدر: من 

ة جلية عن أهمية كل ية والفرد المبدي الذي يويحه الشكل يعبر بصور بداعال إن التكامل بين البياة 

يتوقم على أهمية التفاعلار داخلها، والتي يسهم  يةإبداعها ماصية ضرورة وجود منظمة لمنهما للأخر ف

 التنظيمي( الهيكل التنظيمي المعبر عن الطريقة التي تنظم بها العلاقار  داري ال بداعال ف ها ونحن نتحدث عن 

بين فرق العمل في المنظمار، فالأدوار والمس وليار، وطريقة تقسيم المهام، وتحديد قنوار التاسيق 

تعطيله، أو  بدايال أوسلبا إما في تيسير  إيجابا، كل هذا يساهم ةداريال التصال الرسمية، وتسلسل القيادة و 

ولذل  فالطاقار البشرية المبدعة تنمو وتزدهر وتساهم في استقرار وازدهار المنظمار التي تكون هياكلها 

الدار العربية للاستشارار حول التفكير وقد أشار برنامي تدري ي قدمته ، التنظيمية شبكية وليسج وحيفية

والتي سبق وأشرنا ال ها  kreskowitz Sو  Amabileسة كل من ادر إلى  التغيير إدارةي و بدا ال البتكاري 

الناجحة للمشارص ،  دارةال ، هذه البرنامي التدري ي أكد على جملة من العناصر :دالحرية والسيطرة، سابقا

، البتعاد عن البيروقراطية، التقويم، توفر الوقج، اعطاء الفرم، تشجي توفير المصادر اللازمة، ال

 .1الضغطد

المبدعين،  والتي لطالما في البحث والتنظيم واستقطاب  فوجود المنظمة المبدعة هو براعة تنظيمية

2مرة من طرف  ول منذ حهور هذا المصطحل ل  البراعة التنظيمية شكلج 
Duncun(1976)  للباحثين الداف

من خلال ممارسدها المهنية اليومية م  الاشاطار  نشاطاتها الستغلاليةالمبدعة لفهم كيم توافق المنظمة 

، وهناا عدة أنواي للبراعة التنظيمية بحسب محند التي تحتاجها عن البدا ل التي تبحث الستكشافية

 أمقران والتي يويحهها الجدول التالي:

  

                                                           
 .695، 694شهرزاد قليل، مرج  سابق، م  -1

2
- Dahn . Ovono. Op-Cit. P 101. 

 المنظمة المبدعة/ البيئة الإبداعية

 الفرد)الموظف( المبدع
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 تلفة للبراعة التنظميمية( : الأنواع المخ09الجدول رقم )

 البراعة الشبكية البراعة السياقية البراعة الهيكيلية 

 الهيكل
الفصل بين النشطة الستكشافية 

 والستغلالية بين أقسام ووحدار العمل

انشطة استكشافية 

 واستغلالية في نفج القسم

أنشطة استكشافية 

واستغلالية موزعة على 

 منظمار م تلفة

 الثقافة 
م تلفة بين م تلم وحدار  ثقافار

 العمل
 ثقافة متعددة وم تلفة ثقافة متجانسة 

 التسيير
ان من ذوي الابرة، لضم إداري فريق عمل 

 العمل التساق السهراتياي بين وحدار

فريق عمل من ذوي الابرة 

الدعم ، يفضل الصرامة

 المادي والمعنوي، الثقة.

تأطير منفصل بين المنظمار 

راكة بين بالمواءمة عبر الش

 المنظمار 

 Mohand. Amokrane.Saibi(2016). Vers un modèle d ambidextrie au sein des PME : Les enseignants d’une étudeالمصدر:

de cas, Revue Gestion2000, vol33, P, 56. 

تجسد  البراعة التنظيمية التي تحدث عنها محند أمقران ل يمكن أن تتشكل يعيدا عن الثقافة التي

والفني، فثقاقة الستغلال والستكشاف هي  مبدأ  داري ال بداعنظيمي الباري والم دي خليا ل  السلوا الت

 :تنظيمي للمنظمار المبدعة ويمكنا أن نفصل ف ها من خلال الجدول التالي

 الاستكشاف  في المنظممة المبدعةو (: ثقافة الاستغلال10الجدول رقم )

 الاستكشاف الاستغلال 

 والبتكار والنمو بدايال  التكلفة والربل حس الاستراتيديال

 المهام النظقدية 
 بدايال ، الكفاءة، ةداريال العمليات

 والبتكار التدرياي

منتو  أو  خدمةالقدرة على التكيم، 

 جديد، البتكار الراديكالي

 الشراكار  التشغيلية المهارات الأساسية

 ن متكيم ومر  رسمي وميكانيكي الهيكل

 التطور أو  التطوير يةنتاجالهوامش والمردودية ال  نمام الرقابة والتحفيز

 الثقافة
المجازفة والمااطرة، سرعة التنفيذ،  الكفاءة، م اطر قليلة، النوعية

 المرونة، التجريب

 Dahn. Ovono (2021)المصدر: 

 :داري الإ بداعالإ مستويات  _

 أيضالجماعة والفرد على حد سواء، كما أنه ليج حكرا سمة ل تتعلق بالفرد فقط وانما با بدايال 

من أفكار وفلسفار الكتشافار العلمية وإنما يشمل جمي  المجالر الحياتية أو  على مجال التكنولوجيا
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وقد ، مستويار عديدةإلى  دارةال ، ويقسمه الباحثين والمفكرين المهتمين يش ون إدارةوطرق تنظيم ونظم 

 : 1وهي بدايال يعد قيادته لم تمرار جامعة يوتا لدراسة  خمسة مستويارإلى  Taylorقسمه تايلور 

يتميز هذا النوي بالحرية والتلقا ية والستقلالية، :(expressive creativity)التعبيري  بداعالإ  -1

التي  والفن والثقافة، وبالتالي فهو القدرة على التعبير عن المهارة والأصالةغالبا ما تكون الأدب  هومجالت

 .الأفراديتصم بها 

ة يعيدا عن تقليد أعمال شرطه هو الأصال :(productive creativity)ينتاجالإ  بداعالإ  -2

في حل قواعد محددة، وهو مرحلة  الأداءالآخرين،والميل فيه يكون بالعمل الدا م والمستمر على تحسين 

يتطلب الأمر واق ، هذا إلى  تحويل أفكارهإلى  اكتساب مهارار وخبرار، ت ولهإلى   الموحفين(الأفراديحتا  ف ها 

الجديدة دون الاوف من فشلها، ويتم هذا بالتجربة التي الأفكار كسر القواعد، والارو  عن المألوف بطرح 

 تساهم يشكل كبير في تطوير المهارار وأداء المهام يعيدا عن النمطية السا دة في بياة العمل.

على توحيم المهاريار   ريساء ومريوسين(الأفرادقدرة :(inventive creativity)الاختراعي بداعالإ  -3

علاقار جديدة غير مألوفة في أطر موجودة من قبل ولكنها منفصلة، كنقطة انطلاق لدراا  الأكاديمية

فالمرونة مطلوبة وواجبة للربط بين مجالر متعددة ودمجها م  يعضها البع  لححصول على   يء جديد، 

ية كالحرية والتحفيز مثلا النسانالأفرادم  متطلبار  داري ال الجامعية لفكرها  ةداريال ة ة ربط القياداولكمح

ف  ر وضة والمشروطة  يمكن المنظمة من المساهمة في يتحد  القيود المفر  والهدف هو تقديم نموذ  تسييري 

 للموحفين داخلها. والولء الأداءمستو  

 د من كل الم ثرار الداخلية هذا المستو  يتطلب التجر  :(innovative creativity)الابتكاري  بداعالإ  -4

أحيانا، وبالتالي فالتصورار المجردة للأشياء تيسر للأفراد المبدعين  بدايال التي تعطل عملية والاارجية 

اختلاف بما يتوافق والتجديد المبتلمى منها، فكل اخهراي جديد هو ، أعمالهم فيحسنونها وصعدلونها ويطورونها

 أكاديمية تملكها سابقا. أسجعن المألوف والسا د، يتميز صاحبه بالقدرة على المغامرة بالعتماد على جذري 

 ، إذ يتضمن مبدأبدايال هو أرف  مستو  من صور التميز و  :(emergence creativity)الإنبثاق إبداع -5

دي في هذا المستو  قد قدم كلها جديدة في أعلى مستويار التجريد، وبالتالي يكون المب  أسلوبأو  فكرةأو 

، كما نستطي  أن نصم هذا النوي بالعبقرية التي تولد م  المرء 2وأوجد أفاق جديدة لم يسبقها اليه أحد

 .، ولكن من يمل  هذه الااصية يستطي  تطويرها3والتي ل يمكن اكتسابها بالجد والعمل

                                                           
 .691شهرزاد قليل، مرج  سابق، م  -1
 د. 30و11سا  07/03/2024تم تصفل الموق  بتاري : ، https :www.annajah.netالموق  اللكهروني:، 2019"مستويات الإبداع"،يل، را د خل -2
 09/03/2024، تم تصىف  الموقى  بتىاري : https://www.mawdoo3.com: ، الموق  اللكهروني2022، ،" ماهي مستويات الابداع"سليمة الغاوي  -3

 د.30و 10سا 
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ب الذي تساهم فيه البياة وعن الحديث عن المكتسإلى  يظهر جليا أن التطرق للمستويار يأخذنا

الذي نريد وصفه والوصول اليه من خلال البحث هو التفاعل بين  بدايال ، و النسانالفطري الذي يولد م  

الفطري والمكتسب في بياة العمل عبر ألية التسيير التي تساهم يشكل كبير في هذا التفاعل من الناحية 

من الناحية السلبية إن كان المناي أو  ،الحرية ية في جو تسودهعملية التسيير ديمقراطإن كانج  اليجابية

يعتبر  بدايال راسة رسمته الأبحاث على اختلافاتها أن  اعتقادالتفكير والتسيير، فهناا  أحاديالتنظيمي 

يشر  توفر مجموعة من العوامل سبق  الموحفين(  الأفرادسلوكا مكتسبا من البياة التي يعيش ف ها 

ن وجد يساهم يشكل كبير في تحقيق تمكين الموحفين إالحرية....(، كل هذا ، ا  التحفيز، العلمل هإناتطرقو 

ية بداعال المعيق لعملية تطوير القدرار و  الاوف من الفشل الملازم لحركدهم إزالةو ، إثارة حماسهم وشغفهمو 

 للموحفين داخل المنظمار.

 .الموظفين اندماجة ودوره في راطي للقيادة الجامعيلسلوك الديمقالمطلب الثاني: 

غير و  يعتقد ريساء المنظمار خاصة في الدول المت لفة أن السلوا الديمقراطي ليج متاحا دوما

البياة المهنية على اختلاف اختصاصاتها، مدام أنه م ول بحكم النصوم التنظيمية في  إدارةضروري في 

الموحفين دون مشاركة تذكر، وقد ساهمج هذه الثقافة الحل والربط والبج في القرارار التي تتعلق بالمنظمة و 

المنظوين تحج مظلدها، لكن هذه الثقافة سرعان ما اصطدمج  الأفرادعلى مد  عقود في تقهقر المنظمار و 

التقليدية أيحج عباا على الدول  دارةال ج الجمي  يشريا وماديا وتقنيا، كما أن بالتحولر الجوهرية التي مس

ية شكلج صداعا حقيقيا يتوجب الوقوف عنده والتسيير وفق متطلبار بداعال تنافسية والمنظمار، فال

ى على مد  رضاهم هم وليج الأولدايهم يتوقم بالدرجة فاندماجهم وأ، المرحلة فالموحفين لم يعودوا كالسابق

أن تعدل السلوا ، وإن توقفنا عند القيادة الجامعية فهي الماولة أخلاقيا ومعرفيا  ةداريال رضا القيادة 

 .الأوساطالأكاديميةالتسييري وتعمل على اندما  الموحفين في 

 :للقيادة الجامعية ةداريالإ المهارة  _

ليج بالضرورة أن تكون المهارة متوفرة في كل موحفي الوسط الجامعي، ولكنها شر  أساس ي وضروري 

ساتذة، وبالتالي ل يمكن باا على الموحفين والأ يشكل ذل  ع في مسيري الجامعة حتى ل ةداريال أن تتوفر المهارة 

، فالنجاح يبدأ من داخل نتحدث هنا عن المهارة لأنناوالكفاءة  الأداءأن تعطو المناصب وفق مبدأ الولء وانما 

بالمهارة التي تساهم في تهياة مناي يشعر فيه الموحفون بالستقلالية  ةداريال المنظمة التي تتميز قيادتها 

 يدهم الفكرية والمادية.إنتاجة، فتتحسن والسعاد
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وفق  ةداريال ت تلم باختلاف المستويار  ةداريال أن المهارة  داري ال وير  الباحثين وأصحاب الفكر 

 :1مايلي

الموارد،  إدارةالعليا التي تهتم بالت طيط و  دارةال : تزداد وتكبر كلما اتجهنا ناحية ةداريالإ المهارات الفكرية  -

 فهي تر  بمنظور الطا رة .، طوير ريية المنظمةوتعمل على ت

ي النسانفهي ركيزة في التعامل  ةداريال : يجب أن تشمل جمي  المستويار ية التواصليةالإنسانالمهارات  -

 وتوصم  بفن التصال الذي قلما يقدر عليه الجمي .، خارجهأو  داخل بياة العمل

، العليا إل أنه يمكن أن يتصم بها يع  القادة دارةال وب : تقل كلما اتجهنا صةداريالإ المهارات الفنظية  -

 ريساء الأقسام في الكليار الجامعية مثلا..( التي تهتم بتوجيه الموحفين، شرافية الدنيا ال  دارةال وتوجد في 

 الدنيا دارةال وارشادهم ومتايعة مشكلاتهم اليومية والعمل على حلها، وهذا يتطلب الهتمام بالتفاصيل، ف

 تنظر بمنظورد السيارةد.

 ةداريالإ لمختلف المستويات  ةداريالإ (: يوضح المهارات 19الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.08/03/2025تدوينظة فاتسبوك )، ،محمد الشريفIGCالمصدر: 

العمل على اتساق القيم الشاصية إلى  للقيادة الجامعية الديمقراطية التطل  ةداريال وتساهم المهارة 

انجاحها هو الصدق إلى  م  قيم الجامعة وفق ما يسمى بىىىىالملاءمة القيمية، التي يكون السبيلن يلموحفل

وتقدير فرق العمل، فقدرة القا د  الأداءمن خلال تقييم ، تجاه ما تاشده القيادة الجامعية وت من بهاوالةزاهة 

، وفي تقرير بحكي أجرته م سسة ربط سلوكه م  يتبناه من قيم، تجعل الموحفين يتشربون تل  القيم يوميا

يكي: تحليل ونصا ل للريساء في العمل، طلب من الموحفين تقييم مديريهم الأمر وض  المدير دغالوبد يعنوان 

وفقا لسلوكيار معينة مرتبطة يسعادة الموحم، وكانج النتيجة أن الموحفين ركزوا على ثلاث سلوكيار: 

                                                           
(، المهىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىارار الداريىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة ت تلىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىم بىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىاختلاف المسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىتويار الدارية تدوينىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىة فايسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىبوا( مقتىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىبج 08/03/2024محمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىد الشىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىريم  - 1

 .IGC:https://facebook.comمن
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، فهذه النتيجة يمكن تعميمها على م تلم بياار 1لى اليجابيار، الهركيز عالأداءإدارة، التواصل الفعال

بضرورة التواصل الدوري م  الموحفين لالق مناي تسود فيه الطمأنينة ةداريال العمل لذل  توص ى القيادة 

 والنفتاح، اللتان تقربان الموحفين براحة من القيادة.

نويا حتى ل يكون هناا اجحاف في حق كون سوأن ل ييجب أن يكون دوريا  الأداءكما أن تقييم 

الذي يركز على  داري ال الموحم المبدي والمتميز وبالتالي تضي  فرصة تطويره والرتقاء به، م  التنويه أن القا د 

يعد عا قا أمام تقدم المنظمة، ولذل  من يتشب  بالسلوا الديمقراطي في العمل يركز على مساعدة السلبيار 

ف هم وصعمل على تطويرها، هذا النمط القيادي هو الذي يوفر بياة  اليجابيةالنقا   الموحفين التعرف على

 يدهم .إنتاجيندمي ف ها الموحفين وتزداد 

 :مهارة قيادة التغيير-3

في قيادة التغيير المرجو بالرغم من المقاومة التي  ةداريال تساهم السلوكيار الديمقراطية للقيادة 

جد بها المنظمة داخليا وخارجيا، فالقا د الديمقراطي هو ما  يمتل  مهارة قيادية تبديها البياة التي تتوا

ا، من خلال غرت ثقافة التصال الفعال وحرية أول  الأفرادت هله لجراء تحولر فعالة وناجحة على مستو  

 ترشيد النفقار وتمكين الكفاءار .الرأي والمشاركة في صن  القرار، وثانيا من خلال 

 إدارةبصفته أستاذا في كلية  1995د عام Leading Changeمن خلال كتابه د كد جون كوتروقد أ

، فهو عملية تتم من خلالها إنشاء 2قاد ول يداري   ن التغيير نحو الجديد والتميز في المنظمارعلى أالأعمال 

ر تتطلب اتباي النه  ، فقيادة التغييبدايال واستدامة الثقافة التي تدعم التحسين المستمر والبتكار و 

يوي القا م على المبادرة وقبولها، فعالم اليوم هو عالم المبادرار الجديدة التشاركي الديمقراطي الري 

وهذا مايجب على القيادة الجامعية إدراكه وتسبقها في ذل  القيادة ، والتحسينار التقنية الجديدة

 .ةداريال طي داخل المنظمار السياسية كأعلى سلطة تساهم في تيسير التسيير الديمقرا

 ةداريال تكلمج عن كيفية القيام بالتغيير التنظيمي، لكن القيادة  هناا العديد من النظريار التي

تراه دوما تحديا قد يعصم بها إن لم تتوفر الظروف الداخلية والاارجية الملا مة، م  أنها تدرا أن التغيير 

وهنا تظهر المهارة القيادة في التغيير التي تستطي  أن اسبة للمنظمة، هو ضرورة للبقاء والستمرار والتميز بال

بالرغم من أن جون كوتر حدد مجموعة من الاطوار ، تتكيم م  الظروف وتحدث ولو الجزء البسيط منه

التغيير والذي نقصد به في بحثنا هذا هو التغيير التنظيمي  دارةل  ةداريال التي يجب أن تتبعها القيادة 

                                                           
تىىم التصىىفل بتىىاري : ، https//www.academy.hsoub.com، الموقىى  اللكهرونىىي:2020 الانــدماج الــوظيفي: الصــورة الكاملــة"،مجىىد اسىىماعيل، د -1

 د.40و 15سا  09/03/2024
، تىىىىىم تصىىىىىفل الموقىىىىى  https://www.annajah.net: ، الموقىىىىى  اللكهرونىىىىىي2023" نمـــــوذج جـــــون كـــــوتر للتغييـــــر المؤسســـــ ي"،حسىىىىىين حبيىىىىىب السىىىىىيد، -2

 .05و 15سا  10/03/2024بتاري :



 لثالث:   ديمقراطية التسيير وعلاقتها بالإبداع الإداري في الجامعةالفصل ا
 

~ 179 ~ 

 ل أنه في بيستنا نحتا خاصة، إ الأكاديميةالجديدة التي يجب أن تح  البياة المهنية الأفكار ي والمتعلق ببدا ال و 

العمل على ترسي  ثقافة الديمقراطية وحرية التغيير ك  إدارةجب أن تشملها أهم خطوة أمرحلة ي إضافةإلى 

 :1وهيالرأي في بياة العمل لتل ها يعد ذل  الاطوار التي تحدث عنها 

 التغيير.إلى  حسات بالحاجة المححةإإيجاد  -

 تشكيل تحالم داخلي قوي. -

 وض  ريية اسهراتيجية للتغيير. -

 نشر الريية وتعميمها. -

 .تحقيق نجاحار قصيرة المد  -

 .الصغيرة والدف  نحو المزيدتعزيز النجاحار  -

 ترسي  التغييرار وتثبيدها كجزء من ثقافة المنظمة. -

ذه الاطوار فإن هذا النموذ  قد أهمل العوامل الاارجية خاصة يعيدا عن التفصيل في ه

ه للصد  الذي حققه على إغفالإل أننا ل يمكننا ، للمنظمة ةداريال السياسية منها التي ت ثر في القيادار 

 أرض الواق  خاصة في البياار المهنية التي تتشب  قيادتها بالديمقراطية وأفرادها  الموحفين( بالحرية.

 :الأكاديميةلتطوير التنظميمي في المؤسسات ا _

اجار الدول والمنظمار من الموارد البشرية المتعلمة، احتي تلبية تساهم الجامعار يشكل كبير في

فعلى ، كانيةدورية ومتناسقة م  التحديار الزم، تكون الجراءارتطوير السياسار و إلى  ولذل  فحاجاتها

هو جزء من عملية تجسيد  الأكاديميةتنظيمي للم سسار التطوير ال العليا أن تدرا أن ةداريال القيادة 

وس  عملية التطوير التنظيمي مفهومها أ، فةداريال داخل هذه الهياكل البحثية والمعرفية و  داري ال بداعال 

 ة .اسهراتيجية دولأو  ة التعليم العالي والبحث العلمي،وأشمل لأنه يرتبط أساسا بالسهراتيجية العليا لوزار 

فحتمية التطوير ، ضغطا على المنظمة في التجاه اليجابي ةداريال يعد السلوا الديمقراطي للقيادة 

باتج أكظر من ضرورة، والهركيز هنا على سلوا القا د باعتبار ضغطا  داري ال بداعال التنظيمي لتجسيد 

مه للمنظمة إن هي تشبعج بثقافة أن تقد ةداريال ة منا للفج النتباه لما يمكن للقيادة اولداخليا هو مح

في دول العالم  داري ال مسايرة التطورار الحاصلة على مستو  الفكر والسلوا إلى  الديمقراطية، التي ت هلها

أن نتغافل عن بقية العوامل  ابطبيعة الحال ل يمكننو  المتقدم، من خلال طبعا التشاركية والتصال الفعال،

فهي تتحكم في جمي  ، القصو  للعوامل الاارجية خاصة السياسية منهاونشدد على الأهمية ، الداخلية

تسهر على إحداث التطوير التنظيمي من خلال التعديلار العليا  دارةال الأنساق، ففي المنظمار المعاصرة 

                                                           
 المرج  نفسه. -1
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، وإن 1الأهدافالتي يجب أن تمج السياسار والاطط، فيحدث للتنظيم تغيير على مستو  الأساليب و 

كفيلة بحححلة التحدي نظرا لتشاركيدها  ةداريال فمرونة القيادة  الأفرادجهة القيم التي يحملها تسبب في موا

 وقدرتها على التكيم م  الصعوبار الطار ة التي تكون قد هياة نفسها لمواجهدها.

 ةداريال وللتطوير التنظيمي مجموعة من الاصا    تعبر عن التسيير الديمقراطي التشاركي للقيادة 

 عليا تتمثل فيما يلي :ال

 عامل الزمن والمجهودار  إغفال: كلمة التطوير تعبر عن الجهد والوقج، فلا يمكن مجهود طويل المدى

سنوار، ولنا أن نتصور كيم  5إلى  3، فالتطوير التنظيمي لبد له من الأهدافالتي يجب أن تبذل لتحقيق 

السلوا إلى  والنتقال بهم من السلوا العاديداخل منظمة ما،  الأفرادن تغيير ثقافة وسلوكيار يمك

 ي.بدا ال 

 أسلوبليج كل المنظمار تتمت  بهذه الااصية المتمثلة في اعتماد  :حل المشاكل وتجديد الممارسات 

التطوير لحل المشكلار التي تصادفها، ولكن المتميزة منها والتي يستوجب أن تكون الجامعة منها، تتوقم هذه 

شرا أجهزة  إداري أسلوبالااصية على في وض  الحلول  دارةال تشاركي مميز يحدد المشاكل والصعوبار وص 

 بتطبيق ممارسار جديدة .

  وانما النمط ، التطوير التنظيمي ل يتم وفق النمط الفردي :داري الإ يركا على جماعات العمل والتعاون

قوم بات اذ قرار التطوير، فلابد الجما ي فالتطوير يعمل ويتم في شكل أنساق فرعية، فبغ  النظر عمن ي

ين، فالسلوا الديمقراطي داخل داريال من التعاون وتنميو أواصر التصال والتاسيق فيما بين الموحفين 

وبالتاليفجم  البيانار وتحليلها ، بالمنظمة هو مشكل متعلق دارةال المنظمة يجعل من مشكل ي   جزء من 

 ي  .واقهراح الحلول وتطويرها هو مهمة الجم

 ل يمكننا أن نعبر عن أفكارنا من خلال زاوية ريية واحدة وإنما يجب أن تتعدد  :الاستشارة الخارجية

الزاويا لنضا  الفكرة واعطاءها حقها، فوجود أطراف خارجية مثل:د مكاتب الستشارار والمت صصين في 

دورا ر يسيا في  ةداريال القيادة  هو محرا أساس ي داف  للتغيير، وبطبيعة الحال تلعب فلسفة دارةال مجال 

 .2مد  قبول تدخل الطرف الاارذي وحجمهد

 تعتمد برامي التطوير التنظيمي على الستفادة من مبادئ  : الاعتماد على المنظهج العلمي للعلوم السلوكية

م الااصة بتطوير التجاهار النفسية للموحفين، وتطوير مهاراتهم واستعدادهم للتعلالعلوم السلوكية

                                                           
د، أطروحىىىة جية بمؤسســـات القطـــاع العـــام بمدينظـــة ورقلـــة،"دور الإبـــداع الاداري فـــي تحقيـــق التطـــوير التنظميمـــي دراســـة سوســـيولو لبىىىوز إليىىىات  -1

 .94، م 2017قسم العلوم الجتماعية، يسكرة، الجزا ر، ، دكتوراه، كلية العلوم النسانية والجتماعية
 .97لبوز إليات، مرج  سابق، م  -2
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 القدرة على التكيف. -
 توجيهاته وطموحاته. -

 ممارسات الموارد البشرية:
ممارسات الموارد  التكامل بين -

 البشرية
 الأجور والحوافز -
 التدريب -
 نظام العمل -
 توجيهاته وطموحاته -

 الهيكل التنظيمي:

 العلاقات التنظيمية. -
 الاستقلالية في اتخاذ القرار. -
الطابع الرسمي )القواعد  -

 والإجراءات والتعليمات(.
 ثقافة المنظمة:

 رؤية مشتركة. -
 ثقافة البراعة. -
 ني.ثقافة التعلم الإلكترو -
 ثقافة تبادل المعرفة. -
 العلاقت الاجتماعية:.
 قيادة مشتركة. -
 الحد من الصراع أو النزاع. -
 الثقة. -
 اتساع شبكة العلاقات. -

 الهيئة التنظيمية:
 التنظيم الرسمي وغير الرسمي. -
 السياق التنظيمي. -

 البراعة التنظيمية

والبتكار وغيرها من العتبارار  بدايال كما تراي فيه أهمية الثقة في النفج للموحفين و ، 1وتقبل التغيير

 البياة الحاضنة.إلى  السلوكية التي تكون بحاجة دوما

العمل الجما ي التشاركي، لأن وحدة إلى  والاصا   المذكورة أعلاه ت كد أن التطوير التنظيمي يميل

 ةداريال التطوير الشامل للمصالل إلى  لأهدافها م  الموحفين، للوصول  ةداريال اركة القيادة الاسق تتطلب مش

 .أخر  ةإداريالذي قد يشمل مصححة دون مصححة  داري ال ، وهذا يعيدا عن ما يسمى بالتطوير إبدايب

 داري ال سلوبالأ في الجامعار أن تدرا أن النمط القيادي و  ةداريال ويجدر بنا التنوية أنه على القيادة 

 إبدايأو  تنظيمي هو براعة التنظيميةالتطوير الوصول المعلومة،ف القديم ل مكان له في عصر التقنية وسرعة

والشكل التالي يويل التفاعلار التي تساهم في تحقيق البراعة  ،ةداريال له علاقة مباشرة بالقيادة  التنظيمي 

 جود دور للموارد البشرية في تحقيقه.دون و  ثتحدل التي و  التنظيمية في المنظمة

 في تحقيق البراعة التنظميمية.( يوضح دور الموارد البشرية 20الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ICGالمصدر:                                                                                                                                      

 

 الموارد البشرية أصبحج لها اتجاهار جديدة وحديثة والتي سيويحها الشكل التالي: إدارةف

 ( يوضح اتجاهات تسيير الموارد البشرية الحديثة21الشكل رقم )
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 ICGالمصدر: 

تتمحور حول ثلاثة مواضي  :  2024 ل من خلال الشكل التالي أن اتجاهار الموارد البشرية لسنة يت

والموضوي الثاني  ،HR Realigning Prioritiesويار الموارد البشرية،أول  تنظيم عادةلأول االموضوي 

، أما الموضوي الثالث الموارد HR Operating Model Changesتغييرار نموذ  تشغيل الموارد البشرية 

 .HR As A Force For Goodالبشرية كقوة خير للمنظمة 

بق ونوهنا إليه والذي يحظو باهتمام كبير من قبل الباحثين هذه التجاهار تتوقم كلية على ما س

على سلوا  سلوب، اذ يتوقم هذا الأ ةداريال وهو المشاركة في ات اذ القرار والتشجي  عل ها من قبل القيادة 

منحهم الحرية في ات اذ القرار، وقد أكدر إلى  القا د المشج  للمريوسين على حرية التعبير عن أرايهم وصول

 يعيدا عن القيود البيروقراطيةنل الموحفين الحرية  الدراسار أن تمكين الموحفين هو اتجاه حديث يميع

وتقلي  مستويار السلطة ونطاق الشراف،  ةداريال الجراءاتمن خلال تبسيط القواعد التنظيمية وتقليل و 

في حل المشاكل وتحقيق  بدايال و هذا بدوره يحررهم من حالة الشعور بالضعم وقلة التأثير وي هلهم للمبادرة 

 الموارد البشرية .  إدارة، وهذا هو التغيير النموذذي في 1وفق ما يرونه مناسبا الأهداف

ان تساير إلى  ير  روني كياس ي  أن القيادة الفعالة هي التي تتحلى بالسلوا الديمقراطي الذي ي هلها

 عالة مايلي:، ومن جوانب القيادة الفدارةال التطورار الحاصلة في 

 فلا يمكن لأي سلوا ، الميزة شديدة اللتصاق م  الشا  الديمقراطي التشاركي عن سواه: هذه الالهام

هو  الأهدافغير تشاركي أن يكون ملهما، لأن تاسيق وارشاد فرق العمل م  الهركيز على تحفيزهم أثناء  تحقيق 

 الهام .

  طريق التاسيق والرشاد المتواصل. تعمل القيادة  الفعالة باسهراتيجية عن :دارةالإ 

                                                           
مجلىىىة الجدهىىىاد للدراسىىىار تنظميـــة الســـلوك الأبـــداعي لـــدى العـــاملين بالمنظممـــة"، "القيـــادة التمكينيـــة ودورهـــا فـــي فوزيىىىة برسىىىولي، نعىىىرورة بىىىوبكر،  -1
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 الريية الوايحة أثناء قيادة فرق العمل والأقسام .القيادة : 

 يجدهد في زراعة السلوكار  داري ال : ليج سهلا تغيير ثقافة بياة مهنية إل إن كان القا د بنظاء الثقافة

 .والتمكياية  اليجابية

 لتي تحملها كلمة قا د باللغة الأجنبيةأن تكون في مستو  الحروف ا ةداريال وعلى القيادة 

Leadership  في المنظمار بدايال إلى  ةصوليار والسمار المو التالي م تصرا السلوكوالتي يعبر عنها الجدول. 

 يوضح توسيع اختصار كلمة قارد باللغة الانجليزية وصفة كل حرف ( 11جدول رقم )

Listen ل لمشاركدهم في صن  القرار.سماي جمي  الأصوار في بياة العم الستماي 

Empower منل السلطة والثقة للموحفين. التمكين 

Adapt توق  التغيير والمرونة في التعامل معه. التكيم 

Decide إت اذ خيارار واثقة ومستنيرة. القرار 

Encourage  عن طريق التحفيز والدعم المادي والمعنوي. التشجي 

Respect مقراطي التشاركي يحهرم مساهمار الجمي .القا د الدي الحهرام 

Strategize الفعالية في الت طيط لبلول  الأهداف. الت طيط السهراتياي 

Honesty الصدق والشفافية سمة وصفة القا د الفعال والديمقراطي. الصدق 

Inspire إشعال الشغم لد  العمال لتحقيق الأهداف. اللهام 

Persevere ار رغم وعبر التحديار.الستمر  المثابرة 

 (.13/03/2024)تدوينظة فيسبوك IGCالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على صورة روني كينس ي للقيادة الفعالة،

التحلي به لنجاح عمليار التجديد  ةداريال تعبر هذه الأحرف عن ما يجب على القا د في المنظمار 

 تكار.والب بدايال والتغيير التنظيمي لولو  عالم 

 التشاركية طريق للرضا الوظيفي_

، ويبتغ ها ةداريال راق تتحلى به الشاصيار الديمقراطية في البياار المهنية و  أسلوبالتشاركية هي 

ا إداري الموحفون( لأنها تتحقق لهم الكرامة في العمل وتحفزهم على المبادرة والنجاز، بما يعبر عنه الأفراد

 .بالرضا الوحيفي

 :م الرضا الوظيفيمفهو  باوغ-

بداية تشكيل هذا  (Thurston, 1930,Kornhauser,1933, Uhbrock,1934)شكلج بحوث 

فقد سلطج الأضواء على إتجاهار الموحفين، وحينها كان الرضا الوحيفي يعد اتجاها ، المفهوم

(Attitude)والتي كان وعلم النفج التطبيقي دارةال ، ما عكج الايارار المهمة للباحثين في علم 1فقط ،
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مجلها الفشل بالنظر ل رتباا الذي عرفه الباحثين الأوا ل في تحديد مفهوم الرضا الوحيفي، يسبب الالط 

(، أنه توجد مظاهر م تلفة تتعلق بالرضا الوحيفي Child,1941بينه وبين الروح المعنوية، التي لح  

جري، وبالظروف المادية والمعنوية  التي تصب كمفهوم تنظيمي، لرتباطه انذاا يسياق النقاشار التي كانج ت

، وتواصلج الجدهادار للباحثين في هذا السياق لتحديد ماهية 1في رفاهية الموحفين وتسهل حياتهم الوحيفية

 Journalبمقالر  في مجلة   1948ليتو  في سنة ، المفهوم الجديد الذي بزل في السلوا التنظيمي للمنظمار

Of Apllied Psychology  تركز على الرضا الوحيفي من قبل)Keerف ها صدق وثبار الرضا  اول ( تن

ثم تتالج البحوث والدراسار في هذا الجانب، فأي س ال لمت ص  في السلوا التنظيمي ونظرية ، الوحيفي

المنظمة حول الشائ  في التجاه نحو الوحيفة الطي يتم بحثه، ستكون الجابة بلا ش  هو د الرضا 

 .2الوحيفيد

 :الاحتياجات البشرية داخل المنظممة-

وتقديم الادمار، لالق الحاجة التي يبتغ ها   السل  نتا ل المنظمار هي أكظر من أن تكون مكان 

كما قال  ون( لها تأثير عميق على سلوكياتهم الموحف الأفرادولكن المنظمار التي يعمل بها ، في حياتهم الأفراد

(Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1988) ، ورخها(Nhadler and Tushman, 1989 ) على أنها

ظمار نظام معقد ياتي المارجار التي تكون في سياق البياة التي نتواجد بها وفي حدود الموارد المتاحة، فالمن

 . داري ال تجديد نفسها، هذا التجديد يجب أن يشمل العديد من مناحي التنظيم داخل حيزها إلى  بحاجة دوما

ب منظري المقاربة التشاركية، فإن العديد من المنظمار هدفها العام هو تحقيق الرضا وبحس 

في أي منظمة مبني على المجهودار  الموحفين وأهدافها، فنجاح التسييرالمتكامل والمر  ي بين حاجار ورغبار 

ارار والقدرار التي  الموحفون(، لأنهم يملكون الكثير من المه الأفرادطلبه المبذولة لتلبية ما يالصحيحة 

ولذل  يقال أنه: إذا أرادر المنظمار المزيد من البذل والعطاء والنضبا  فعل ها أن ، تستفيد منها المنظمة

 الأفرادحد  المنظمار الصحية أن إتقدم وتبذل أكظر لتقدر موحف ها، فقد أثبتج دراسة لأراء موحفي 

 .3دحتى يشعروا بالحهرام والتقدير ةداريال الشعور بالنتماء ،التقدير من القيادار  يريدون:

أن الثقة هي التي تجعل  ( Jaffe, Scott, Tobe, 1994)يقول يع  الباحثين في هذا الصدد 

حجم الثقة ري القيادة لموحف ها أن يكتسبون الرغبة في العطاء يعد الرضا بطبيعة الحال، فعندما ت   الأفراد

                                                           
 .348، م نفسهالمرج   -1
 .349، م ، مرج  سابقسعد العةزي  -2

3
 Ruth. Alas (2007). The impact of employee participation on job satisfaction during change process. Problems and 

perspectives in Management, 5(4), p, 28.  
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ادة أن تتمكن من جعل موحف ها ي دون المهام الموكلة إل هم يشغم ف هم والحهرام كبيران، تستطي  القي

 .(Augustine, 1998)إبدايو 

فإن الدمي بين الحتياجار الفردية والتنظيمية أمر بالع الأهمية  ،Argryis, 1964بحسب خرغرصج 

تشج  على  على أن يصبحوا أكظر استقلالية ونشا  ومساواة، فالتشاركية الأفرادللمنظمار، فهذا يساعد 

شكل كبير في تحقيق ، وبالتالي فهي تساهم ي1لذواتهم ليصبحوا أكظر اقناي في بياة تنافسية الأفرادتطوير 

الرضا الوحيفي، فالحتياجار البشرية من المنظمار ل تقتصر على الجوانب المادية البسيطة كالأجور، 

التميز إلى  ادية التحفيزية، فهي مداخل المنظمارالجوانب المعنوية والمإلى  إنما تتعداهاو  والمكاتب ...الة،

 .بدايال و 

 ةداريال يتوقم كلية على نظرة القيادة  ةداريال والتأكيد على تلبية الحاجار البشرية في المنظمار 

 الموحفون(؟ وهل سلوكياتها كافية لتحقيق الرضا  الأفرادلها، وهل يتوجب عل ها توفير كل ما يحتاجه 

لم سسار التي تشرف عل ها؟ ل جابة على هذه الأسالة التي تصب في خانة الأهذاف التي الوحيفي داخل ا

دصاحب العمل والموحمد تم اجراءه في القطاي الاام  :هناا تحقيق يعنوان، الوصول إل ها في بحثنا اول نح

ظمة من 1238التحقيق  لمعرفة السلوكيار القيادية وشمل 2013سنة  le LISERبلوكسمبورل من طرف 

موحم قبل الحكم على درجة تعرض الموحفين  8373موحم على الأقل ومعرفة عواطم  15خاصة يعينة 

للموارد البشرية ودرجة المشاركة مقارنة بتل  السلوكيار، وقد حهرر نتيجتين تم  داري ال لسلوكيار التسيير 

قبل المنظمار، ومن جهة ثانية  البناء عل ها، من جهة تعلقج النتيجة يسلوكيار تسيير الموارد البشرية من

 :2مشاركة الموحفين في الميادين التاليةد

  ةداريال المشاركة في حياة المنظمة وما تعلق بالجتماعار م  القيادة. 

 .العمل الجما ي ودوران العمل 

 ).....التطوير الشا  ي  تكوين، مقابلار تقييم 

 في الوقج، امكانية العمل من البيج...( سياسة التوازن في المنظمة  مهنيا، حياة أسرية، مرونة 

 ).......نظام الحوافز الأجور متغيرة، الستحقاق الأجري 

سلوا مدروت في هذا التحقيق، وفيما يتعلق بالموحفين فان مشاركدهم محدودة مقارنة  14من 

طاي الاام . هذا التحقيق الذي شمل م سسار الق5.5إذ كانج نسبة المشاركة  داري ال يسلوكيار التسيير 

                                                           
1
 Ruth ALas. Ibid, p, 29. 

2
Laetitia hauret, Luidvine Martin, Nesrine Omrani,Accroitre la satisfaction au travail par la participation des 

employés aux pratiques manageriales 2017,Luxembourg, site web :https://www.entreprisemagazine.com, consulté 

le :16/03/2024 a 11h40. 
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في بياة ديمقراطية جاءر نتا جه تقريبا غير مرضية، وت كد على أن الحاجة البشرية وتلبيدها من الضروريار 

 التي مصدرها الرضا الوحيفي. بدايال التسييرية لبلول مراتب التميز و 

 بداعالإ المبحث الرابع: الرضا الوظيفي و 

حفين والمنظمار التي يشتغلون بها، وقد أجريج يعبر الرضا الوحيفي عن جودة العلاقار  بين المو 

على :د أنه حالة عاطفية ناتجة عن ( Loke, 1969)عرفه قديما  كما، من الدراسار في هذا الموضويالعديد 

. فوجود التوافق بين الحالتين ضروري ليحدث 1في العملد العلاقة بين ما نريد تحصيله من العمل، وما نقدمه

 الرضا.

اعتبر أن الرضا هو موقم :د  Weiss(2002)وقش كثيرا من قبل الباحثين، فوايج هذا التعريم ن

، ويهركب الرضا الوحيفي من 2على وضعية في العملدأو  العمل سل ي عنأو  العمل هو حكم ايجابي فالرضا في

 تركيبار يويحها الشكل التالي:

وتقييماتها  (Rosenberg et Hovland , 1960)( يوضح مكونات الرضا الوظيفي حسب 22الشكل رقم )

 للنظمط القيادي

 

 

 

 

 

 

+ -  + 

 .( Claude Louche, 2018)المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على دراسة 

، فالمقارنة التي قام بها 3هو المحدد لمسألة الرضا الوحيفي فإن النمط القياديlewinبحسب لوين 

ها الذي يشج  المريوسين على أسلوبادة الديمقراطية  من خلال ت كد أن  القي، على الأنما  القيادية الثلاث

المبادرار الموافق عل ها من قبل التنظيم هي من تساهم يشكل كبير في  إطارات اذ القرارار الداخلية في 

للمريوسيين، ويحدث العكج  في النمط التسلطي  اليجابيةاحداث الرضا الوحيفي بناءا على التقييمار 

                                                           
1
 Claude Louche, La satisfaction au travail  Dans l’introduction à la psycologie du travail et des organisations 

(2018), p, 148 à 154, site web :https://www.cairn.info, consulté le :16/03/2024 à 15h42 . 
2
 Ibid. 

3
 Claude Louche, Les relations hiérarchiques  Dans l’introduction à la psycologie du travail et des organisations 

(2018), p, 167 à 173, site web :https://www.cairn.info, consulté le :16/03/2024 à 16h21 . 

 

 الرضا الوحيفي

 composante cognitiveالمكون المعرفي عن الموضوي 

 composante evaluative المكون التقييمي

 dimension comportementalالمكون البعد( السلوكي 

 النمط القيادة  طريقة التسيير(
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القيام بمبادرار، فتأتي التقييمار الفردية أو  ا مجال للمريوسين بالمشاركة في ات اذ القرارارالذي ل يهر 

 والجماعية لبياة العمل سلبية وبالتالي غياب تام للرضا الوحيفي .

أن الموحفين يتطورون للأفضل إن حفزتهم وراقبدهم القيادة  Neuman(1989ووجدر نيومن 

الجوانب الطبيعية في العمل مثل التحفيزار والعلاقار الجتماعية التي تشمل عن طريق المشاركة  ةداريال 

(Spector, 1997)بحسب 
1. 

 :الأداءالرضا الوظيفي و  -

لطالما شكلج العلاقة بين الرضا الوحيفي اهتمام وفضول العديد من الباحثين، الذين ركزر 

بالرغم من العتقادار التي ربطج باليجاب بين و ، نتا على أهمية الرضا على ال  الأول دراساتهم في المقام 

 خل  داري ال والنتيجة، ال أن يع  الأبحاث أثبتج العكج وانها قد تكون ضعيفة، فالفكر  الأداءالرضا و 

 :2وهي الأداءعلاقة بين الرضا الوحيفي و لثىث اتجاهار فيما تعلق باإلى 

، وبالتالي يتحقق الأداءزيادة إلى  يفي ي دي أليا: أصحاب هذا التوجه يرون أن الرضا الوحالأول الاتجاه 

ية في بياة النسانالذي شدد على ضرورة الهتمام بالعلاقار  ثورن(هاو برز رواد هذا التجاه  أ، ومن بدايال 

المادية كما أشرنا سابقا، فالرضا و  شباي حاجياتهم المعنويةإالعمل، من خلال الهتمام بمشاعر الموحفين و 

جد دا وصشجعهم على المشاركة في ، شكاوي العاملينإلى  خل المنظمار فذل  أن النمط القيادي يستم إن و 

 هيرزبرل ومكليلاند.و  العمل وات اذ القرار، فهذا التجاه يتفق م  نظرية ماسلو

، ءالأداو فهو ير  أنه ل توجد أي علاقة بين الرضا الوحيفي ، الأول : ي تلم تمام عن التجاه الاتجاه الثاني

في غياب الرضا لأن العلاقة ليسج ارتباطية، فبالضغط والتسلط والديكتاتورية في  الأداءفبمكن أن يتحقق 

 ية م  وجود حالة عدم الرضا.نتاجيمكن أن تزيد ال  دارةال 

أصحاب هذا التجاه التقليدي أثبتج التجارب والوقائ  على أرض أن مقاربدهم جانب الصوان لأنه من 

، والأمثلة عديدة عن بدايال في في غياب الرضا وبالتالي ل يمكننا أن تحدث عن  الأداءن يتحقق غير الممكن أ

 العالمي المتميزوالمبدي. داري ال الدارار الأتوقراطية التي لتزال متأخرة عن السياق 

، لولر(و  ريسبق الرضا الوحيفي، وفق نظرية  فروم( ورأي  بروت الأداء: هناا من ير  أن الاتجاه الثالث

فالرضا الوحيفي اليجابي يكون نتيجة للأداء الذي تثمنه القيادة  العادلة بالتحفيز والعوا د المالية 

تلعبه القيادة التشاركية في المنظمار والهرقيار، وفي هذا التجاه هو اقرار صريل بالدور المحوري الذي 

 .ةداريال 

                                                           
1
 Ruth Alas, Op-Cit, p 29. 

ة بجامعىىىىة زيىىىىان ،رسىىىىالة ماجيسىىىىتير، دراسىىىىة ميدانيىىىى "التســــيير الإداري وأثــــره علــــى الرضــــا الــــوظيفي للأســــتاذ الجــــام ي"طىىىىاهيري عبىىىىد الحكىىىىيم،  -2

 .50، م 2018عاشورالجلفة، الجزا ر، 
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 عة: تحقيق الرضا الوظيفي في الجامالأول  المطلب

ومعرفية وبحثية الهتمام بزيادة الرضا الوحيفي  ةإداريالجامعة كمنظمة  اول من المنطقي أن تح

حالة إلى  للكادر البشري الموجود ضمن نطاق عملها لرغبة منها في النتقال من الحالة التقليدية في التسيير

التي تساهم في  تحقيق  رقهراحامن خلال رضا الموحفين وتحسن أدايهم وفيما يلي يع  ال داري ال بداعال 

 الرضا الوحيفي :

  1في ات اذ القرار الأفراداللامركزية في سيطرة القوة التنظيمية وبالتالي مشاركة. 

 .الكفاءة والأمانة والقدرة على التصال الفعال كمعيار لتولي المناصب القيادية في الجامعة 

 .اثراء الوحيفة وجعلها أكظر تشويقا للموحفين 

 فيز المعنوي والمادي من خلال معادلة الأجر يساوي الجهد المبذول.التح 

 والشراف. دارةال النوعية في البحث والتعليم و إلى  النتقال 

 من خلال دمقرطة المنظومة الجامعية.الأكاديميةي والمبادرة  الحرية تعزيز ثقافة حرية الرأ ) 

  وإدارتهبداعال اجنتالمادية والتقنية اللازمة ل  المكانيارتوفير كل. 

اللهزام التنظيمي، كظاهرة قلما نجدها في مجتمعنا وإدارته والتي إلى  تأخذنا هذه المقهرحار إن توفرر

معبرة بذل  عن غياب تام للانضبا  وبالتالي تفسر الظاهرة على أن الرضا الوحيفي ، أيضامسج الجامعات

غياب الرضا الوحيفي، وإن كان أكظر أو  هرجما  لوجودفاللهزام يأتي م، غير موجود وإن كانج أسبابه عديدة

اف لهزام هو اعتقاد تنظيمي قوي بأهدفال، الوحيفي، فالعلاقة ارتباطية بينهماعمومية من مفهوم الرضا 

، وعلى المنظمار الأخذ يعين العتبار ما أثبتته يع  الدراسار على أن 2التنظيم والستعداد التام لتحقيقها

  التعليمي لأفرادها عامل مهم بالاسبة لزيادة طموحاتهم وبالتالي فذل  سيشكل عباا عل ها إن لم زيادة المستو 

، وفي بدايال التميز و إلى  تحسن تسيير هذه الموارد البشرية الم هلة لأنها تتوق  الكثير من المنظمار للوصول بها

لتنظيم لعدم رضاها وحيفيا، وقد تقل الموارد حال أهملج المنظمة احتياجار هذه الموارد قلج الهزاماتها تجاه ا

والذي المادية والتقنية لكن يبقو الجزء المهم هو الدعم المعنوي الذي يقدمه نمط التسيير إن كان تشاركيا 

حينما جادل أن التسيير (Sashkin, 1984)وهذا ما أكده يساهم يشكل كبير في تحقيق الرضا وحيفيا 

ية الأساسية الثلاث : زيادة الستقلالية، زيادة النسانالرضا لأنه يل ي الحتياجار التشاركي له أثر إيجابي على 

 ينق  من العزلة .المعنى، 

  
                                                           

 .52مرج  سابق، م طاهيري عبد الحكيم،  -1
 .51، م نفسه المرج  -2
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 .الموظفينة حول الروابط بين الرضا الوظيفي ومشارك نموذج :(23الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .Ruth Alas (2007), The impact of employee participation on job satisfaction during change process, p, 32.المصدر: 

الروابط المويحة في الشكل تعد م شرار لنمط تسيير ديمقراطي يساهم فعليا في خلق بياة وحيفية 

 على المستويين الفكري والتنظيمي. بدايال يملئها التحدي والمبادرة و 

 :المتغيرات التنظميمية-

وإن تشابهج المبادئ ففلسفة ، التسيير وحتى نوي القيادة أسلوبل تتشابه كل المنظمار في طريقة و 

، التصميم دارةأسلوبال المست دمة :  ةداريال المنظمار ت تلم من ناحية سياساتها الجرا ية والطرا ق 

، هذه المتغيرار 1للأعمال المنجزة، التصالر الداخلية دارةال العدالة الوحيفية، تقدير ، التنظيمي

، عبر لقدرة على ضبط المتغيرار الشاصية للأفراد داخل الحيز التنظيمي الذي يتواجدون فيهالتنظيمية لها ا

 ةداريال القيادي والتصميم التنظيمي، فالقيادة  سلوبضعيفة بحسب الأ أو  أنما  سلوكية قوية إنتا 

ذل  ن جا وحيفيا ي والتنظيمي، منتجة بالنسانالديمقراطية تكون ملهمة من خلال أسالي ها التي تتنوي بين 

أهدافها لأن المصير و  وقدرا عاليا من الو ي بضرورة تحقيق الذار الذي يمر من خلال الولء التام للمنظمة

 إداري أسلوبك ، عملية التدريب الوحيفيمشهركبطبيعة الحال، هذا الن   الوحيفي تساهم فيه وبشكل كبير 

الديمقراطية ومن خلال طبعها  دارةال ز المتواصل، فوالنجا بدايال تحقيق تست دمه المنظمار التي تطمل ل

وتوقعاتهم المستقبلية التي تتما  ى  الأفرادالتشاركي تصبل م هلة لاوض النقاشار التي تعبر عن طموحار 

وطموحار المنظمة، فالعمل التشاركي يلزم الر يج والمريوت على التحلي بروح العمل الجما ي وبالأساليب 

 كالت طيط والتدريب الوحيفي اللذان يسهمان في الرضا الوحيفي. دارةال لعلمية في ا

                                                           
رِاء المــديرين والتنظفيــذيين فــي هلوقىىان حسىىني عثمىىان، د -1 اقــع أبعــاد النظضــج الــوظيفي لــدى الجامعــات الأهليــة: دراســة اســتطلاعية  تشــخيص و

 .318، م 2019، 1، العدد 8اديمية لجامعة نوروز، المجلد د، المجلة الأك جامعة نوروز 

الرضا عن 

 القيادة الإدارية

الرضا عن 

 الوظيفة

المشاركة في 

 عملية التغيير 

 زيادة المشاركة

الرضا عن 

 الحياة
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 التخطيط الوظيفي:-

، باعتباره القاعدة الأساسية التي تبرر عملية ات اذ القرار، دارةال يعد الت طيط من أبجديار علم 

ديد ، فالت طيط الوحيفي يساعد الموحفين على تحداري ال مانعا بذل  العشوا ية والتشوصش في الاسق 

دوران العمل، كما يعرفهم على نقا  القوة والضعم في مهاراتهم  أسلوبميولهم الوحيفي من خلال 

فرديا وللمنظمة  بدايال على  أداة مساعدة للموحفين وبالتالي يصبل الت طيط الوحيفي، منتجا وتصوراتهم

 تنظيميا . بدايال على 

 التدريب الوظيفي:

وتنمية مهاراتهم ومعارفهم، م  تغيير سلوكهم واتجاهاتهم  لأفراداتحسين مستو  إلى  هو عملية تهدف

داخل المنظمة ويوفر الستقرار لها محققة  الأداءايجابيا، ورف  الروح المعنوية لديهم، بما يساهم في تحسين 

، هذه عملية لها دورا كبير في تحقيق الرضا الوحيفي وتعزيز ثقافة 1التي سطرتها بفاعلية الأهدافبذل  

 العمل الجما ي التشاركي. وتمر مرحلة التدريب الوحيفي بثلاث مراحل يويحها الشكل التالي:

 ( يوضح مراحل التدريب الوظيفي24الشكل رقم )

 مرحلة التقييم مرحلة تحديد الحتياجار التدريبية                                     مرحلة التدريب

 

 

 

 

 

 

 

اقع وأبعاد النظضج الوظيفي لدى الجامعات الأهلية، ص، المصدر: هلوقان حسني عثمان  .315، تشخيص و

التدريب الوحيفي هو جزء من عملية تحفيز للموحفين  لتحسين قدراتهم الذاتية المهنية والفكرية 

وبما يحقق الرضا الوحيفي، هذه عملية يجب أن تكون مستمرة ومسايرة للتطورار التقنية والتنظيمية، وأن 

 تشاركي.  إطارصرا على المناصب القيادية عملا بمبدأ العدالة الوحيفية في ل تكون ح

  

                                                           
 .315مرج  سابق، م  ،هلوقان حسني عثمان -1

لى مستو : تحديد الحتياجار الندريبية ع

 المنظمة.الوحيفية.الفرد

 وض  الأهداف التدريبية

 وض  معايير قيات فاعلية التدريب

 ت طيط وتنظيم التدريب

 قيات نتا ي التدريب

 تنفيذ التدريب مقارنة النتا ي م  المعايير
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 :في الجامعة بداعظيفي بالنسبة للإ أهمية الرضا الو _

مهما كانج  البشري هو الركيزة الأساسية التي تبنى بها وعل ها م تلم المنظمار والم سسار العنصر

أعلى درجار إلى  والوصول  الأهدافالتسيير وتحقيق  متاختصاصاتها ودورها تجاه الدولة والمجتم ، فبه ي

 ية.نتاجالكفاءة وال 

وبمأن التعليم العالي والبحث العلمي من أهم متطلبار خطط التنمية الشاملة للدول، باعتبار 

فإن ، الجامعار كيان اجتما ي معرفي مس ول عن تنمية  ورف  كفاءة واستمرار ما يأتي إليه من موارد يشرية

الطاقم التدرصس ي من أساتذة باحثين تعد محور عملية التنمية أو  الجامعة إدارةدر البشرية المتواجدة في الكوا

 دا ما مستو  أدا ه لهذه المهمة والمس ولية المهرتبة  عن ذل  .البشرية، ولذل  يرا ى 

ج الرضا لاو ونتيجة لهذه المهمة النبيلة الملقاة على عاتقهم حهرر العديد من الدراسار الج تن

، لكونهم لبنة بناء المجتم  وتأسيج الأجيال، فرضا 1الوحيفي للمعلمين والأساتذة في مجال الهربية والتعليم

 إيجاباوالتدرصس ي والبحكي عن عملهم جانب جد مهم، إذ تنعكج درجة الرضا على سلوكياتهم  داري ال الطاقم 

الأساتذة و  بالاسبة للقيادة الجامعية دارةال  وسلبا مما ي ثر في تشكيل اتجاهار وأساليب تفكير موحفي

ية الرضا بداعال الجامعية واتجاهار الطلبة بالاسبة للأساتذة، وبتالي تتوقم العملية  دارةبالاسبة ل  

 الوحيفي داخل هذه البياة.

لرضا الوحيفي للطاقم الجامعي وأن تولي ويجدر التنويه أنه على القيادة الجامعية أن تعرف مستو  ا

ومن الدور الذي يضطلعون به في العملية التعليمية والبحثية، ، طريقة تسييرهمإلى  له أهمية قصو ، بالنظر

فإنه ل يمكننا بأي حال من الأحوال أن نحصل ، والتقنية والمالية ةداريال لأنه مهما كان نمو المرافق والهياكل 

 ية.بداعال و  ةداريال في العملية 2لأهم على مردود جيد كما وكيفا، مالم نضمن رضا وجودة العنصر ا

التشاركي والرضا الوحيفي  سلوبل يمكننا فصل عنصر الرضا عن نمط التسيير، فالعلاقة بين الأ 

التنظيمي، يتوجب عليه  بدايال تحقيق إلى  خام يسعىأو  عام إداري جهاز أو  علاقة ارتباطية، فكل منظمة

ركي الذي يساهم فعليا في بروز الرضا الوحيفي للأفراد المحفز الديمقراطي التشا سلوبالأ إلى  أن ياتقل

لكن هل تساهم الديمقراطية في تنمية التفكير ، لدراسار على ذل ، وقد أثبتج واتفقج العديد من ابدايل  

 . ي  يعد أن يتحقق الرضا الوحيفي؟بدا ال 
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 يبداعالإ مساهمة الديمقراطية في تنظمية التفكير المطلب الثاني:

 :بالرؤية المشتركة دارةلإ ا -1

حديث فرضته  إداري هو منه   دارةال من موق  الحدث هذا النوي من  دارةال أيضااق عل هيطل

ا يسيطا في متطلباته إداريا تواصليا، أصبل منهجا أسلوبأملته التحديار على الفرد الياباني فأبدي و  الظروف

 الأهدافعلى الهتمام بالوسا ل و  دارةال وتقوم هذه ، بدايال ، يحمل في جعبته الكرامة و 1عميقا في أثاره

عقل وضمير ووجدان القا مين على رسالدها مهما إلى  كل شمولي، حيث تاتقل ريية الم سسار الجامعيةيش

 ةداريال ، كما تعمل القيادة وايحة لحجمي  السهراتيجية الأهداف، بما يجعل ةداريال اختلفج مستوياتهم 

يعمل على إطلاق  سلوبمار الت طيط له من أهداف، هذا الأ إلى  وتقسيم لأدوار للوصول الأدوار على توزص  

 الطاقار وتعزيز حرية المبادرة بما يراه الموحفين يحقق أهداف المنظمة كشركاء حقيقين.

المكشوف هو حقيقة ما يسمى بنمط التسيير الديمقراطي الذي يتوجب أن  داري ال سلوبهذا الأ 

على خلق الري  المشهركة بين الموحفين، كما يتيل جو من الحرية  أيضا، لأنه يعمل ةداريال تاتهجه المنظمار 

للتجريب قصد اكتشاف الجديد واحهار المهارار التي تكون كامنة وتضمحل م  نطم تسييري خخر، فالحرية 

ية الفكرية بداعال م تحرر الموحفين من عقدة الاوف والفشل، وبالتالي تحرر طاقاته دارةال التي توفرها هذه 

مسايرا كل ما يتعلق بالمستقبل وأدواته  داري ال سلوبوالمادية، وهذا هو المناي البتكاري التي يصيغه هذا الأ 

 ولغته .

فهي توفر مناخا ديمقراطيا ، هي ما تتوافق م  ما نبحث عنه دارةال فبياة العمل التي تضمنها هذه 

روف والتحولر المتسارعة على الصعيد السياس ي والقتصادي أصبل على يبدو ضرورة حتمية تكل ها الظ

على اسقا  الحواجز المعنوية بين  سلوبوالجتما ي وليج خيارا، وكما يقول أحمد كوردي:د يعمل هذا الأ 

وبالتالي يساهم في تحقيق الستفادة ، ويجعل التفوي  والتمكين في أعلى صورهما داري ال الجهاز التنفيذي و 

 .2المكانار القا مة للأفراد، باخرا  وتوليد الطاقار الكامنة لديهمدالقصو  من 

هو تنازل عن السلطة، ولكنها مشاركة فعلية  داري ال سلوبقد تفهم من هذه السطور أن هذا الأ 

لى للأدوار والمهام والأدوار، فالقا د الجامعي يتحدد نجاح تسييره من خلال قدرته على تحويل ريية المستقب 

، بمرونة ل تجعله يفقد مكانة القا د ول يغلو في 3ملموت، بالتفاعل م  القا مين على رسالة الجامعةواق  

موقعه المتقدم، مجسدا بذل  القيادة العصرية التي ل تكم عن التعلم لتسهل عل ها  عملية التسيير وتصبل 
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سهراتيجية التعليمية طين في ال من ر شركاء إلى  م هلة لمتلاا الريية التي تحول الموحفين في الجامعة

 الماشود.إلى  ي يجعل الجمي  يصلإبدا والمستقبلية لم سسدهم، ويمكنهم هذا من الجدهاد والمبادرة بفكر 

ن هذا المنه  على يساطته فانه يحمل بذور بقاءه واستمراره في ذاته، مهما كانج المقاومة التي تبديها إ

دارار عموما لشعورهم بالدهديد الذي سيفقدهم مكاندهم الوحيفية، ماعار المصالل داخل الجامعار وال ج

الديمقراطي المليء  سلوبهذا الأ إلى  ي يحتا بدا ال قدراته في التفكير والعمل  لبرازالتواق أو  فالفرد المبدي

ي من ايقول ماساكي إيم، تحقيق ذواتهم ونجاح منظماتهمإلى  بالحرية التي تحف  للأفراد كرامدهم وتدفعهم

عبر زجا  البر   الأمور يكتفي الكثير من المديريين بالجلوت في مكات هم ومتايعة  1خلال كتابه دجمبا كايزرند

.إنهم ليعرفون شياا عن ما يحدث داخل منظماتهم إل من خلال التقارير والأوراق، ول يفكرون في العاذي..

ن ما يحدث داخل منظماتهم من مشكلار ل يمكن ...فهم غرباء ععندما يوقعون كشوف المرتبارموحف هم إل 

فانفصالهم عن موق  الحدث هو انفصال حقيقي عن المنظمةد وهذا النوي غير مرغوب صياغدها عبر الورق، 

منافي للطبيعة البشرية التواصلية، والشكل التالي يويل كيم للقا د أن يكون وفق تنظيميا وانسانيا فهو 

 نموذ  جامبا

 يوضح سلوكيات القارد من موقع الحدث (25الشكل رقم )

 
 (.2024مارس  13، تنظمية المعرفة، تدوينظه فاتسبوك) IGCالمصدر:
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 :في الجامعات بداعالإ على  الديمقراطية دارةالإ كاسات انع _

التي  الأكاديميةإذا ما تشبعج الجامعة بثقافة الديمقراطية وحرية الرأي، فإن ذل  يعزز من الحرية 

المتشبعة بالفلسفة البيروقراطية،  خاصة الباحثين، الذين تعيقهم القيادة الأوساطالأكاديميةد يبتغ ها روا

أو  ،ةداريال لن تكون ديمقراطية ومشاركة البتة، لجهلها بالمتيازار والمزايا التي تحققها الديمقراطية   يوالت

البحكي المعرفي المسمى جامعة، على المكشوف والذي بدون ش  سنعكج ايجابيا على الوسط  دارةال منه  

ومن بين ، والتوجهار والتيارار بما ي دم المصححة العامة للدول والمجتمعارالأفكار فهي جامعة لكل 

 1في الجامعة نذكر مايلي: بدايال الديمقراطية على  دارةال انعكاسار 

العليا، بضرورة  دارةال ذل  شأن وكهم اليومي شأنهم في ساتذة الميزة البارزة لسليصبل اهتمام الموحفين والأ -

حد ليشا  لهم المشاكل وصعط هم الحلول، أفيجدهدون في تطوير أداءهم ول ياتظرون أي ، نجاح جامعدهم

 .إبدايتصبل هذه مهمدهم التي يتوجب أن ي دونها بتفان وبو ي وبانما 

اتيجية العامة لحجامعة، لن كل القدرة على تنفيذ الاطط المسدهدفة وبتكامل م  السهر إلى  الأفرادياتقل -

عضو في الأسرة الجامعية يصبل ملما بالأرقام وبلغة الابراء لأنه يحج أنه شري  أساس ي في عملية البناء 

 والستمرارية.

 الرقابة الذاتية، لتحرر الموحفين من عقدة أسلوبامل والهرابط بين الاسيي الجامعي، وينمى يتحقق التك -

 .دارةال الديمقراطي ي اطب جمي  المستويار في  داري ال سلوبن الأ نظرا لأ  ،اء واجباتهمالفشل والهزامهم بأد

 حهور قيم الولء والخلام والرغبة الصادقة في انجاح المنظمة  الجامعة(. -

معالجة أزمة الثقة المتعلقة أساسا بحجب المعلومار بين الأساتذة والموحفين، والتي للأسم أصبحج ثقافة  -

في المجتمعار المت لفة، فوجود الثقة يقلل من الصراعار والتوترار بين  ةداريال في معظم المنظمار وسلوا 

 والرقابة. بالشرافالجامعية، ويقلل من الجهد والتكاليم المتعلقة  دارةال القا مين على العملية التعليمية في 

خرا  الطاقار الكامنة لديهم والتي تمر عبر إو ، الأفرادمن المكانار والقدرار التي يتمت  بها الستفادة  -

الديمقراطي لثقافة التمكين والتفوي  كتحفيز معنوي تتبعه تحفيزار مادية حينما تتحقق  سلوبتجسيد الأ 

 المتميز، فالجانب المعنوي مهم جدا ل نسان . الأداءو  الأهداف

داخل الجامعة، كما   بدايال ى الديمقراطي ومن خلال انعكاساته على الفرد فهو ينعكج عل سلوبفالأ 

من طرف القيادة الجامعية، والتي يجعلها هذا النه  تعطي قيمة كبيرة  إداري إبداعفي حد ذاته إن توفر 

والتي نركز عل ها في هذا  اليجابيةلية التعليمية والبحثية، والهدف من هذه النعكاسار للتغيير في العم
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: (Sara Laoyan, 2024)ية خلاقة تتيل كما تقول إبداعوفير بياة البحث متعلق أساسا برغبة القا د في ت

 .1دتنوي كبير في  الأفكار، حل المشكلار بطريقة جماعية، رضا وحيفي وارتياح م ي كبيرد

أن تكون هناا يع  الجوانب السلبية والتي يجب أن نذكرها فيما يتعلق بالقيادة  أيضالبد

 في المنظمار. الديمقراطي سلوبالأ أو  الديمقراطية

 :ةداريالإ الديمقراطي للقيادة في المنظممات  سلوبسلبيات الأ  _

للأفكار، لكن لها جوانب سلبية كما سبق وتحدثنا أن ديمقراطية التسيير تسمل بالحركة الحرة 

 :2نذكرها 

ديمقراطية، من وجهة نظر الالاقة هو الأصل الأفكار : الأخذ يعين العتبار لكل العطالة في اتخاذ القرارات-1

ات اذ قرار سرص  فالمقاربة  دارةال لكن يمكن أن تحمل في طياتها يع  الأثر السل ي، في حالة أرادر 

فعملية ات اذ القرار تكتسب طايعا الأفكار فعندما يطرح يتم طرح الكثير من ، الديمقراطية ليسج هي الحل

 الآراءوقتا لأنه يأخذ يعين العتبار كل معقدا، هذا إن كانج الكلمة الأخيرة للقا د، فالعملية ستأخذ 

 المطروحة.الأفكار و 

الديمقراطية تكون دا ما أمام تحدي كمي لأنها تأخذ جديا كل  ةداريال القيادة : غياب تقدير الخبرة -2

بغ  النظر عن خبرة الموحم الطارح للفكرة، فتجد يع  الموحفين يتدخلون في حل يع  المشاكل الأفكار 

 الأمرلكن بالرغم ذل  تتساو  فكرته م  أفكار الآخرين الأكظر منه خبرة، ويتوقم ، لديه لحلها التي ل كفاءة

 هنا على مهارة القا د في النصار بصدر رحب وبفضول لحجمي .

تشاركي، لكن هناا من  إطاريعدد من يطرحون أفكارهم في  الأمر: يتعلق إشكالية الرفض النهائي للأفكار -3

مشاكل سوء فهم ويتبلور كاره، فليج بالضرورة أخذ جمي  الأفكار، وبالتالي يمكن أن يظهر ل يتقبل رف  أف

 الصراي داخل المنظمة.

عد حجةدارةال الديمقراطي في  سلوبالأ أو  بالرغم من وجود سلبيار القيادة الديمقراطية  ، فهذا ل ي 

بمصححة الجمي ، فقد أثبتج جمي  مبرر للتعسم في السلطة والتفرد في ات اذ القرارار المتعلقة أو 

علة مستو   بدايال الدراسار البحثية التي قام بها المت صصون في هذا المجال، أن الشر  الأساس ي لعملية 

ملازمة لكل  اليجابيةوالتميز، والسلبية و  بدايال السلوا هو وجود بياة حرة للولو  علم البتكار و أو  الفكر

 حاهرة انسانية .أو  جهد يشري 

  

                                                           
1
 Sara Laoyan (2024), Le b.a.-ba du leadership démocratique, site web : https:// www.asana.com, consulté le : 

20/03/2024 a 11h20. 
2
 Ibid. 
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 في الجامعات بداعالإ طي على الديمقرا سلوبغياب الأ  مألات _

يرسة بما ل يدي أي مجال للش  على أن غياب التشاركية ، عموما ةداريال إن ما تعيشه منظماتنا 

والديمقراطية داخل المجتمعار المهنية والعلمية أضر كثيرا بالمصححة العامة للدولة والمجتم ، فمهما تعددر 

هرة الديمقراطية، فإن ايجابياتها كثيرة ومتعددة على الفرد والجماعار، مصداقا لقوله تعالى:د سلبيار حا

وأمركم شور  بينكم د، وبعيدا عن عمليار التجميل  والتضليل التي طالج الجامعار، إل أن التشوصش في 

شفافية في العمل الم سسار الجامعية ليزال موجود من قبل جماعار المصالل في اهدار تام لقيمة ال

سيطرة اصحاب المناصب العليا  :دالمات  في علم النفج في العمل على   Adam Grantالجامعي، وقدر أكد

 رأي  HIPPO (highest paidperson’s opinion)رار في المنظمار من خلال حاهرة سماها قعلى ال

رة هو الديمقراطية والتشاركية بهرا الحل الأمثل برأيه لقط  الطريق على هذه الظاهو  الشا  الأعلى أجرا(

 2ومألر وجود هذه الظاهرة في الجامعار هي: ، 1تقرر القيادةد الجمي  يعبر عن رأيه قبل أن

وهذا ما  الأداءارضاء القيادة الجامعية، بادعاء المثالية في إلى  اشكال النفاق الهادفةإلى  تحول مفهوم الولء-

 .بدايال يتنافى م  تتطلبه بياة 

تطرف احكام الم سسار الجامعية في الشاصيار القيادية وتحميلها مس ولية كل الأخطاء، متسببة في قتل -

 .بدايال روح المبادرة والمااطرة و 

تسرب قيادار تغيب عنها المصداقية يسبب عدم دقة اختيار يع  القيادار الجامعية، فتتضرر المصححة  -

 .الأداءالعامة ويتضرر 

 عمق الم سسار الجامعية، مجسدة ثقافة الاوف والنفاق.إلىلجهار الرقابية ونفاذ أنشطدهاتعدد وتداخل ا -

ة للنيل منها، اولتمس  القيادار الجامعية بمناص ها لححماية، بالبحث في سلبيار القيادة السابقة كمح -

 على المناصب. اول ومن  التد

ة والمكتبية، ووقوعها فرصسة لحاداي الم سس ي من الورقي بالأعمالانفصال القيادار عن الواق  وانشغالها  -

 القاعدة والمقربين.

 خفاء الحقا ق.إواخفاءها من قبل القيادار الوسيطة لتلوينها و  داري ال انتشار حاهرة العنم  -

سوء استغلال المناي السياس ي بنمو مراكز القو  وتغليب المصالل الشاصية على اليار التقييم، وغياب  -

 لعمل ونق  المعلومار.الجدية في ا

العتماد المطلق على التقارير في تقييم العمل الجامعي، الذي ل ي لو من العوامل الشاصية وتمن خطورته  -

 في التعيين للمناصب العليا لحجامعة.
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، ومن هنا يطرح الس ال هل دور الجامعة هو دارةال لحجامعة تحولج الجامعة في خدمة  دارةال بدل خدمة  -

 ى حساب الرسالة والقا مين عل ها؟الموارد البشرية، أم استغلالها لتحقيق المطامل الشاصية عل تنمية

أن من كوابل الفعل الديمقراطي مظاهر :دفي سياق براديغمي ير  البنائي الوحيفي روبرر ميرتون 

مار عن الهدف من ابتعاد المنظإلى  الالل الوحيفي فيه، حيث يأخذنا العتناء الدقيق بالقوانين والقواعد

قوض الحرية ، وجودها فيصبل التطبيق الحرفي للقوانين هو الهدف الأساس ي دون تدقيق في مألر ذل ، فت 

حاج  المستفيد من واق  المنظمار عندنا وبالسلب مدافعا عن الضبط  من خلال القوانين الجامدة، وقد ي 

سات التنظيم، وأن الصراي أداة للديمقراطية فهي الصارم كما داف  أميتاي إيهزيوني عن الضبط معتبرا إياه أ

وهذا ما تفتقده منظماتنا، ولكن قد يصعب علينا إسقا  كل المقاربة 1دتعزز التنافج لأجل فعالية التنظيم

بحكم السياق الذي وجدر فيه ولأجله في واق  ديمقراطي ليبرالي، إل أن تفسير روبرر ميرتون هو  ناعلى واقع

والواقعية وبالتالي فالدراا الجيد يلقي الضوء على الواق ، ، ةداريال تي تتواجد بها منظماتنا الأقرب للبياة ال

هي بوصلة الباحثين وبوصلة القيادة التي أصبحج خياراتها محدود في واق  تملاه التحديار وتحاصره 

وير في التطورار، فالحديث عن التغيير في جامعاتنا يجب أن يتوافق ويتواز  م   تغيير وتط

 . بدايال والمعتقدار، وإل ستبقو جامعاتنا ومنظماتنا قاتلة لروح البتكار و الأفكار 

 في الجامعة بداعالإ معوقات الديمقراطية و الفرع الرابع: 

تعتبر الديمقراطية التشاركية في الجزا ر، والمكرسة دستوريا بموجب التعديل الدستوري لسنة 

، إل أن الممارسار ل تصب في دارةال ارا للقضاء على البيروقراطية في المعدل، معي 2020وحتى دسنور  2016

خانة ما يطمل إليه الدستور كعقد اجتما ي ينظم العلاقة بين الحاكم والمحكوم، حفظا لححقوق وصونا 

ة للواجبار، فالعوا ق ل تزال كثيرة ومتنوعة والسهراتيجيار المنتهجة هشة وغير مرنة وذار بدا ل غير يعيد

ما تريده  شر  الت لي عن إلى  حداث هذا التحول، فالجزا ر بمقدورها الوصول المد ، لذل  نر   جزا على إ

 .نماذ  ومعايير التقليد

( من التعديل الدستوري الأخير 16أقر المشري الجزا ري بالديمقراطية التشاركية من خلال المادة 

التنظيم الديمقراطي والفصل بين السلطار والعدالة م، حيث نصج على أن:د الدولة تقوم على مبادئ 2020

الحكم الراشد يتوجب إلى  ، فالدول التي تسعى2الجتماعية...وأن الدولة تشج  الديمقراطية التشاركية...د

أمام هذه و  ير وفق ألية المحاسبة والمساءلة،عل ها لزاما أن تجسد النمط الديمقراطي التشاركية في التسي

                                                           
، باتنىة، الجزا ىر، 1، ي 3د، مجلىة سوسىيولوجيون، مىي الفعل الـديمقراطي فـي التنظمـيم البيروقراطـي: دراسـة فـي طبيعـة العلاقـةسهام عيشور، د -1

 .25، م 2022
اقع الديمقراطيـة التشـاركيةبومحاا خدوجة، براهي هشام،د  -2 د، مجلىة اتجاهىار سياسىية، فـي الجاارـر وعلاقتهـا بمرتكـاات الحوكمـة المحليـة و

 .11، م، 2021، 15برلين، ألمانيا، ي 
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ية والقانونية المفعمة بالحرية والتشاركية في الجزا ر إل أننا لزلنا يعيدون كل البعد عن الأيعاد الدستور 

مسألة التشاركية في الحكم والتسيير والتي ل يمكننا أن نفصل الجامعة عن هذه المسألة باعتبارها كيان 

 بدايال لعملية لى إ فتعطيل الديمقراطية هو تعطيليتواجد في السياق العام للتسيير داخل الدولة، 

 تل  نذكرها كالآتي:، ومجموعة العوا ق والبتكار

 ضعم التاشاة الجتماعية والسياسية للأفراد وغياب الدور الفعال للمجتم  المدني.-

 المناي السياس ي العام وانعدام ثقافة الديمقراطية والتشاركية فيما يتعلق بالمصححة العامة. -

 . 1على نفسها ومحدودية الن ب الحاكمةور تعزيز ثقافة الديمقراطية المنوطة بد انغلاق الن بة  -

فأصبل ي ش ى  2داري ال البيروقراطية المتكلسة يسبب الجمود السياس ي الذي ألقو بظلاله على الجهاز  -

 المبادرة وينظر إل ها يعين الش  والريبة .

ما هناا معوقار كثيرة، ما ل تتوقم معوقار الديمقراطية على هذه العناصر المذكورة فقط وان

 .يهمنا هو ما ركزنا عليه وما نراه ي دم بحثنا

 :بداعالإ معوقات

في المنظمار، كما يمكن أن  بدايال الوضعيار التي تعيق عملية تجسيد أو  هناا يع  المواقم

ثقافة جدا عن تنظيمية، خاصة في بياة العالم النامي والمت لم والتي ل تزال يعيدة أو  المعيقار فرديةتكون 

 فرديا وتنظيميا. بدايال 

 المعوقات الفردية:

ية للأفراد، وغالبا ما تكون مرتبطة بالعوامل بداعال القيود الشاصية والذاتية تحد من القدرار 

الاوف...(، كما تلعب البياة الجتماعية والثقافية ، النفسية  ضعم التحفيز الذاتي، القلق، الكسل

لما لها من تأثير مباشر على تكوين الفردي  بدايال لثقافة المجتمعية...( دورا كابحا لعملية  العادار والتقاليد، ا

 :3الفرد، وتتجلى المعوقار الفردية فيما يلي

ن توفرر الأخيرة على  مناي لأفراد في بياار العمل وإ: يشكل هذا العامل تحدي كبير لالخوف من الفشل-

 العمل، إلى  بالجوانب النفسية للأفراد وطبيعة تكوينهم قبل ولوجهم ، وهو أمر يتعلقبدايال ملا م لالق 

                                                           
، تىىىىىم تصىىىىىفل الموقىىىىى  https://www.swissinfo.chالموقىىىىى  اللكهرونىىىىىي:الديمقراطيـــــة العربيـــــة الغاربـــــة: مـــــاهي المعوقـــــات؟"،حسىىىىىن أبىىىىىو طالىىىىىب، د-1

 د.09و16سا  21/03/2024بتاري :
 .المرج  نفسه -2

3
- Dahn Ovono, Op-Cit, p 105. 
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افق التنظميمي - : نعني به نماذ  وقواعد القرار في المنظمار والتي تعد الضامن للسير الحسن للمهام التو

وصعد ، دي للأفرابدا ال وتنظيم العلاقار المهنية، هذا التوافق والحهرام الشديد لتل  النماذ   يقتل التفكير 

 عا قا أمام المبادرة وبالتالي انعدام المكانية لأية حلول خار  الأطر المحددة.

 لنعدام الستقرار النفس ي لديهم. بدايال من التفكير في  الأفراد: يعد القلق حاهرة نفسية تمن  القلق -

ا يحيط به، فيصبل رهينة النظر يسلبية لكل مإلى  دف  هذا النمط التفكيري صاحبه: يالسلبية في التفكير -

حلول جديدة، لرفضه التقدم أساسا يعد أن وض  لنفسه حواجز تمنعه  ليجادللسلبية المعطلة عن البحث 

عطِل.ركز ويجدهد في إي، وبدل من ذل  تجده ي  بدا ال عن التفكير   براز كل ما هو م 

 بدايال فمن مبادئ ، يةبداعال تهم يعطلون قدرا، الذين ل يجازفون  الأفراد: التعود على عدم المجازفة -

 التفكير خار  الصندوق وارجاي المألوف غير معروف من خلال المااطرة والمجازفة ل تيان بالجديد.

ي، والتي للأسم تتواجد وبكظرة في مجتمعنا بدا ال هذه القيود الشاصية هي معطل حقيقي للتفكير 

النصم كما  النساننحن ناتي تي يتوجب الوقوف عندها، فنظرا للأسباب كثيرة ل يتس  المقام لذكرها، وال

شديد اللحاح بطلب حقوقه ول  النسانالنصم هو  النسانفي كتابه شرو  النهضة: دأن  ال  بن ن يقال م

 .1العمل ويقض ي ساعاته بأي طريقة المهم بالنهاية ينقض ي الوقجدإلى  يقوم بالحد الأدنو من واجباته...يذهب

 تنظميمية:المعوقات ال

وارِ للتعبير عن السلوكيار  المنظمة هي فضاء ومكان  يجب أن   الأفرادية، فبداعال يتوجب أن يكون م 

اتهم دون خوف ومن دون قيود، لكن هناا كوابل تنظيمية تعهرض بداعتهرا لهم الحرية في اطلاق العنان ل 

الداخلية والاارجية، ومن بين تل  المعوقار  ية متعلقة مباشرة بباية المنظمة، سياسدها، بيادهابداعال العمل 

 2نذكر:

، ولذل  قبل الاوض في بدايال : في وجود الغموض في المنظمار ل يمكن أن يوجد بداعالإ غياب سياسة -

 يتوجب أن يكون معرفا وم كدا عليه في السهراتيجية العامة للمنظمة  الجامعة(. بدايال مسألة 

باعتبارها يفرض عل هم مبادئ ل ، يعد هذا الشر  تعجيزيا للموحفين :لقوانينللوار  وا الاحترام الصارم -

ن كانج تعمل على تنظيم بياة العمل، إل أن المبالغة ف ها تشكل خطرا إي، و النسانعلاقة لها بمنطق الوجود 

 نا وابتكاراتنا.إبداععلى تشكيل نمط تفكير يحد من 

دون تركهم لحدسهم ، ظمار من موحف ها غالبا التفكير يشكل منطقي: تطلب المنالمنظطق في العمل والتفكير -

هو اكتشاف لحلول جديدة تتطلب الايال والعمل خار   بدايال دون الأخذ يعين العتبار أن ، وخيالهم

 المألوف.

                                                           
 .71، م 1979، 1سوريا،   ، دار الفكر للطباعة والتوزص  والاشر، دمشق، ،" شروط النهوة"مال  بن ن ي -1

2
Dahn Ovono, Op-Cit, p107. 
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 فرادالأ عا ق أمام إلى  بالرغم من اليجابيار التي يحملها هذا العنصر، إل أنه قد يتحول الخبرة في العمل: -

اصحاب الابرة الطويلة، أو  يسبب النمطية التي تعودر عل ها المنظمة في العمل والبحث من طرف الابراء

 .ةالأوتوقراطيوكل ما هو جديد، خاصة في المنظمار ، والتي تعد قاتلة للمبادرة والمجازفة

 Winter etكل من يعود هذا المصطحل للتحليل التطويري للمنظمار الذي قام به الروتين التنظميمي: -

Nilson , 1982 ، ومرتبط بما يجري داخل والذي افهرض أن الفاعلين في المنظمة لهم سلوا منتظم

 المنظمار، والذي يعد روتين تنظيمي يتنافى م  البحث عن طريقة تفكير م تلفة ومبدعة.

لية، انعدام المراقبة الشديدة، غياب الستقلا، أن نضيم : انعدام الثقة في العمل أيضايمكننا 

 . داري ال التفكيري و  بدايال الوقج، عوامل مساهمة في تعطيل عملية 
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 خلاصة الفصل:

، بدايال م    الجامعة( ةداريال نا في هذا الفصل معرفة علاقة البياة الديمقراطية للمنظمار اولح

ي للبياة الحرة كشر  وية هالأولكثيرة ومتعددة، لكن  بدايال وات ل أن العوامل التي تساهم في عملية 

 ةداريال ، وتتمثل هذه البياة في البعد الديمقراطي للعلاقة بين القيادة بدايأساس ي للفرد والمنظمار ل  

 الشا  الديمقراطي والبياة التشاركية.على التصال الفعال المرتبط أصلا بوموحف ها، وقدرة الأخيرة 

ية إبداعيتطلب منها العمل على تجسيد سياسة والتميز،  بدايل  وبياة العمل التي تسعى جاهدة 

ية لموحف ها كما سبق وتحدثنا، وأن تدرا أن بداعال داخل المنظمة قبل الاوض في عملية تطوير القدرار 

شر  ، والممارسة حريته في التفكير وقفة على كرامته التي لن تحفظها إلمعة المنظمة متقيمة الفرد وص  

 القو  إطاراحهرامه للأخر في 
 
 أراءهمبأحقية الجمي  في حرية  وعلاقار العمل التي ل تمجنظمة للعمل انين الم

 وأفكارهم للمشاركة في عملية صن  وات اذ القرار.

الجديدة الأفكار يرتبط ارتباطا تمام يعملية التسيير داخلها، فإن قبول  دارةال في  بدايال وبمأن 

، ل يمكن أن تكون خار  السياق العام الذي تتواجد فيه بدايال والمبادرة والمجازفة كركا ز أساسية لعملية 

أهمية البياة السياسية التي تتواجد بها المنظمة  الجامعة( والتي ل يمكن أن إلى  الجامعة، فلا بد لنا  الشارة

 تنفصل عنها مهما كانج مهمدها.

إلى  لأنما  تسييرها وحاجدها التجديد الدا مإلى  في الوقج الحالي تحتا  غم من أن الجامعةفعلى الر 

إل أن جهودها ل تزال لم تر ى إل ، يإبدا عالم تنافس ي إلى  الجديدة والحديثة والمتطورة، للولو الأفكار 

ل تزال رهينة لممارسار بالية رغم جدية وصعوبة الرهانار التي تواجه الدولة  ر المنتظرة منها، لأنهاالتطلعا

والبتكار ل يقتصر على م سسة يعينها  بدايال والبعيد، وهذا ما يجعل تشجي  لمجتم  على المد  القصير وا

 ها المستو  السياس ي.ول أو  1وإنما يتوقم على تضافر الجهود على مستو  الدولة

 

                                                           
د، التنظميــــــة وإدارة المــــــوارد البشــــــرية "معوقــــــات الابــــــداع والعوامــــــل المــــــؤثرة فــــــي الابتكـــــاـر فــــــي المؤسســــــة، مجلــــــةأسىىىىىىماء رتيمىىىىىىي، رحيمىىىىىىة غضىىىىىىبان،  1

 .112، م، 2017، 8، ي 3جامعةالمدية، الجزا ر، مي 
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انعكاسات التسيير الديمقراطي على الإبداع 

 . الإداري بجامعة ابن خلدون تيارت

  الجامعةالتعريف ب: المبحث الأول 

 أدوات الدراسة وجمع المعلومات: الثاني المبحث 
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 تمهيد:

نىا اللمىام اول، وحبىدايال و  ةالديمقراطيى الجانب النظري لكل من إلى  يعدما تطرقنا في الفصول السابقة

يعى  الجوانىب النظريىة علىى  بإسىقا هذا الفصل بالمفاهيم والسهراتيجيار التي تتوافق م  بحثنا، سنقوم في 

حكوميىىىىة لهىىىىا وزنهىىىىا ومكاندهىىىىا فىىىىي  ةإداريىىىىباعتبارهىىىىا منظمىىىىة ، جامعىىىىة ابىىىىن خلىىىىدون تيىىىىاررالعليىىىىا ل ةداريىىىىال القيىىىىادة 

تتىىأثر  ماديىىة وبشىىرية يىىامة رالمجتمىى  ولىىد  صىىان  القىىرار كجىىزء مىىن الجامعىىة الجزا ريىىة، التىىي تزخىىر بإمكانيىىا

 .ل الاارجية التي تحيط بالجامعةالداخلية  التسيير.....( والعوام ملطرديا وعكسيا بالعوا
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 جامعة تيارت:  الأول المبحث 

 : التعريف بجامعة تيارتالأول المطلب 

انطلاقىىة، والتىىي كانىىج بإنشىىاء مركىىز  أول  لقىىد شىىهد قطىىاي التعلىىيم العىىالي والبحىىث العلمىىي بوليىىة تيىىارر

ى، وبعىد سىاتين تىم تحويىل الأولطالبا في ساته  1200والتحق أنذاا ، 1981-1980جامعي م  الدخول الجامعي 

 :1وكانج التحولر وفق مايلي ، 1985-1984عليم العالي خلال موسم معهدين وطنيين للتإلى  المركز

تىىم انشىىاء المعهىىد الىىوطني العىىالي فىىىي  18/08/1984المىى ري فىىي  230-84فبموجىىب المرسىىوم التنفيىىذي رقىىم 

سىىىىة المدنيىىىىة بموجىىىىب المرسىىىىوم يىىىىارر، كمىىىىا تىىىىم أنشىىىىاء المعهىىىىد الىىىىوطني للتعلىىىىيم العىىىىالي فىىىىي الهندالزراعىىىىة المدنيىىىىة بت

 .18/08/1984والم ري في 231-84ي رقم التنفيذ

المىىىىىى ري فىىىىىىي  298-92إنشىىىىىىاء المركىىىىىىز الجىىىىىىامعي بموجىىىىىىب المرسىىىىىىوم التنفيىىىىىىذي  إعىىىىىىادةتىىىىىىم  1992وفىىىىىىي سىىىىىىنة 

والماليىة، ليوضىعا  ةداريىال السىتقلالية البيداغوجيىة و ، ليتم ضم المعهدين اللىذان كانىا يتمتعىان ب07/07/1992

 تحج وصاية واحدة.

 كليات الجامعة : الأول  الفرع

إلىى  والتي يراها البع  قفىزة نوعيىة إذ تحىول المركىز الجىامعي 1962كانج هناا تحولر بداية من سنة 

وم وعلىىوم الهندسىىة، كليىىة العلىىوم ية والجتماعيىىة، كليىىة العلىىالنسىىانجامعىىة تحىىوي ثىىلاث كليىىار :  كليىىة العلىىوم 

. لىىىىىىىىىم تتوقىىىىىىىىىم حركيىىىىىىىىىة 18/09/2001المىىىىىىىىى ري فىىىىىىىىىي  271-01الزراعيىىىىىىىىىة والبيطىىىىىىىىىرة( بموجىىىىىىىىىب المرسىىىىىىىىىوم التنفيىىىىىىىىىذي 

سىتة  25/01/2010المى ري فىي  37-10بموجىب المرسىوم التنفيىذي  2010وديناميكية الجامعة لتضاف ال ها سنة 

 كليار جديدة ومعهد وهي:

 يا وعلوم المادة.كلية العلوم والتكنولوج-

 كلية علوم الطبيعة والحياة.-

 كلية العلوم القتصادية والتجارية وعلوم التسيير.-

 كلية الحقوق والعلوم السياسية.-

 .كلية الآداب واللغار-

 ية والجتماعية.النسانكلية العلوم -

 معهد علوم البيطرة.-

المىىىىىىىى ري فىىىىىىىىي  102-13التنفيىىىىىىىىذي هيكلىىىىىىىىة الجامعىىىىىىىىة بموجىىىىىىىىب المرسىىىىىىىىوم  إعىىىىىىىىادةوبعىىىىىىىىد ثىىىىىىىىلاث سىىىىىىىىنوار تىىىىىىىىم 

 وينبثق عن هذا المرسم ثمانية كليار ومعهدين نذكرهم كالأتي:  14/03/2013

                                                           
 30و 12سىا  26/03/2024، تىم التصىفل بتىاري : https://www.univ-tiaret.dzجامعة ابن خلدون تيارر، الصفحة الرسمية، الموق  اللكهروني: -1

 د.
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 كلية العلوم التطبيقية. -

 كلية علوم المادة.  -

 كلية الرياضيار والعلام الألي. -

 كلية علوم الطبيغة والحياة. -

 كلية الحقوق والعلوم السياسية. -

 دية والتجارية وعلوم التسيير.كلية العلوم القتصا -

 ية والعلوم الجتماعية.النسانكلية العلوم  -

 كلية الآداب واللغار. -

 معهد علوم البيطرة. -

 معهد التكنولوجيا. -

نيابىىىىار مديريىىىىة: نيابىىىىة مديريىىىىة  04الهيكلىىىىة تحولىىىىج مديريىىىىة جامعىىىىة تيىىىىارر وأصىىىىبحج تضىىىىم  إعىىىىادةيعىىىىد 

والتكىوين المتواصىل والشىهادار وكىذا التكىوين العىالي  الثىانيو  الأول الطىورين  الجامعة المكلفىة بىالتكوين العىالي فىي

فىىي التىىدر ، نيابىىة مديريىىة الجامعىىة المكلفىىة بىىالتكوين العىىالي فىىي الطىىور الثالىىث والتأهيىىل الجىىامعي والبحىىث العلمىىي 

والتعىىىاون والتاشىىىيط والتكىىىوين العىىىالي فىىىي مىىىا يعىىىد التىىىدر ، نيابىىىة مديريىىىة الجامعىىىة المكلفىىىة بالعلاقىىىار الاارجيىىىة 

 والتصال والتظاهرار العلمية، نيابة مديرية الجامعة المكلفة بالتنمية والستشراف والتوجيه.

 الفرع الثاني: تسمية الجامعة

سميج جامعة تيارر بجامعة ابن خلدون العالم العربي الشهير وواض  علم الجتماي الحديث، والىذي 

علمية لمن أتوا من يعىده، ولىد ابىن خلىدون فىي  إضافةاري  مساهمة قيمة، و ساهم بنظرياته في علم الجتماي والت

ىىىان لهىىىىا الكثيىىىىر مىىىىن النفىىىىوذ فىىىىي بىىىىلاد الأنىىىىدلج وبالتحديىىىىد 1332تىىىىونج سىىىىنة  م، لأسىىىىرة مىىىىن أصىىىىول يمنيىىىىة والتىىىىي كى

تىىىىونج، وقىىىىد عىىىىاش معظىىىىم حياتىىىىه متىىىىنقلا بىىىىين بىىىىلاد شىىىىمال إلىىىىى  اشىىىىبيلية، وهىىىىاجرر مىىىى  بدايىىىىة سىىىىقو  الأنىىىىدلج

 افريقيا.

وقىىد عىىرف عنىىه اهتمامىىه الكبيىىر بىىالعلم ومصىىاحبة العلمىىاء، وزاد علمىىه وثقافتىىه خنىىذاا لطلاعىىه الكثيىىر 

 على كتب الأقدمين وأحوال البشر السالفين .

 البشري لجامعة تيارت كادر المطلب الثاني: ال

 ا .يعمل على استقرارها واستمراريدهومتعدد الت صصات تحوز جامعة تيارر على كادر يشري معتبر 
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 الامكانات البشرية للجامعة: الأول الفرع 

 الامكانات البشرية للجامعة :(12الجدول رقم )

 المكانار البشرية لجامعة تيارر

 الاسبة الماوية الطلبة ويةاالاسبة الم الموحفون  الاسبة الماوية الأساتذة

1058 49% 1099 51% 
33244 

 %64 الأول الطور 

 %44الطور الثاني 

 %20الطور الثالث 

 %0.18 طالب أجن ي 62

 (.26/03/2024المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على الصفحة الرسمية لجامعة تيارت )

 أهداف ومهام جامعة تيارت:: ثانيالفرع ال

إن اشهركج في و  يمكن أن تشتغل جامعة تيارر بمعزل عن وزارة التعليم العالي والبحث والعلمي، ل

في المسطرة مركزيا، إل أنه يمكن أن تكون لها أهداف خاصة تجعلها تتميز عن بقية الجامعار  هدافالأ 

 المنو  بالجامعة القيام بها وتحقيقها: الأهدافطن وهذا يتوقم على مسيريها، ونذكر المهام و الو 
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 المبحث الثاني: أدوات الدراسة وجمع المعلومات

 ة للدراسة: المحددات المنظهجيالأول  لمطلبا

تعطي المحددار قيمة للبحث ولذل  يطل ها المنه  العلمي، باعتباره بوصلة الباحثين في الستكشاف 

نتا ي إلى  وكشم الحقا ق لماتلم العلوم، عن طريق است دام العقل للقواعد العامة قصد الوصول 

لتي تتب  من قبل الباحثين في مقبولة، فالمحددار المنهجية والتي يصل أن نعبر عنها الأدوار والسلوكيار ا

وتفسيرها وتدليلها، ثم استقصاء النتا ي المست لصة، والهدف العام ، تشاي  المشكلة بجم  المعلومار عنها

  .هو دراسدها من جمي  الجوانب

 حدود الدراسة :الأول الفرع -

ستمرارية الفاعلين ف ها، بهدفين ال  الأفراديهتم المنطلق الفكري للدراسة يشأن المنظمار و 

م شر على الصيع العلمية المنتهجة في تطوير  داري ال بداعال والستقرار، وصعد موضوي الديمقراطية و 

 :وتحتوي هذه الدراسة على ثلاثة حدود هي، على وجه الاصوم الأفرادالمجتمعار والم سسار عموما و 

 :المجال الامني للدراسة -1

من تحديد  2023/2024في جانفي من الموسم الجامعي  قمنا، يعد قرب الندهاء من الجانب النظري 

عينة البحث، والبدء في إجراء مقابلار في شهر فيفري وبداية شهر مارت م  كل من ر يج الجامعة وعمداء 

وخخر مقابلة كانج  02/2024مقابلة بتاري  / أول  وكانج البداية، 9كليار جامعة تيارر، والذين بلع عددهم 

 .03/2024بتاري  /

 :المجال المكاني للدراسة -2

تمج هذه الدراسة على مستو  جامعة ابن خلدون بتيارر، باعتبارها منظمة حكومية ذار طاي  

كليار  كلية الحقوق والعلوم السياسية، كلية الآداب واللغار،  8خدمي، وشملج الدراسة ر اسة الجامعة و

كلية العلام الآلي والرياضيار، كلية العلوم الطبيعية،  ية والجتماعية، كلية علوم المادة،النسانكلية العلوم 

 كلية العلوم التجارية والقتصادية وعلوم التسيير، كلية العلوم التكنولوجية(.

 المجال البشري للدراسة: -3

العليا  ةداريال تم في هذه الدراسة حصر الميدان الذي تق  فيه حيثيار الدراسة، والمتمثل في القيادة 

 9والذين بلع عددهم ، ممثلين في ر يج الجامعة وعمداء الكليار، العليا للكليار ةداريال والقيادة  لحجامعة

 أفراد.
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 عينظة الدراسة:

وإنما هو سياسية ، في المنظمة  الجامعة( ل يمكن أن يحدث صدفة داري ال  بدايال إن تواجد 

مقراطي في التسيير، ولذل  كان لزاما علينا الدي سلوب، من خلال الأ ممنهجة من طرف القا مين على المنظمة

اختيار عينة منتقاة بطريقة منهجية، لتوفرها على الاصا   اللازمة لجراء الدراسة، وحددر العينة في 

، بر يج الجامعة وعمداء الكليار الأمر، ويتعلق ةإداريالتي بيدها مفتاح التسيير كوحيفة  ةداريال القيادة 

 أفراد. 9وكانج العينة 

 المنظهج المتبع في الدراسة:الفرع الثاني: 

، والذي يفرض يعد المنه  العلمي الطريقة الموضوعية المساعدة على دراسة الظواهر الجتماعية

 كما قد يفرض الموضوي المنه  على حسب يع  الباحثين.، علينا الموضوي طريقة استعماله واختياره

ي الدراسة من أجل الوقوف على أهم تفاصيلها، من وعليه است دمنا المنه  الوصفي الستكشافي ف

ويتجلى هذا المنه  في طريقة جم  البيانار، والتحليل ، خلال عملية جم  البيانار ثم تحليلها وتفسيرها

 الكيفي لها، باعتبارها دراسة كيفية .

 الأدوات المستخدمة في الدراسة:-

، ل لمام بجمي  المعطيار والبيانار الأدوار يعتمد الباحث في عملية جم  المعلومار على العديد من

التي تساعده في دراسته، فهي الوسيلة التي تربطه بالواق ، كما تعد صلة الوصل بين الجانب النظري 

 والتطبيقي.

كمي، ويفرض الواق  على الباحث أو  كما تعد نقطة النطلاق لأي تحقيق ميداني، مهما كان كيفي

العمل بهذه الأدوار ل يكون و  البيانار كما فرض عل ها المنه ،إلى  طي  الوصول الأداة التي من خلالها يست

م  الأخذ يعين العتبار الدقة ، اعتباطيا، ولكن يستوجب على الباحث وض  اسهراتيجية للتعامل م  الميدان

 والموضوعية أثناء جم  البيانار .

 الملاحمة: -1

لى خلاف غيرها من الوسا ل لتميزها يعدة خصا  ، وهي عهي واحدة من أهم أدوار جم  البيانار 

ويفضل است دام في جم  ، حيث تمنل الباحث مشاركة اجتماعية في ميدان البحث، ول تتطلب جهدا كثيرا

 البيانار الوصفية.

فبع  الأنما  في الفعل الجتما ي ل يمكن أن تفهم، إل من خلال مشاهدتها بالعين المجردة عبر 

الملاحظة، وتل  خاصية الباحث  الأمور دراكي لسلوا الموحفين ومعرفة ما هو أيعد من خاصية الحج ال 

العادي، وقد أكد الباحثين على اختلاف ت صصاتهم خاصة رواد علم  النسانالستقرائي والتي يتميز بها عن 
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وث في أي ميدان دالبح الجتماي على أهمية الملاحظة في البحوث الجتماعية، وقد أكد سان سيمون على أن:

 .1من ميادين العلم ل يمكن أن يتصم إل عندما ت ض  للملاحظة الدقيقةد

رصد المتغيرار التي تحدث على موضوي إلى  وتعرف الملاحظة بأنها المراقبة المقصودة والتي تهدف

وعليه فإن هناا ما  يلاح  و    ملاح  ونتيجة ، الملاحظة، ومهما كانج طبيعة الش يء الملاح 

وتتم الملاحظة يعدة أداور ووسا ل، ومن خلال الملاحظة تتم مشاهدة ملامل المبحوث، وهو يجيب ، 2لاحظةالم

 معرفة حروف عمل الموحفين. أيضاعن أسالة المقابلة، كما يتم من خلالها 

 المقابلة: -2

باحثين والتي ل يستطي  ال، خر  وتحتل مكانة هامة من بين الأدوار الأ ، هي أداة لجم  البيانار

الستغناء عنها، فهي الأكظر شيوعا في الحصول على البيانار، وهي ليسج كما تبدو للأماام غير الباحثين، 

من طرف الباحث فهي ليسج مجرد القهراب من المبحوثين، وتعتمد في طريقدها على أمور فنية وعلمية 

الحصول عللا البيانار الموضوعية  فالتفاعل اللفظي الذي يكون بالمواجهة من طرف الباحث للمبحوث هدفه

 المتعلقة بالظاهرة المدروسة.

 أسئلة المقابلة:المطلب الثاني: 

 عددها عشرة أسالة نذكرها كالآتيتم تحضير أسالة المقابلة بما ي دم الس ال العام للبحث و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
د، أطروحىىىة لتطــوير التنظميمـــي، دراســة سوســـيولوجية بمؤسســات القطـــاع العــام بمدينظـــة ورقلــة،" دورالإبـــداع الإداري فــي تحقيـــق البىىوز إليىىات -1

 .196، م 2017دكتوراه، الجزا ر، 
 .196، م المرج  نفسه -2
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 المبحوثين: إجاباتتفريغ  _

1- 

 ت: الديمقراطية ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟

 م   

الدولة الجزا رية ومن خلال شعارها الجمهورية الجزا رية الديمقراطية الشعبية إلى  بحكم انتمائي

 فلزاما علي أن يكون سلوكي اليومي وثقافتي ديمقراطية في العمل.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةلديمقراطي ضروري لإ ت: هل التسيير ا

 م  

ذهنية الأكاديمي ومستواه العلمي تفرض علينا التسيير الديمقراطي لأننا نتعامل م  ن بة المجتم  

 حتى ل نشعرهم بالنق .

 ت: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 م  

 الإبداعلديمقراطي على تطوير التحوير لأطروحة الدكتوراه المعنظونة بأثر التسيير ا إطار أسئلة المقابلة في 

 -دراسة حالة جامعة تيارت-

 : الديمقراطية هي ثقافة وسلوا يومي في العمل؟1ت

 الوسط الأكاديمي؟ دارة: هل التسيير الديمقراطي ضروري ل 2ت

 : التشاركية في ات اذ القرارار هي جزء أصيل من عمل الجامعة؟3ت

 لجامعة؟في ا بداعالداري : هل هناا حاجة مححة ل  4ت

: هل هناا إمكانية لرف  الموحم الأخطاء الشائعة في العمل م  تحمل مس ولياته في التصحيل دون أن 5ت

 إقصاء؟أو  رتهرتب عليه عقوبا

: يساهم التسيير الديمقراطي السماح للموحم باست دام اتصالر رسمية وغير رسمية بتحقيق أهداف 6ت

 (. مارأي ؟ الجامعة، الكلية، القسم

 ؟البداعالداري الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار قبول  هل  :7ت

 أصحاب القرار وشرح مواقفهم من غير صعوبة؟إلى  : يستطي  الموحفين الوصول 8ت

 في الجامعة؟ الدارةتوحيم التسييج التنظيمي ضروري لتسيير  : هل 9ت

 ا؟ية لموحف هالبداعالقدرار البداي أو : هل تعمل الجامعة على تطوير 10ت
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هناا تشاركية طبعا ولكن يع  مجموعة من القواعد، نمط التسيير في الجامعة مربو  ومضبو  ب

الهياار والتشاور، حفظا للهيبة، فعلى سبيل إلى  الرجويإلى  القرارار التي تتطلب الستعجالية ليسج بحاجة

يجب عليه  شاور من أجل حلها، ل يمكن التإلى  المثال لوقام يع  المواطنين يغلق طريق ما هل الوالي بحاجة

 فرديا لضيق الوقج. أن يت ذ قرار

 في الجامعة؟ داري الإ بداعت: هل هنظاك حاجة ملحة للإ 

 م  

وهذا يتوقم على المبادرة من طرف الموحفين ، في الجامعة وإل اصبحج جسدا بدون روح بدايلبد ل  

يرغب ان لم  بدايال بوالتسيير، فلا يمكن  أن تلزمه  بدايال فالموحم الذي ل يبادر يعد عا قا أمام عملية 

 هو بذل .

ت: هل هنظاك إمكانية لرفض الموظف للأخطاء الشائعة في العمل مع تحمل مسؤولياته في التصحي  دون 

 اقصاء؟أو  أن تترتب عليه عقوبات

 م  

ل يمكنه ذل ، لأن عليه اللهزام بالنصوم التنظيمية المنظمة للعلاقار في العمل، فالأخطاء في 

 لمعمول بها .القوانين ا إطارالعمل تصحل في 

السماح للموظف باستخدام اتصالات رسمية وغير رسمية لتحقيق ت: تساهم التسيير الديمقراطي 

 الكلية، القسم( ما رأيك؟، أهداف )الجامعة

 م  

والتوام من خلاله، اما التصالر  داري ال خلق الفو  ى، على الموحم احهرام السلم  مجله الأمرهذا 

 ا.غير رسمية فهي مرفوضة تمام

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار قبول  ت: هل

 م  

بكل ترحيب فالأساتذة الجامعيين هم مستشاريين لر يج الجامعة بصفة غير رسمية، فنحن نحتا  

 .بدايال الجديدة حتى من الموحفين لالق الأفكار استشارتهم وقبول 

 الجامعة وشرح موقفهم بدون صعوبة؟أصحاب القرار في إلى  ت: هل تستطيع الموظفين الوصول 

 م  

 بدون صعوبة يستطي  الجمي  التواصل معي حتى خار  أيام الستقبال.

 في الجامعة؟ دارةالإ توظيف التسييس التنظممي ضروري لتسيير هل ت: 
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 م  

امعة تفرض عل ها أن تكون يعيدة عن الحياة السياسية، والحياد بحكم تنوي التوجهار مهمة الج

 لموحف ها، ومن أراد أن يمارت السياسة فليسج الجامعة مكانا ملا ما لذل . السياسية

 ية لموظفيها؟بداعالإ القدرات أو  بداعالإ هل تعمل الجامعة على تطوير  ت:

 م  

 فأنا مرحب بكل المبادرار والتي يجب أن تكون متوفرة في الوسط الجامعي.، نعم

2- 

 ل بالنسبة إليك؟ت: الديمقراطية ثقافة وسلوك يومي في العم

 1ي ا

يسم الله الرحمن الرحيم، أشكرا واتمنى ل  التوفيق على اختيار هذا الموضوي الواعد والذي له أثاره 

في الجامعة وفي تسيير الم سسار، بطبيعة الحال الديمقراطية لها مفاهيم متعددة، وهذا المفاهيم تنطلق من 

ن ثقافة أفراد الم سسة، وكيم يفهمون هذه الم ثرار الموجودة على مستو  الم سسة، تنطلق م

لكنها ، عدم قبول النظام في حد ذاتهأو  الديمقراطية، الديمقراطية ليسج هي الفو  ى ليسج هي الصطدام،

وتحملهم المس ولية، على سبيل المثال على  الأفرادمهمة جدا في التسيير خاصة في الجامعة، لنها تشج  

الذي يعطي المس ولية لريساء المصالل، يجعلهم هذا يعتدون بأنفسهم في  الأول مستو  الكلية المس ول 

العمل، فيبدعون ويبتكرون فتصبل هناا عقول مفكرة وليج عقلا واحدا خدمة للمصححة العامة، 

 فالديمقراطية ضرورية في التسيير، وبطبيعة الحال هي سلوا يومي في العمل بالاسبة لي.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةري لإ ت: هل التسيير الديمقراطي ضرو 

 1ي ا

 الوسط الأكاديمي بدون ش . دارةبطبيعة الحال فهو ضروري ل 

 ت: التشاركية في اتخاذ القرار هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 1ي ا

أو  والعمل المشهركة، مجموعة من المصاللإلى  هذا أمر مهم، ذل  أن الهيكل التنظيمي، مقسم

وذا فا دة تعود على الجمي ، فالمس ول هو حلقة الوصل بين ، العمل وجعله مثمنا التشاركية ضرورية لتطوير

ضرورة اعطاء من هم تحج إلى  التشاور، فعدم قدرتي على الطلاي على كل   يء، تدفعني إطارالموحفين في 

 سلطتي الحرية في التعبير عن أفكارهم
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 في الجامعة؟ داري الإ بداعت: هل هنظاك حاجة ملحة للإ 

 1ي ا

فتغيير  داري ال بداعال الملل والركود، فالتغيير و إلى  بطبيعة الحال فالعمل الروتيني عادة ما ي دي

قراطي هام جدا مكالستقبال وطريقة الحوار، فالسلوا الدي أخر  شكل المكتب في حد ذاته ولونه، وجوانب 

المساهمة في تطوير الم سسة  دارةل اف، لها شكل واحد دارةال ، وم طأ من يعتقد أن داري ال بداعال في مسألة 

تجعلهم يطلعون على  خر  من مصححة لأ  الأماام، حتى تغيير خر  هي التي تغير من ثوبها بين الفينة والأ 

 ، والتي تمكنه من التحليل وايجاد الحلول المناسبة للمشاكل التي تعهرضه.الجديد

ي العمل مع تحمل مسؤولياته في ت: هل ترى أن هنظاك إمكانية لرفض الموظف الأخطاء الشائعة ف

 إقصاء؟أو  التصحي  دون أن ترتب عليه عقوبات

 1ي ا

موجود، والرف  رفضان رف  العمل هذا مرفوض قانونيا، لكن الرف  م  مبرر  بدايال مبدأ 

 مقبول وهذا هو المطلوب داخل الم سسار الناجحة.

لات رسمية وغير رسمية لتحقيق ت: تساهم التسيير الديمقراطي السماح للموظف باستخدام اتصا

 أهداف )الجامعة، الكلية، القسم( ما رأيك؟

 1ي ا

وبصفدها قاطرة للتنمية ، ه العامإطار مجتم  له إلى  ، الجامعة تاتميالأمرهناا ما يقال في هذا 

ا مباديها ها العام، على سبيل المثال الجامعة الجزا رية لهإطار ومنتجة للأفكار، وبالتالي ل يمكن أن ت ر  عن 

غير ذل ،  ل يمكنها أن ت ر  بما يف  عر  إلى  واقليميا، ولها يعد عربي اسلامي متوسطيوخصوصياتها محليا 

والاطوار تصب في صالل هطا المجتم  مقبول، وإن كانج غير ذل  فذاا مرفوض. الأفكار فإن ، هذه الأيعاد

ي نظام مبني على أسات و ي مبني على تاري نا يفعلوا ما يريدون، فه الأفرادفالديمقراطية ليسج أن نهرا 

 وحاضرنا ومستقبلا.

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار قبول  ت: هل

 1ي ا

، وتتصادم فيما بينها، والت صصارالأفكار بطبيعة الحال ولذل  سميج الجامعة، فهي تلتقي ف ها كل 

 التي تولد السيرورة والتقدم.وبالتالي ففي الصدام احتكاا وفي الحتكاا حرارة، 

اقفه بدون صعوبة؟إلى  ت: هل تستطيع الموظف الوصول   أصحاب القرار وشرح مو

 1ي ا
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وحسب طبيعة الموحم، فالكلية التي أسيرها  ليج بيني وبين الموحم أي  هنا حسب طبيعة المس ول

كانج هذه النشغالر  حاجز، فمس وليتي أن أجعل الموحم مطمانا لطرح كل انشغالته بكل حرية مهما

هنا على طبيعة الموحم، لأني أمر يوميا  الأمرل يصل يتوقم أو  ونعالجها م  يع ، فأن يصل الموحم إلي

على كل المكاتب أسألهم عن أنفسهم وعن القضايا العالقة عندهم، والهدف هو بث الطمأنينة في نفسية 

 ية.بداعال تسوده العلاقار ينمي لديه القدرار  الموحفين وإزالة الحواجز، فشعور الموحم أنه في مناي

 في الجامعة؟ دارةالإ توظيف التسيس التنظميمي ضروري لتسيير  ت: هل

 1ي ا

أعتقد أن ل موضوي خالي من السياسية، فا للا سياسة هي سياسة، وبالتالي الطرق التي نسير بها 

 وجودة في كل طرق التسيير.مباية على أسات سياسة معينة بين م تلم الفاعلين، فالسياسة م

 ية لموظفيها؟بداعالإ والقدرات  بداعالإ على تطوير  تعمل الجامعةت: هل 

 1ي ا

 .تدعم مبدع هاالجامعة يجب أن 

3- 

 ت: الديمقراطية  ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟

 2ي ا

يمقراطية من خلال الدإلى  أقول ل  نعم، لكن المصطحل في حد ذاته ليج ثابتا، لأن القوي ينظر

 حساباته، ولكن يجب أن تكون سلوكياتنا في هذا التجاه.

 الوسط الجام ي؟ دارةت: التسيير الديمقراطي ضروري لإ 

 2ي ا

 .إضافةنعم بدون 

 ت: التشاركية في اتخاذ القرارات جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 2ي ا 

 يجب أن يكون هناا تشاور. أعتقد ولكن ما تعيشه الجامعة ل يتما  ى م  العتقاد، لكن

 في الجامعة؟ داري الإ بداعت: هل هنظاك حاجة ملحة للإ 

والموجه وبالتالي ل يهرا للمبدعين  الأمر، فالمس ول هو نعم لأن الواق  يقول أنه تقريبا غير موجود

 والمبادرين الحرية.
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اته في التصحي  دون ت: هل هنظاك إمكانية لرفض الموظف الأخطاء الشائعة في العمل مع تحمل مسؤولي

 إقصاء؟أو  أن تترتب عليه عقوبات

 2ي ا

يتعلق بالمبادرة التي أمجعها،  الأمرلم أفهم الس ال، ليج شرطا في التصحيل وإنما حسب ما فهمج 

 وقد عشنا في الكلية هذه التجربة، وقد أحج العمل أن لهم الحرية والدعم .

باستخدام اتصالات رسمية وغير رسمية لتحقيق  ت: تساهم التسيير الديمقراطي السماح للموظفين

 أهداف )الجامعة، الكلية، القسم( ما رأيك؟

 2ي ا 

 مسموح بالاسبة لي. الأمرمن أجل الوصول للهدف نحتا  أحيانا استعمال كل    ، فهذا 

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار قبول  هل ت:

 2ي ا 

ولكن وجودها   يء إيجابي في ، الصعب قبولها لأن كل جديد م يمالجديدة رغم أن من الأفكار نعم، 

 العمل.

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ت: هل تستطيع الموظف الوصول 

 2ي ا

 عندنا ل توجد أية حواجز.

 في الجام ي؟ دارةالإ التسييس التنظميمي ضروري لتسيير  ت:  هل

 2ي ا

رونة، فاستعمال القانون في التسيير فقط أمر ليصل، وانما يجب الكلمة المرادفة حسب فهمي هي الم

علاقار انسانية، فيجب أن تكون سياس ي وأتفق م  هذه  إدارةننا بصدد تجاوزه بطريق تحف  قيمته لأ 

 الجز ية.

 ية لموظفيها؟بداعالإ والقدرات  بداعالإ هل ترى أن  الجامعة تعمل على تطوير ت: 

 2ي ا

في الواق  أقو ل، الاسق العالمي، فما هو ملموت  إطارجزا رية ل تسيير في بكل صراحة الجامعة ال

 ما عندي في الكلية فأنا أدعم ذل  بكل حرية.ولكن نتمناه، أ

4- 

 ت: الديمقراطية هي ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟
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 3ي ا

، هي ةداريال في الش ون بطبيعة الحال، فالديمقراطية عندنا في شتى المجالر حتى في التسيير و

 مصطحل يستحق المتايعة.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةت: هل التسيير الديمقراطي ضروري لإ 

 3ي ا

أن يكون ديمقراطيا، فالوسط الأكاديمي يجب أن تكون  داري ال أو  المسير يجب  حد يعيد،إلى  ضروري 

 حدة أصبل مرفوضا.الأخذ ورد م  تقبل النقد، فالتسيير من جهة واو  فيه حرية التعبير

 ت: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 3ي ا

فبع  القرارار ل يحتا  المس ول ف ها ، موجودة، واحيانا ل يمكن الأحيانالتشاركية في يع  

 .داري ال للتشاركية لسريدها، ليبين أهمية ونوي العمل، م  تقبل نقدها من طرف الطاقم 

 في الجامعة؟ داري الإ بداعك حاجة ملحة للإ ت: هل هنظا

 3ي ا

ليج ألة ي ض  للأوامر ويطبقها، فبصمة  النسانموجودا في الجامعة، ف بدايال يجب أن يكون 

 ، فالطريق المرسوم غير مجدي وتل  هي الديمقراطية.بدايال المسير والموحم يجب أن تكون من خلال 

الشائعة في العمل مع تحمل مسؤولياته في التصحي  دون  ت: هل هنظاك امكانية لرفض الموظف للأخطاء

 إقصاء؟أو  أن تترتب عليه عقوبات

 3ي ا

، لم أفهم الس ال أعد الس ال، الديمقراطية تفرض علينا تقبل خراء الأخرين م  تحمل مس ولياتهم

 في وجود تقييم ذاتي، نعم هناا امكانية لرف  الموحم للأخطاء م  تصحيحها.

سيير الديمقراطي السماح للموظف باستخدام اتصالات رسمية وغير رسمية لتحقيق ت: تساهم الت

 أهداف )الجامعة، الكلية، القسم( ما رأيك؟

 3ي ا 

 هناا تقيد بالأطر التنظيمية خاصة التصالر الاارجية.

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار قبول  ت: هل

 3ي ا
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الجديدة، وننفتل على العالم ول نبقو منغلقين، فنحن أمام الذكاء  الأفكاريجب فتل المجال أمام 

 الجديدة ضروري جدا. الأفكارالصطنا ي الأن، لذل  فقبول 

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ت: هل تستطيع الموظف الوصول 

 3ي ا

تورية التي كانج سابقة الديكتا دارةال الأبواب مفتوحة بدون بروتكولر، لأننا نشكل عا لة، ف

 .داري ال فإدارتنا توافقيه وهي المطلوبة شر  احهرام السلم ، مرفوضة

 في الجامعة؟ دارةالإ ت: هل التسييس التنظميمي ضروري لتسيير 

 3ي ا 

أنا ضد التسييج التنظيمي، يجب علينا اعطاء الفرصة لأي فرد يمتل  افكار جديدة، كما أمج  

 فالتجديد مطلوب وهو سنة كونية.، مبدأ الكفاءة م  حف  الابرةالتدوال على المناصب وفق 

 ية لموظفيها؟بداعالإ والقدرات  بداعالإ ت: هل تعمل الجامعة على تطوير 

 3ي ا 

ليسج في حدود التطلعار لأننا يعيدون كل البعد عن هذه الثقافة، والدليل هروب الأدمغة فلو 

 نهموجدوا الدعم ما اختاروا الهجرة يعيدا عن وط

5- 

 ت: الديمقراطية ثقافة وسلوك يومي في العمل  بالنسبة لك؟

 4ي ا 

 ممارسة سياسية أما الوحيفة فهي عبارة عن واجبار وبالتالي فمفهوم الديمقراطية ي تلم.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةت: هل التسيير الديمقراطي ضروري لإ 

 عموديا وإنما تاتي أفقيا.أو  سيابالطب ، كون أن المشارص  البحثية ل يمكن الفصل ف ها رأ

 ت: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 4ي ا

 ، ف ها ما يصحل ف ها التشاركية وما ل يصحل.القرارار الجامعية هي قرارار متعددة

 في الجامعة؟ داري الإ بداعت: هل هنظاك حاجة ملحة للإ 

 4ي ا

 لكن ليج دا ما. بدايال اذ القرارار لأن الحرية تكفل بالطب ، فهو يتوقم على حرية ات 

 إقصاء؟أو  ت: هل هنظاك امكانية لرفض الموظف الأخطاء الشائعة في العمل دون أم تترتب عليه عقوبات
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 4ي ا

بالعكج، ذاا ما يفرح المس ول كون أنه يت ذ المبادرة وهو ما ينم عن حج المس ولية ويدخل في 

 طا لة المجدهد.

التسيير الديمقراطي السماح للموظفين باستخدام اتصالات رسمية وغير رسمية لتحقيق  ت: تساهم

 أهداف )الجامعة، الكلية، القسم( ما رأيك.

 4ي ا

 ممكن.

 ؟داري الإ  بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار ت: هل قبول 

 4ي ا 

 اللوا ل والقوانين، المساهمة ف ها يجعلها انسيابية. إطار ضمن

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ستطيع الموظف الوصول ت: هل ت

 4ي ا 

 الأبواب مفتوحة ومشرعة .

 في الجامعة؟ دارةالإ ت: هل التسييس التنظميمي ضروري لتسيير 

 4ي ا 

المهارة السياسية ضرورية، لكن الصعوبة في توحيفها وقد تضر بالسير الحسن للمصالل إن كانج 

 ف المس ول لادمة مصححته الااصة.النية مبيتة من طر 

 ية لموظفيها؟بداعالإ والقدرات  بداعالإ ت: هل تعمل الجامعة على تطوير 

 4ي ا 

طبعا سواء بالتكوين المستمر وحتى بالبعثار لحاار  فيما يعرف بالتكوين قصير المد   ترب ( هذا 

 ول يتبنى أفكارهم.المبادرة مفتوحة لكامل الموحفين في جعل المس   أخر  ومن جهة ، من جهة

6- 

 ت: الديمقراطية ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟

 5ي ا 

الديمقراطي  سلوب  من الديمقراطية، أما الغالبية فالأ أول  س ال ممتاز، بالاسبة للبع  الصرامة

 المتثال طواعية.إلى  فيسارعون ، هو السبيل لقناعهم بالقرار

 ؟الوسط الأكاديمي دارةي لإ ت: هل التسيير الديمقراطي ضرور 
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 5ي ا 

 ضروري جدا، فالن بة ل ينف  معها إل الحوار والقناي.

 ت: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 5ي ا 

جدر المجالج العلمية مثلا.إلى  فهناا قرارار تحتا ، أكييد، وهو أصل عملنا  التشاركية ولذل  و 

 في الجامعة؟ داري الإ بداعلحة للإ ت: هل هنظاك حاجة م

 5ي ا 

الكلاسيكية في الجامعة، لذل  يتوجب عل ها ات اذ خطوار حديثة  دارةال نعم، مستحيل أن تستمر 

 .الأجياليسبب تغير ثقافار 

ت: هل هنظاك إمكانية لرفض الموظف للأخطاء الشائعة في العمل مع تحمل مسؤولياته في التصحي  دون 

 ؟إقصاءأو  باتان تترتب عليه عقو 

 5ي ا 

بالاطأ، لكن فاة قليلة تنكر الأخطاء، ولهذا أنا أمج  هذا النوي من قتناعه الأصل في المبادرة ل

 الموحفين.

ت: تساهم التسيير الديمقراطي السماح للموظف باستخدام اتصالات رسمية وغير رسمية لتحقيق 

 أهداف )الجامعة، الكلية، القسم( ما رأيك؟

 5ي ا 

 ومقبولة تفاديا للتأخر في النجاز وتفاديا للمتايعة التأديبية. مطلوبة

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار ت: هل قبول 

 5ي ا

الدروت عن إلى  فقد فرضج علينا النتقال، الجديدةالأفكار إلى  اكتشفنا أننا بحاجة، يعد أزمة كورونا

 مضبوطة بالقوانين.يعد، اما في الظروف العادية فيجب أن تكون 

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ت: هل تستطيع الموظف الوصول 

 5ي ا 

 نعم بدون مواعيد وعلى حساب راحتي الشاصية وأسرتي.

 في الجامعة؟ دارةالإ ت: هل توظيف التسييس التنظميمي ضروري لتسيير 

 5ي ا 
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فلا يكفي القانون لتحقيق ، داري ال عمل يجب أن تكون هناا مهارار وكفاءار ماصية لنجاح ال

 علم وفن. دارةال لأن ، التوازنار

 ية لموظفيها؟بداعالإ القدرات و  بداعالإ ت: هل تعمل الجامعة على تطوير 

 5ي ا 

هنال  نق  باعتبار وجود معيار قبول سياس ي ورضائي للكفاءار، كما أن المبادرار الشاصية 

 ونادرا ما تكون المبادرة من قبل الموحفين.، الأقسامريساء أو  تكون فقط من نواب العميد

7- 

 ت: الديمقراطية هي ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟

 6ي ا 

 نعم وبثقة تامة هي ثقافة وسلوا يومي بالاسبة لي في العمل.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةت: هل التسيير الديمقراطي ضروري لإ 

 6ي ا 

 نعم .

 خاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟ت: التشاركية في ات

 6ي ا 

 يفهرض أن تكون كذل ، دون أن أجزم بوجودها.

 في الجامعة؟ داري الإ بداعت: هل هنظاك حاجة ملحة للإ 

 6ي ا 

 مطلوب في الجامعة. بدايال نعم، يابلمي أن يكون لأن 

سؤولياته في التصحي  دون ت: هل هنظاك امكانية لرفض الموظف للأخطاء الشائعة في العمل مع تحمل م

 إقصاء؟أو  أن تترتب عليه عقوبات

 6ي ا

 القانون والتي قد ت ثر سلبا على العمل الموكل إليه. إطاريمكن بحذر م  مراقية تصرفاته في 

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة في العمل ضروري لتحقيق الأفكار ت: هل قبول 

 6ي ا 

 أكيد، وأنا أقبلها بدون تردد.

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ع الموظف الوصول ت: هل تستطي
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 6ي ا 

 وبالاسبة لي هنال  سهولة في التصال معي.، الباب مفتوح

 في الجامعة؟ دارةالإ ت: هل التسيس التنظميمي ضروري لتسيير 

 6ي ا

 أوافق على العمل بهذه الطريقة شريطة أن يكون ف ها احهرام تام للقانون.

 ية لموظفيها؟بداعالإ القدرات و  بداعالإ الجامعة على تطوير هل تعمل ت: 

 6ي ا 

 أنا امج  القدرار والكفاءار وقد لمسج العديد من المبادرار من طرف الموحفين.

8- 

 الديمقراطية هي ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟ت:

 7ي ا 

 نعم دون أية اضافار.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةت: هل التسيير الديمقراطي ضروري لإ 

 أكيد، نعم.

 ت: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟

 7ي ا 

 أحيانا تكون م رجاتها غير صحيحة.

 في الجامعة؟ داري الإ بداعت: هل هنظالك حاجة ملحة للإ 

 7ي ا 

م غير متوافقين ، لأنهداري ال بداعال إلى  التكوين بصفة دورية للوصول إلى  بحاجة داري ال الموحم و 

 م  سرعة التحولر.

ت: هل هنظاك امكانية لرفض الموظف الأخطاء الشائعة في العمل مع تحمل مسؤولياته في التصحي  دون 

 إقصاء؟أو  أن تترتب عليه عقوبات

 7ي ا 

 مقبول أن لم تتعارض تصحيحاته م  القانون.

الات رسمية وغير رسمية لتحقيق ت: تساهم التسيير الديمقراطي السماح للموظفين ب استخدام اتص

 القسم( ما رأيك؟، أهداف )الجامعة، الكلية
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 7ي ا 

 اييد هذا يشدة.

 ؟داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار ت: هل قبول 

 7ي ا 

 مطلوب وضروري في الوسط الجامعي.

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ت: هل تستطيع الموظف الوصول 

 7ي ا

 أبوابنا مفتوحة لحجمي .

 في الجامعة؟ دارةالإ ت: هل التسييس التنظميمي ضروري لتسيير 

 7ي ا

 في الجامعة. دارةال التسييج التنظيمي لتسيير إلى  غير ضروري الحجوء

 ية لموظفيها؟بداعالإ القدرات و  بداعالإ ت: هل تعمل الجامعة على تطوير 

 7ي ا 

 بالأحر  منعدم تماما.أو  قليل

9-  

 الديمقراطية ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟ ت:

 8ي ا 

 نعم، فهي سلوا حضاري يتوجب علينا التصاف به.

 الوسط الأكاديمي؟ دارةت: هل التسيير الديمقراطي ضروري لإ 

 8ي ا 

 أيضاضروري جدا، فالديمقراطية يجب أن تشمل التسيير والتفكير 

 ء أصيل من عمل الجامعة؟ت: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جا

 8ي ا 

 ليج بالضرورة

 في الجامعة؟ داري الإ  بداعت: هل هنظاك حاجة ملحة للإ 

 8ي ا

 في الجامعة. بدايأكيد، هناا حاجة ل  
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ت: هل هنظاك إمكانية لرفض الموظف للأخطاء الشائعة في العمل مع تحمل مسؤولياته في التصحي  دون 

 إقصاء؟أو  أن تترتب عليه عقوبات

 8ي ا 

والموحم ليج ، ل يمكن للموحم تصحيل الأخطاء، لأن أغلبية القوانين يشوبها الغموض

 باستطاعته أن يكيفها.

ت: تساهم التسيير الديمقراطي السماح للموظف باستخدام اتصالات رسمية وغير رسمية لتحقيق 

 أهداف )الجامعة، الكلية، القسم( ما رأيك؟

 8ي ا 

 صححة الكلية.يمكنه له ذل  إن كانج ت دم م

 ؟داري الإ  بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار ت: هل قبول 

 8ي ا

 نعم، وأنا اقبلها بكل أريحية.

 أصحاب القرار وشرح موقفه من غير صعوبة؟إلى  ت: هل تستطيع الموظف الوصول 

 8ي ا 

 أبوابي مفتوحة على الدوام، واتصالي بالموحفين فعال

 في الجامعة؟ دارةالإ لتسيير ت: هل التسييس التنظميمي ضروري 

 8ي ا 

 بالقوانين ضروري جدا. اللهزامفالاسبة لي ، أنا ضد التسييج التنظيمي

 ية لموظفيها؟بداعالإ والقدرات  بداعالإ ت: هل تعمل الجامعة على تطوير 

 8ي ا 

ر هذا ما يتوجب على الجامعة أن تفعله، لكن الواق  أنها ل تدعم المبدعين ول تعمل على تطوي

 ية لموحف ها.بداعال القدرار 
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 التقرير السردي لمقابلة المبحوثين _

 م   -1

جرر المقابلة م  المبحوث  م  ( يعد أن طلبج مقابلته دون موعد فاستقبلني ورف  أن تكون هناا 

 صعوبة التصالأو   كانج اسهراتيجية من الباحث لمعرفة سهولة العلمي بدون موعد، طارمقابلة ولو في ال 

تريد أن تفرض رأي  علي  وكانج اجابتي أني تتحدث عن الديمقراطية و وبعدما ألححج عليه قال لي : (، همع

يعد  لسج في موض  يسمل لي بفرض الرأي، حينها قال لي اخهر اليوم الذي تريد، وبالفعل قابلته في اليوم الموالي

السماح بالتسجيل الصوتي للمقابلة بداية ه طلبج من ،زوالونصم يعد ال ،  على الساعة الثالثةطول انتظار

دخلج مباشرة في طرح الأسالة يعد ما قدمج له عنوان الأطروحة والمتعلقة بالديمقراطية ف ،رف ف

اليحاء بوجود هيبة تفرض إلى  ، كان المكتب يعبر عن حقيقة المس ول الجزا ري والذي يهدفداري ال بداعال و 

ية، وقد الديمقراطيسلوكه وثقافته  المتعلق الأول ه، بدأر في طرح الس ال على الزا ر مراعاة كلامه وتصرفات

الس ال الثاني المتعلق بضرورة التسيير الديمقراطي في الجامعة، إلى  أثار ذل  حفيظته نوعا ما، ثم انتقلج

المس ول  تفاعل وأكد على ضرورة وجود ذل ، أما الس ال الثالث المتعلق بالتشاركية، جعله ي كد لي أن هيبة

هو روح  بدايال ، وقد أكد لي على أن بدايال بل يمكن التنازل عنها، ثم انتقلنا للس ال الموالي والمتعلق 

وأنه ل يمكنه أن تكون اتصالته ، القانون  إطارالجامعة، إل أن الموحم ل يمكنه أن يصحل الأخطاء إل في 

الاامج والسادت، وأنه يرحب بكل طرح جديد للأفكار  ، هذا فيما يتعلق بالس الداري ال السلم  إطارخار  

وبين الموحفين يجري بدون صعوبة وحتى خار  أوقار العمل، مجيبا عن  وان التصال بينه ،بدايال لتحقيق 

فهي منظمة الس ال الساي  والثامن، أما عن التسييج التنظيمي فالجامعة يعيدة كل البعد عن السياسة 

ذل ، وأنه يرحب بكل المبادرار وبالعكج يجب أن تكون موجودة ليدعمها، هكذا محايدة ومهمدها تقتض ي 

 أجاب عن الس الين الأخيرين من المقابلة، اندهج المقابلة بأن تمنى لي ولكل الباحثين الجاديين التوفيق.

 1ي ا  -2

خام لظرف  واعتذرالتحضير لأطروحة الدكتوراه، إطاراتصلج يعميد الكلية لجراء مقابلة في 

مدة  أنساني استقبلني بحفاوة،زوال، وبعد طول انتظار  12وضرب لي موعد في اليوم الموالي على الساعة 

فطلبج منه التسجيل فوافق، شغلج المسجل الصوتي وبدأر في  في الكلية، الأول أني أمام المس ول و  النتظار

لي على أنه  اكدهز رأسهم   ي العمل،ه وثقافته الديمقراطية فمتعلق يسلوك الأول طرح الأسالة، الس ال 

م كدا على أنها ليسج هي الفو  ى، وأن التسيير واستفاض في شرح الديمقراطية كما يراها هو ديمقراطي 

ن التشاركية هي كما أالديمقراطي  ضرورة مححة في الوسط الأكاديمي، هكذا أجاب عن الس ال الثاني، 

وأنه يجسد هذا السلوا على مستو   جاح المنظمار مرتبط بها،على وجود ديمقراطية وأن ن التعبير الحقيقي
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وامكانية رف  الموحم للأخطاء الشائعة  داري ال بداعال مجيبا عن الس ال الثالث، وفيما يتعلق ب الكلية،

بالاسبة للس ال الثالث والراي ، كانج الجابة باليجاب م  التأكيد على  أن التغيير مطلوب والروتين ورف  

أطر تنظمها، كما أن إلى  مرفوض، وأن التصالر الرسمية مرغوبة ومطلوبة أما غير الرسمية فتحتا  العمل

الماتلفة ف ها، الأفكار لتلا ي  السمولهذا سميج الجامعة بهذا ، بدايال الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار قبول 

ياسة موجودة في كل مناحي الحياة أبوابه مفتوحة بدون حواجز، والس، مجيبا عن الس الين السادت والساي 

ه عن الأسالة إجابات، وعلى الجامعة أن تدعم مبدع ها، هكذا كانج دارةال فهل يعقل أن تغيب عن التسيير و 

 بجد أن اولواعطاني رقم هاتفه، كان المبحوث مهتما ومحبابتسامة عريضة أنهى معي المقابلة ، 10، 9، 8

 ا.يجيب على السالة وتوضيل موقفه منه

3- 

 2ي ا

عميد الكلية الثانية وكانج الساعة العاشرة صباحا التقيج معه في رواق مكتبه وقدمج له إلى  ذهبج

وتكون في الفهرة الصباحية  أخر  نشغاله وطلب مني العودة مرة ريد مقابلته، اعتذر لأحج لماذا نفس ي وشر 

عليه، ورد عليا أن له  الأول بطرح الس ال  ل أنني بدأرإيعد ثلاثة أيام رجعج له وقابلته، وجدته ماشغلا، 

وبطبيعة الحال ، مفهوم مغاير للديمقراطية وأنها تفسيرها يكون بيد القوي دوما وبالتالي فمفهومها ليج ثابتا

بنعم يجب أن يسير الوسط الأكاديمي بديمقراطية، أحسسج أنا ديمقراطي، كما أجاب عن الس ال الثاني 

انهاء المقابلة بأسري ما يمكن، فسارعج في طرح الس ال الثالث المتعلق بالتشاركية، أنه غير مرتاح وأنه يريد 

من خلال الس ال  بدايال فأجاب أنه يعتقد ذل  لكن الواق  ل يتما  ى م  العتقاد، وعند وصولنا لمحطة 

وأنه يوافق يشدة  ،بدايالراي ، كانج الجابة دا ما قصيرة بنعم، لأنه غير موجود لغياب الحرية اللازمة ل  

فيما يتعلق برف  الموحم للأخطاء الشائعة وتصحيحها ففي كليته يشج  الحرية في العمل، وأنه يسمل 

للموحم خدمة لأهداف الكلية والأقسام اجراء اتصالر رسمية وغير رسمية، هكذا كانج اجابته على 

اب بنعم كعادته رغم أن قبولها صعب أج، الجديدة وقبولهاالأفكار الس الين الاامج والسادت، وفي جز ية 

لأن كل جديد م يم، وعن وصول الموحفين اليه بدون صعوبة، أكد وبنبرة ف ها ثقة أنه ل توجد أية حواجز 

لما يحمله من مرونة في  داري ال بينه وبين الموحفين مهما كانج رتبدهم، كما أيد التسييج التنظيمي في التسيير 

لغياب الحرية  بدايال جوهر القانون، وتأسم لواق  الجامعة التي ل تدعم دون المسات ب الأمور حححلة 

ثانية، متمنيا  23دقا ق و 8المطلقة وبعدها هذا الصرح العلمي عن الاسق العالمي، انهينا المقابلة التي دامج 

 لحجامعة . إضافةلي التوفيق وأملا أن تقدم هذه الدراسة 

4- 
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 3ي ا 

الكلية إلى  وهذه المرة اخهرر الجهة الغربية لحجامعة، اتجهج أخر  كلية  جراء لقاء م  عميدإبرمجج 

مكتب العميد، التقيج الموحفة المكلفة بأعمال السكريتارية، وطلبج مقابلة العميد إلى  المبرمجة وصعدر

 اعتذرر بأنه غير موجود ولن يكون لمدة أسبوي، وقدمج لي ورقة صغيرة لأكتب اسمي ودرجتي العلمية وسبب

حدث بالفعل واتصلج بي لت برني أن المقابلة، فعلج ما طلبج مني، ووعدتني بأنها ستتصل بي بمجرد دخوله، 

 أسلوبالعميد بانتظاري، كانج الساعة الثالثة زوال، دخلج مكتب العميد لأر  ملا مل ما  قيادي وب

نه أن يتوسط له عند متواض  نه  من كرسيه وصافحني مرحبا بي، وكنج قد وجدر عنده طالبا أراد م

جابته أني ل أتدخل في عمل الأساتذة، يعد ذل  انصرف الطالب، ونه  العميد إاستاذ لرف  النقطة، وكانج 

نا كنج رجل قانون، ل أمن مكانه وقدم لي عصيرا، قدمج نفس ي وبدأر وطلبج السماح بالتسجيل، قال لي 

المتعلق يسلوكه وثقافته الديمقراطية، بنعم وأضاف  ل الأو يمكن، نكتفي بالكتابة، كانج اجابته على الس ال 

ن التسيير الديمقراطي نعم يجب أن يكون وبثقة، أما عن التشاركية، فقال يفهرض أن أديمقراطي وبثقة، و 

اكد أنه ، بدايال إلى  تكون كذل  دون أن أجزم، وكانج عبارار وجه ت كد أنها غير موجودة، عندما انتقلنا

، م كدا على امكانية بدايال إلى  ما احوجناالجامعة وتغيرر ملامل وجهه وكأنه يريد القول  يابلمي أن يكون في

، أما عن بدايرف  الموحم للأخطاء الشائعة في العمل وتصحيحها، بقوله ممكن جدا فالحرية مطلوبة ل  

ثر ذل  سلبا على عمل القانون حتى ل ي   إطارالتصالر الغير الرسمية فأكد أنها يجب أن تكون مراقبة وفي 

الموحفين، كما أضاف أن سهولة التصال معه موجودة وأبوابه دوما مفتوحة، م  موافقته على توحيم 

شريطة احهرام القانون، هكذا كانج اجابته عن الأسالة السابقة، أما الس ال  دارةال التسيج التنظمي في 

ياسية بأنه يدعم القدرار والكفاءار وقد لمج ، فكانج اجابته سبدايالأخير المتعلق بدعم الجامعة ل  

دقيقة، طالبا مني أن ادعوه يوم  15أنهينا المقابلة التي دامج العديد من المبادرار من طرف الموحفين، 

 المناقشة ل جابه بموضوي الديمقراطية.

5- 

 4ي ا 

مكتب  وذهبج في حدود الساعة الحادي عشر بدون موعد، وصلج أخر  يعد يومين حددر كلية 

العميد سألج موحفة السكريتارية عنه، وقالج هو في المكتب تفضل، دخلج المكتب ووجدر عنده ضيفان 

وأحد ريساء الأقسام، صافحتم وجلسج على الأريكة التي كانوا يجلسون عل ها، انصرف الضيوف وبقيج أنا 

المساعدة، كما طلب  ، فقال له ر يج القسم قدم لهسبب مجي ي عندها شرحج له ور يج القسم عنده،

مكتب يعد أن رف  ر يج القسم إلى  العميد من ر يج القسم البقاء لمساعدته في الجابة على السالة، انتقل
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ثم ، ما طلب منه بودية، وانتقلج أنا معه، طلبج التسجيل استغرب وقال هل سجلج م  أحدهم قلج نعم

سلوكه وثقافته الديمقراطية، أجاب أنه س ال ممتاز وقد المتعلق ي الأول بدأر في طرح الأسالة، باد ا بالس ال 

فيجب استعمال  الأغلبيةعبرر ملامل وجه عن ا جابه بالس ال، وقال البع  تليق ب هم الصرامة أما 

الديمقراطي حتى يمتثلوا ويقتنعوا بالقرارار، وأن التسيير الديمقراطي ضروري جدا لحوار واقناي  سلوبالأ 

ية جزء أصيل من عمل الجامعة فيع  القرارار تحتاجها ولذل  وجدر المجالج الن بة، وأن التشارك

كانج الجابة بنعم، وأنه من المستحيل أن تستمر ، داري ال  بدايال بالعلمية، وعند طرح الس ال الراي  المتعلق 

خطاء الشائعة الكلاسيكية في الجامعة، فقد تغيرر الأجيال والثقافار، وأن قبول رف  الموحفين للأ  دارةال 

هو مبادرة محمودة يعد القناعة بضرورة تصحيل ما هو خطأ، كما يمكنه له أن يستعمل اتصالر غير 

رسمية فهي مطلوبة ومقبولة من طرفنا حتى نتفاد  الىتأخر في النجاز، هل يمكنهم ذل  تساءلج في نفس ي 

لس ال الساي ، أن أزمة كورونا علمتنا أن وردر بالنفي، فملامل الوجه نفج ما أكده لي، وكانج الجابة على ا

بقوانين، وقد أكد الأفكار الجديدة كالدروت عن يعد، فما في الظروف العادية فيجب أن تضبط الأفكار نقبل 

أن ل حواجز بينه وبين الموحفين بل بالعكج انصلته لهم دا ما يكون على حساب راحته وأسرته، كما وافق 

، وأن القانون ل داري ال وجوب توفر المهارة  والكفاءة الشاصية في العمل عل توحيم التسييج التنظيمي ل

، كانج بدايوعن الس ال الأخير المتعلق بدعم الجامعة ل   علم وفن، دارةال يكفي لتحقيق التوازنار باعتبار 

التي ت للها  نظرا لوجود المعيار السياس ي والرضائي لقبول الكفاءار، أهينا المقابلة، الجابة أن هناا نق 

التي أثرر على تركيز المبحوث، وقد دامج في ، يع  الفو  ى في دخول وخرو  يع  الأساتذة والموحفين

 دقيقة. 12حدود 

6- 

 5ي ا

، وطلبج رييته أخر  عميد كلية إلى  في اليوم الموالي توجهج على الساعة العاشرة صباحا بدون موعد

خولي وافق، فدخلج لكنه طلب مني الختصار لأن وقته محدود، مكانية دإدخلج عندها الموحفة لتستأذنه في 

عن سلوكه وثقافته الديمقراطية، أجاب  الأول طلبج التسجيل رف  وقال نكتفي بالكتابة، بدأته بالس ال 

تر  أنا مشغول، كما أجاب يعد أن هدأ أبنعم فهو سلوا حضاري وسط رنار الهاتم التي لم تتوقم، وقوله 

لامحه نحو الهدوء عن الس ال الثاني، بقوله التسيير الديمقراطي ضروري جدا الهاتم وتغيرر م

والديمقراطية يجب أن تشمل التفكير والتسيير، وأن التشاركية ليسج ضرورية، كما ل يمكن للموحم 

ن تصحيل الأخطاء، لأن اغلبية القوانين يشوبها الغموض، والموحم ليج قادرا على تكييفها، إل أن بامكانه أ

بوابي مفتوحة أالجديدة، و  الأفكاريستعمل اتصالته الغير الرسمية إن كانج في صالل الكلية، فأنا أقبل كل 
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على الدوام، إل أني ضد التسييج التنظيمي وأرفضه يشدة، فاللهزام بالقوانين ضروري، وفيما يتعلق 

ل ها ذل ، اندهج المقابلة التي دامج والمبدعين، لكن يتوجب ع بدايال بالس ال الأخير، فالجامعة ل تدعم 

 دقا ق. 6حوال 

7- 

 6ي ا 

كلية العلوم التطبيقية، وعند وصولي لمكتب إلى  يعد أربعة أيام اتجهج صباحا على التاسعة ونصم

استقبلتني الموحفة المعنية بهرتيب اعمال السكرنارية، سألدها عن العميد فقالج هو موجود، هل تريد لقاءه 

صافحني، قدمج له نفس ي ذر أذنه واستقبلني، كان ماصا هاد ا مبتسما قام من مجلسه و قلج نعم، فأخ

ن سبب المقابلة متعلق بأطروحة الدكتوراه، قال لي تفضل اجلج، طلبج منه أن أسجل صوتيا، وشرحج له أ

عليه،  البحث العلمي كل ش   مسموح، شغلج ألة التسجيل الصوتي وبدأ بطرح الأسالة إطارفابتسم وقال في 

بطبيعة الحال أنا ثقافتي وسلوكي ديمقراطي، وهذا ما يجب أن يكون في ، أجابج عليه بارتياح الأول الس ال 

شتى المجالر هذا المصطحل يستحق المتايعة، وأن التسيير الديمقراطية حاجة ماسة وضرورية جدا في 

جاب عن الس ال الثاني، اما أا تكون مكفولة ومسموعة، هكذ نالوسط الأكاديمي، وحرية التعبير يجب أ

وعند وصولي للس ال تكون موجودة وأحيانا ل وعلى المس ول تقبل النقد في حال انعدامها،  فأحياناالتشاركية 

، كما يمكن إلى إبداي فالطرق المرسومة لم ولن ت دي إبداي، اجاب يجب أن يكون هناا بدايال المتعلق ب

لتصحيل يشر  تحمل مس ولياته كاملة وقيامه بالتقييم الذاتي، للموحم بحسبه أن يصحل الأخطاء م  ا

أما فيما يتعلق بالتصالر الاارجية فهنال  أطر تنظيمية خاصة يتوجب على الموحفين التقيد بها، هكذا 

الجديدة وتقبلها مهما الأفكار ، م كدا بكل حرم على فتل المجال أمام 5و 4و 3ه عن الأسالة إجاباتكانج 

الديكتاتورية مرفوضة،  دارةال تصال بيني وبين الموحفين يجري يعيدا عن البروتوكولر، لأن كانج، فال

تاحة الفرصة إعلى المناصب و  اول التوافقية مطلوبة، كما أني ضد التسييج التنظيمي وم  التد دارةال و 

عبرر  بدايم الجامعة ل  أما الس ال الأخير المتعلق بدع 8،9، 7سالة للكفاءار، كانج هذه هي الجابة عن الأ 

والعلاقة عليه ملامل وجهه قبل كلامه، ليسج في حدود التطلعار لأنه لوكان هنال  دعم ما هربج الأدمغة، 

دقا ق  10لكن هناا تفتل تدرياي، انهيج المقابلة التي دامج ، حد يعيدإلى  ليسج بدايال بين الديمقراطية و 

 تقبلني.ثواني، وودعني قا ما من مجلسه كما اس 4و

8- 

 7ي ا 
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د يعد ترتيب لقاء م  عميد الكلية مسبقا 30و 10واللغار على الساعة  الآدابكلية إلى  يعد أربعة أيام اتجهج

السكرياترية، استقبلني في مكتبه وعندما اقهربج منه وقم وصافحني ورحب بي، قدمج له  من طرف موحفة

عليه  الأول بيا أفضل، بدأر حينها في طرح الس ال نفس ي وطلبج منه أن يسمل لي بالتسجيل رف ، وقال كتا

، فابتسم وقال الديمقراطية هي ممارسة سياسية، أما في والمتعلق يسلوكه وثقافته الديمقراطية في العمل

جز ية الوحيفة فهي واجبار وبالتالي فمفهومها ي تلم، كما أن الجامعة بالطب  يجب أن تسير ديمقراطيا 

إنما أفقيا، هذا فيما ي   الس ال الثاني، ثم و  عمودياأو  ل يمكن الفصل ف ها رأسياكون المشارص  البحثية 

وقال عن التشاركية أن القرارار الجامعية هي قرارار متعددة وف ها ما يصحل ، غير مكانه وجاء ليجلج بجان ي

 بدايال الحرية تكفل  فهو يتوقم على حرية ات اذ القرارار لأن داري ال بداعال للتشاركية ومال يصحل، أما 

يعضهما هذا س ال إلى  لكن ليج دا ما وابتسم، وعند طرحي عل ها الس ال الاامج، قال ويداه مربوطتان

مفخة، أعده ببطء حتى أجيب وفق ما يت ل لي منه، وكان الس ال يتمحور حول امكانية رف  الموحم 

كون الموحم بالعكج ذاا ما يفرح المس ول ، للأخطاء الشائعة في العمل وتصحيحها، انتظر لوهلة ثم أجاب

أخذ على عاتقه المبادرة وهو  ما ينم عن حج المس ولية التي تدخله في طا لة المجدهد، طرق الباب واذا بر يج 

قسم الكلية يدخل، قدمنا لبعضنا وطلب منه المشاركة في الحديث الدا رة، وقال فيما يتعلق بالتصالر 

الجديدة الأفكار جراء اتصالر خارجية، وأنه يقبل إلية، أن بإمكان الموحم الاارجية خدمة لصالل الك

شريطة أن تكون ضمن اللوا ل والقوانين وأن المساهمة ف ها يجعلها انسيابية، فابوابي  بدايالموصلة ل  

مشرعة ومفتوحة من أدل وصول الموحفين إلي، وتغيرر ملامل وجهه بمجرد طرح الس ال التاس  المتعلق 

لكن توحيفها  دارةال جابة يعد صمج أن المهارة السياسية ضرورة لتسيير لتسييج التنظيمي، كانج ال با

صعب، وقد تضر بالسير الحسن للمصالل خاصة إن كانج نية المس ول خدمة مصالحه الااصة، وعن دعم 

وحهر بالبعثار لحاار  ، قال والثقة تعلو وجهه طبعا الجامعة تدعم سواء بالتكوين المستمر بدايالجامعة ل  

المبادرة مفتوحة لكامل الموحفين في جعل المس ول  أخر  فيما يعرف بالتكوين قصير المد   ترب ( ومن جهة 

 دقيقة، ووقم لتوديعي متمنيا لي التوفيق. 17أنهيج المقابلة التي دامج  يتبنى أفكارهم،
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لي والرياضيار، وعندما وصلج ة العلام الآكليإلى  خرجج من كلية الآداب واللغار واتجهج مباشرة

لمكتب العميد وعلى غير ما رأيته في بقيج الكليار وجدر ثلاث موحفار يشتغلن في مكتب الستقبال، طلبج 

حداهن ودخلج لمكتبه، ثم خرجج وقالج لي انتظر لوهلة وستدخل، دخلج يعد إمنهن مقابلة العميد نهضج 

قال تفضلج وواصل ، حد الأساتذةأ  قبعة على رأسه، ويدخن وكان عنده دقا ق لمكتب العميد كان يض 5

حد الطلاب القدامو وطلب منه ختم الكلية على غلاف ملم يريد ابتعاثه لحاار  أ، ثم دخل تدخين سيجارته

السكرياترية، لوض  الاتم، ثم إلى  قصد مطابقة شهادته، فقال له ليج هنال  أي مشكل أخذ الغلاف وخار 

ه تلمقابلة، طلبج التسجيل فرف ، بدأيعدها قدمج نفس ي وسبب ا، ال له بالتوفيققه له و قدمدخل و 

مكملا تدخين  عن ثقافته وسلوكه الديمقراطي، قال نعم واكتفو، الأول مباشرة في طرح س ال المقابلة 

عن التشاركية  سيجارته، ثم الس ال الثاني المتعلق بضرورة التسيير الديمقراطي في الجامعة قال نعم، أما

فأجاب أن م رجاتها ليسج دا ما صحيحة، في تفنيد وايل لما أجاب سابقا، تفاعله م  الموضوي غابج عنه 

 داري ال في الجامعة، أفاد أن الموحم و  بدايالجدية، وعند انتقالي للس ال الراي  والمتعلق بالحاجة المححة ل  

، لأنه ل يتوافق م  سرعة التحولر، فيما يتعلق لرف  يبداال إلى  التكوين بصفة دورية للوصول إلى  يحتا 

ل أنه ي يد وصسمل للموحم إلم يتعارض م  القانون،  مقبول ما الأمرالموحم للأخطاء الشائعة، قال 

ضروري،  بدايال الجديدة لتحقيق  الأفكارباستعمال اتصالر غير رسمية خدمة لأهداف الكلية، فقبول 

حجمي  لشرح مواقفهم وطرح أفكارهم، والتسييج التنظيمي غير ضروري لتسيير ولذل  فأبوابي مفتوحة ل

 بدايفي الجامعة، في الس ال الأخير كان صريحا وعبرر عن ذل  ملامل وجهه، في أن دعم الجامعة ل   دارةال 

 المقابلة التي دامج قرابة العشر دقا ق وانصرفج.قل منعدم، أنهيج أو  والمبدعين قليل

 المخطط المفاهيميلث: الفرع الثا

تقول جوليج كورين دإن التحليل النو ي عبارة عن أشياء متعددة ولكنه ليج العملية التي يمكن 

 .1تقنينها يشكل صارمد

ية التي ترسم الصورة الوايحة لأثر الأولالربط بين البيانار  اول من خلال هذا الماطط المفاهيمي نح 

 ر.جوده من عدمها في جامعة تيار مكانية و ، وإري داال بداعال ديمقراطي على التسيير ال

 

 

 ية للدراسة التطبيقيةالأول( يوضح الربط بين البيانات 26الشكل رقم )

                                                           
 .04/04/2024 عبد الرحمن عامر الهرميز في النظرية المجذرة اليوتيوب. -1
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 المصدر: من إعداد الباحث

  

/بياة المنظمة  الجامعة(  

القيادة  نوي

 الدارية
الموظفين  طبيعة طريقة التسيير ثقافة المس ول

 ومستواهم التعليمي

فكر المسؤول 

وتنشئته 

الاجتماعية 

تجسد نوع 

الثقافة التي 

ترسم 

 سلوكياته

تلعب هذه الخاصية دورا مهما في 

توجيه سلوكيات القائد، فالموظف 

المتشبع بقيم الحرية يختلف كلية عن 

الموظف المنقاد وإن تساوى 

 المستوى التعليمي)الدرجة العلمية(

تركيز يتم ال

فيها على 

السمات 

الشخصية 

للقائد: 

تشاركي، 

ديكتاتوري، 

 مختلط....

نوع القائد 

وثقافته 

والبيئة 

السياسية 

تحدد نمط 

التسيير الذي 

يتوجب على 

المنظمة 

 السير عليه

/ متحركة+( -إستراتيجية المنظمة)جامدة   

الديمقراطية 

-ثقافة وسلوك )

)+/ 

التسيير 

الديمقراطي 

-ضروري )

)+/ 

الأهمية للإبداع 

(-)+/  

الإبداع مدعوم 

(-)+/  

التشاركية ثقافة 

/+(-عمل )  

التفويض 

/+(-والتمكين )  

المبادرة مطلوبة 

(-)+/  

/ وجود الديمقراطية لها أثر على تطوير الابداع + -غياب الحرية يؤثر على الابداع وعملية تطويره   



 الفصل الثاني انعكاسات التسيير الديمقراطي على الإبداع الإداري بجامعة ابن خلدون تيارت
 

~ 232 ~ 

 بيانات الدراسة وعرض النظتارجالمبحث الثالث: تحليل 

 المعلومات: عرض :الأول المطلب 

رمزة ترميزا مفتوحا وفق برنامي تقرير ال 
 
 MaxQDA2020بيانار الم

 : الديمقراطية ثقافة وسلوك يومي في العمل بالنسبة لك؟الأول  السؤال

 الأول العينظة عن السؤال  إجابات( يوضح 13الجدول رقم )

 التكرار المحتو   المحور 

ثقافة 

 الديمقراطية

 بطبيعة الحال هي سلوا يومي في العمل بالاسبة لي -1

 .Position: 4 - 4; Created by: pc; 07-04-2024 15:22; Weight score: 0; 1عميد الكلية ]

 "أقول ل  نعم -2

 .Position: 4 - 4; Created by: pc; 08-04-2024 11:39; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 فالطريق المرسوم غير مجدي وتل  هي الديمقراطية -3

 :Position: 13 - 13; Created by: pc; 08-04-2024 13:07; Weight score; 3]عميد الكلية 

 ".نعم وبثقة تامة هي ثقافة وسلوا يومي بالاسبة لي في العمل -4

 ملاحمة:التشبع بالثقافة الديمقراطية ينظعكس حقيقة على السلوك

 :Position: 4 - 4; Created by: pc; 09-04-2024 11:15; Weight score; 6]عميد الكلية 

 ".سلوا حضاري يتوجب علينا التصاف به نعم، فهي -5

ملاحمة: الديمقراطية هي السلوك الحواري الذي تساهم في تحسين جودة العلاقات 

 ية داخل العمل، ويساهم في رفع أداء الموظفين.الإنسان

 Position: 4 - 4; Created by: pc; 09-04-2024 12:15; Weight score: 0; 8]عميد الكلية 

 "على المناصب وفق مبدأ الكفاءةأمج  التدوال  -6

 Position: 28 - 28; Created by: pc; 08-04-2024 13:22; Weight score: 0; 3]عميد الكلية 

 

 

 

 

 

 

 

6 

 

 

 

 

 

الخطاب 

 الديمقراطي

 "بكل ترحيب -1

اقع، الا أن وجوده في حد ذاته مكسب  ملاحمة: غالبا ما لاتعكس الخطاب الديمقراطي الو

 .للنظهج الديمقراطي

  [Position: 22 - 22; Created by: pc; 07-04-2024 14:37; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

 ".ولكن يجب أن تكون سلوكياتنا في هذا التجاه -2

 .ملاحمة:الحديث عن مايجبأن يكون هو تفسير واضح لغياب الديمقراطية كثقافة وسلوك

 [Position: 4 - 4; Created by: pc; 08-04-2024 11:42; Weight score: 0 ;2عميد الكلية ]

 "بطبيعة الحال، فالديمقراطية عندنا في شتى المجالر -3

 Position: 4 - 4; Created by: pc; 08-04-2024 12:17; Weight score: 0; 3]عميد الكلية 
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 "الديمقراطي هو السبيل لقناعهم بالقرار سلوبأما الغالبية فالأ  -4

اب الذي قد لا يكون سلوكا لأن الديمقراطية تصلح للجميع يقع هذا في خانة الخطملاحمة: 

 الأفرادلا يمكن التمييز فيها بين  الإنسانفكرامة 

 :Position: 3 - 3; Created by: pc; 08-04-2024 14:01; Weight score; 5]عميد الكلية 

 ".نعم دون أية اضافار -5

 .مقراطي في العمالعكس وجود ثقافة وسلوك ديملاحمة: الخطاب الديمقراطي لا ت

 .Position: 4 - 4; Created by: pc; 09-04-2024 11:56; Weight score: 0; 7]عميد الكلية 

 "أيضافالديمقراطية يجب أن تشمل التسيير والتفكير  -6

طمأنة الموظفين،  اول ملاحمة:  قد تسبق الخطاب الديمقراطي السلوك كطريقة تسيير تح

 ككما قد يكون مجرد خطاب للإستهلا

 .Position: 7 - 7; Created by: pc; 09-04-2024 12:17; Weight score: 0; 8]عميد الكلية 

 ".ولكن يجب أن تكون سلوكياتنا في هذا التجاه -7

 ملاحمة: الحديث عن مايجبأن يكون هو تفسير واضح لغياب الديمقراطية كثقافة وسلوك.

 .Position: 4 - 4; Created by: pc; 08-04-2024 11:42; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 "الأساتذة الجامعيين هم مستشاريين لر يج الجامعة بصفة غير رسمية -8

 .Position: 22 - 22; Created by: pc; 07-04-2024 14:37; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

 :_ ثقافة الديمقراطية1

وقىىىد جىىىاءر ، ة ثقافىىىة وسىىىلوا يىىىومي فىىىي العمىىىلمىىىن العمىىىداء الىىىذين تمىىىج مقابلىىىة أن الديمقراطيىىى 6أكىىىد 

وفىىق مبىىدأ الكفىىاءة، معبىىرة  اول ليىىومي والسىىلوا الحضىىاري والتىىدالأوصىىاف التىىي أطلقهىىا الىىبع  عل هىىا بالسىىلوا ا

عىىن مىىا يتشىىب  بىىه غالبيىىة المبحىىوثين علىىى المسىىتو  الشا ىى ي، والىىذي قىىد يىىنعكج ذلىى  علىىى علاقاتىىه بىىالموحفين 

 ون ف ها عملهم.اولتسيير في حل البياة التي يز والزملاء الأساتذة في عملية ال

 الخطاب الديمقراطي:

ىىان خطىىىابهم ديمقراطيىىىا، مىىىن خىىىلال الهرحيىىىب بالديمقراطيىىىة وأنىىىه يجىىىب أن تكىىىون ، غالبيىىىة المبحىىىوثين  كى

سلوكياتنا ديمقراطية م  الموحفين، وان الديمقراطية موجودة في شىتى المجىالر فىي الجامعىة، واقتصىرر اجابىة 

ى نعىىم بىىدون اضىىافار، واحىىد العمىىداء شىىدد علىىى أن الديمقراطيىىة يجىىب أن تشىىمل الفكىىر والسىىلوا احىىدهم علىى

حىىىىىد وصىىىىىىم كىىىىىىل الأسىىىىىىاتذة الجىىىىىىامعيين إلىىىىىىى  وذهىىىىىىب ر ىىىىىىيج الجامعىىىىىىةالىىىىىذي يتوجىىىىىىب أن يكىىىىىىون فىىىىىىي هىىىىىىذا التجىىىىىاه، 

 بالمستشارين ذار الصفة الغير رسمية بالاسبة له.

 

 الوسط الأكاديمي؟ دارةلإ  السؤال الثاني: هل التسيير الديمقراطي ضروري 
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 العينظة عن السؤال الثاني. إجابات( يوضح 14الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/المحور 

الخوف من 

 الديمقراطية

 "من خلال شعارها الجمهورية الجزا رية الديمقراطية الشعبية فلزاما علي -1

 :Position: 4 - 4; Created by: pc; 07-04-2024 12:33; Weight score]مدير الجامعة; 

 الديمقراطية من خلال حساباتهدإلى  المصطحل في حد ذاته ليج ثابتا، لأن القوي ينظر -2

ملاحمة: الحديث عن عدم ثبات المصطلح وعن استغلاله من طرف من يملك القوة تعبر عن 

 الرغبة التي تشوبها الكثير من الخوف وهذا ما لمسنظاه في لغة المتحدث

 [.Position: 4 - 4; Created by: pc; 08-04-2024 11:40; Weight score: 0 ;2ميد الكلية 1]ي

 .دداري ال د شر  احهرام السلم   -3

 [Position: 25 - 25; Created by: pc; 08-04-2024 13:17; Weight score: 0; 3]عميد الكلية 

 ممارسة سياسية وبالتالي فمفهوم الديمقراطية ي تلم.د -4

بحرية الرأي  الأمر اك اختلاف على مفهوم الديمقراطية ان تعلق ملاحمة: قلما يكون هنظ

 في العمل.والمشورة والتي يتفق عليها الجميع، وليست بالورورة أن تربط بالسياسية 

 [.Position: 4 - 4; Created by: pc; 08-04-2024 13:25; Weight score: 0; 4]عميد الكلية 

 قراطيةد  من الديمأول  بالاسبة للبع  الصرامة -5

 [.Position: 3 - 3; Created by: pc; 08-04-2024 13:59; Weight score: 0; 5]عميد الكلية 

 دأحيانا تكون م رجاتها غير صحيحة.د -6

 [Position: 9 - 9; Created by: pc; 09-04-2024 12:04; Weight score: 0; 7]عميد الكلية 

6 

ضرورة 

التسيير 

 الديمقراطي

 "وتحملهم المس ولية، الأفرادالتسيير خاصة في الجامعة، لنها تشج   لكنها مهمة جدا في -1

 .Position: 4 - 4; Created by: pc; 07-04-2024 15:18; Weight score: 0; 1]عميد الكلية 

 "الن بة تفرض علينا التسيير الديمقراطي  -2

 ملاحمة: ضرورة التسيير الديمقراطية بحكم التعامل مع نخبة المجتمع

 [.Position: 7 - 7; Created by: pc; 07-04-2024 12:43; Weight score: 0الجامعة;  ]مدير

 "..دلكن يجب أن يكون هناا تشاور إضافةنعم بدون  -3

إلى  ملاحمة: الأجوبة المختصر عن وجوب التسيير الديمقراطي في الوسط الجام ي قد تؤول

 عدة تأويلات ومن بينها الرفض.

: Position: 10 - 10; Created by: pc; 08-04-2024 11:51; Weight score; 2]عميد الكلية 

Position: 7 - 7; . 

 ."حد يعيدإلى  ضروري " -4

 .Position: 7 - 7; Created by: pc; 08-04-2024 12:19; Weight score: 0; 3]عميد الكلية 

 ".تاتي أفقيا عموديا وإنماأو  بالطب ، كون أن المشارص  البحثية ل يمكن الفصل ف ها رأسيا -5
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 .Position: 6 - 6; Created by: pc; 08-04-2024 13:31; Weight score: 0; 4]عميد الكلية 

 "ضروري جدا -6

 :Position: 6 - 6; Created by: pc; 08-04-2024 14:05; Weight score; 5]عميد الكلية 

 ". نعم -7

ة التسيير الديمقراطي في ملاحمة: الإجابة بنظعم تدفعنظا للتأويلات ابجابا وسلبا حول ضرور 

 الجامعة

 :Position: 7 - 7; Created by: pc; 09-04-2024 11:21; Weight score; 6]عميد الكلية 

 ".نعم دون أية اضافار -8

أن السياقات هي التي تفرض أو  ملاحمة: التوفق عنظد إجابة مختصرة قد تعني عدم الرضا

 أمورا قد لا تكون مقبولة

 .Position: 4 - 4; Created by: pc; 09-04-2024 12:01; Weight score: 0; 7]عميد الكلية 

 "ضروري جدا -9

 .Position: 7 - 7; Created by: pc; 09-04-2024 12:17; Weight score: 0; 8]عميد الكلية 

القارد 

 الديمقراطي

 "أن يكون ديمقراطيا داري ال أو  يجب  على المسير -1

 .[Position: 7 - 7; Created by: pc; 08-04-2024 12:24; Weight score: 0; 3]عميد الكلية 

 

1 

 الخوف من الديمقراطية:

، مىىىىن العمىىىىداء نبىىىىرة مىىىىن الاىىىىوف مىىىىن مصىىىىطحل الديمقراطيىىىىة 5و كىىىىل مىىىىن مىىىىدير الجامعىىىىة إجابىىىىارت لىىىىل 

م هإجابىىات بع  أوحىىجوصىىفه بأنىىه مفهىىوم غيىىر ثابىىج، فىىي حىىين أن الىىربطىىه بالنتمىىاء للدولىىة ومىىنهم مىىن فمىىنهم مىىن 

أن احهىىىرام و الصىىىرامة ولىىىيج الديمقراطيىىىة إلىىىى  أن الىىىبع  يحتىىىا و  علىىىى أن الديمقراطيىىىة هىىىي ممارسىىىة سياسىىىية

أن أو  ل يمكىىن أن يكىىون سياسىىىيا ةداريىىىال ضىىرورة، فىىىي حىىين أن الفعىىل الىىىديمقراطي فىىي المنظمىىار  داري ال السىىلم 

هىىىىىوم يىىىىىوحي أن مف داري ال السىىىىىلم  احهىىىىىرام الديمقراطيىىىىىة يجىىىىىب أن يسىىىىىتثنى منهىىىىىا الىىىىىبع ، كمىىىىىا أن التأكييىىىىىد علىىىىىى

الحريىىار  إطىىاروهىىذا تحىىذير تنظيمىىي هيكلىىي لكىىل مىىن يريىىد أن يعبىىر عىىن رأيىىه فىىي ، الديمقراطيىىة مقهىىرن بالفو ىى ى

مهمىىا كانىىىج م رجاتهىىا كمىىىا قىىال أحىىىد العمىىداء علىىىى أن م رجاتهىىىا ل  التىىىي يتوجىىب توفرهىىىا فىىي الجامعىىىة الأكاديميىىة

 لى     لم يمارت فعليا.تكون دوما صحيحة وهذا يعبر عن حكم ع

 ضرورة التسيير الديمقراطي في الجامعة:

أتفىىىق كىىىل المبحىىىوثين علىىىى ضىىىرورة التسىىىيير الىىىديمقراطي فىىىي الجامعىىىة بحكىىىم التعامىىىل مىىى  ن بىىىة المجتمىىى ، 

الىىىىىىديمقراطي، وقىىىىىىد ربطىىىىىىج بتحمىىىىىىل  سىىىىىىلوبوأن طريقىىىىىىة التعامىىىىىىل مىىىىىى  هىىىىىىذه الن ىىىىىىب يجىىىىىىب أن يسىىىىىىتعمل فيىىىىىىه الأ 

طريقىىىة تسىىىيير ديمقراطيىىىة، إل أن أغلىىىب مىىىداء بالمسىىىارص  البحثيىىىة والتىىىي تسىىىتوجب المسىىى ولية كمىىىا ربىىىط أحىىىد الع
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عىدم تقبلىه لدمقرطىة أو  الجابة كانج م تصرة وباليجىاب وهىذا مىا يىدخل التىأويلار علىى جديىة المجيىب وتقبلىه

 التسيير في الوسط الأكاديمي.

 القارد الديمقراطي:

دليل تكىىىىراره المتوقىىىىم عنىىىىد عميىىىىد واحىىىىد م كىىىىدا علىىىىى هىىىىذا المصىىىىطحل قلمىىىىا صىىىىودف أثنىىىىاء المقىىىىابلار والىىىى

تتطلبىىه السىىياقار الزمكانيىىة. واسىىتعمال لفىى   إداري أسىىلوببالديمقراطيىىة ك  داري ال ضىىرورة أن يتصىىم المسىىير و 

ا وتسىىىييريا، كمىىىا يىىىوحي أن العميىىىد فىىىي حىىىد ذاتىىىه يتمنىىىى دمقرطىىىة إداريىىىاللىىىزام هىىىو دليىىىل علىىىى غيىىىاب هىىىذا السىىىلوا 

 التسيير في الجامعة.

 لسؤال الثالث: التشاركية في اتخاذ القرارات هي جاء أصيل من عمل الجامعة؟ا

 لث.العينظة عن السؤال الثا إجابات( يوضح 15الجدول رقم )

 التكرار المحتوى  الرما/المحور 

التشاركية ثقافة 

 عمل

وذا فا دة تعود على ، التشاركية ضرورية لتطوير العمل وجعله مثمناأو  العمل المشهرا -1

 "ي الجم

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 07-04-2024 15:29; Weight; 1]عميد الكلية 

score: 

1 

اقع التشاركية  و

 في الجامعة

الهياار إلى  الرجويإلى  لكن يع  القرارار التي تتطلب الستعجالية ليسج بحاجة -1

 "والتشاور، حفظا للهيب

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 07-04-2024 12:53; Weight]مدير الجامعة; 

score: 

فبع  القرارار ل يحتا  المس ول ف ها للتشاركية لسريدها، ليبين أحيانا ل يمكن  -2

 .دداري ال أهمية ونوي العمل، م  تقبل نقدها من طرف الطاقم 

وغيابها يجسد  الأمور التشاركية هي تجسيد لمبدأ المشورة المطلوبة في كل ملاحمة: 

 يمكن أن يأتي من خلالهاالخوف مما 

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 08-04-2024 12:31; Weight; 3]عميد الكلية 

score: 0]. 

 لكن ما تعيشه الجامعة ل يتما  ى م  العتقادد -3

اقع تغيب عنظه التشاركية والديمقراطية في العململاحمة:   تعبر هذا الجواب عن و

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 08-04-2024 11:50; Weight; 2]عميد الكلية 

score: 0]. 

 ف ها ما يصحل ف ها التشاركية وما ل يصحل.د -4

التشاركية هي سمة القيادة التي تحسن التواصل الفعال فلماذا قد تصلح ملاحمة: 
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 ؟أخرى أحيانا ولا تصلح أحيانا 

 :Position: 9 - 9; Created by: pc; 08-04-2024 13:34; Weight score; 4]عميد الكلية 

0]. 

جدر المجالج العلمية مثلا.دإلى  دفهناا قرارار تحتا  -5  التشاركية ولذل  و 

 :Position: 9 - 9; Created by: pc; 08-04-2024 14:09; Weight score; 5]عميد الكلية 

0]. 

 

 دون أن أجزم بوجودها.د -6

 عدم الجام بوجودها يؤكد غيابها غالباملاحمة: 

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 09-04-2024 11:26; Weight; 6د الكلية ]عمي

score: 0]. 

 يفهرض أن تكون كذل د -7

اقع يقول غير ذلك لذلك يفترض أن ملاحمة:  أي أن التشاركية هي الأصل لكن الو

 تكون التشاركية في اتخاذ القرارات موجودة

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 09-04-2024 11:24; Weight; 6]عميد الكلية 

score: 0]. 

 ".أحيانا تكون م رجاتها غير صحيحة -8

أحكام مسبقة يجعل صاحبه يركا على أو  الحكم على الش ئ بنظاءعلى تصوراتملاحمة: 

 .السلبيات وان كانت الايجابيات كثيرة

 :Position: 9 - 9; Created by: pc; 09-04-2024 12:02; Weight score; 7]عميد الكلية 

0. 

 "ليج بالضرورة -9

التشاركية جاء أصيل من عملية التسيير الديمقراطي، وان كانت غير ضروري ملاحمة: 

 .فهل يمكن أن يدعي الشخص أنه ديمقراطي

 Position: 10 - 10; Created by: pc; 09-04-2024 12:20; Weight; 8]عميد الكلية 

score: 

 مل:التشاركية ثقافة ع

مبحوثين لفج انتباهنا تصريل لعميد واحد يثمن العمل المشهرا وي كد على أن التشاركية  9من بين 

ضرورية لادمة الصالل العام وف ها من الفوا د ما يجعل مردوديدها مثمنة، كما أن م رجاتها تكون ذا فا دة 

 ورية .وتشمل الجمي ، وأن الأعمال تتطور في حل العمل التشاركي  لذل  فهي ضر 
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اقع التشاركية في الجامعة:  و

اخل أن التشاركية ليسج بالضرورة أن تكون جزء من عملية التسيير د على اتفق أغلبية المبحوثين

التي أن التشاركية ت   يع  القرارار فقط، ول يمكن أن تشمل القرارار  الجامعة، لذل  أكدوا جلهم

  في م رجات  التشاركية وانه من غير الممكن العتماد هب البع  للتشكيتتطلب الستعجال والسرية، وذ

يمكن أن تكون موجودة دون الجزم واليقين أو  عل ها في عملية التسيير، م  العتقاد أنه يجب أن تكون 

جودها وهذا دليل قاط  على غيابها من خلال تأكييد أحد العمداء على أن واق  الجامعة يقول غير ذل  لأنه بو 

العتقاد، وان غيابها أحيانا مهم لتبيان أهمية العمل، جز ية التشاركية ويحج أن هناا ل يتما  ى م  

تناق  بين ادعاء السلوا الديمقراطية ورف  المبدأ التشاركي في العمل فمن م رجار السلوا الديمقراطي 

على  إيجابانعكج في التسيير التشاركية الذي يساهم يشكل كبير في استقرار المنظمار ورضا الموحفين مما ي

 الجيد والمتميز. الأداءمردوديدهم، وغيابها ينم على غياب البياة المحفزة للعمل و 

 في الجامعة؟ بداعهل هنظاك حاجة ملحة للإ السؤال الرابع :

 رابعالعينظة عن السؤال ال إجابات( يوضح 16الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/ المحور 

 مطلوب بداعالإ 

، خر  اهمة في تطوير الم سسة هي التي تغير من ثوبها بين الفينة والأ المس دارةال ف -1

تجعلهم يطلعون على الجديد، والتي تمكنه  خر  من مصححة لأ  الأماامحتى تغيير 

 ".من التحليل وايجاد الحلول المناسبة للمشاكل التي تعهرضه

 Position: 13 - 13; Created by: pc; 07-04-2024 15:38; Weight; 1]عميد الكلية 

score: 0]. 

 "نعم -2

 Position: 12 - 12; Created by: pc; 08-04-2024 11:53; Weight ;2عميد الكلية ]

score: 0] 

 "موجودا في الجامعة بدايال يجب أن يكون  -3

 Position: 13 - 13; Created by: pc; 08-04-2024 13:06; Weight; 3]عميد الكلية 

score: 0. 

 "على حرية ات اذ القرارارالطب ، فهو يتوقم ب -4

 Position: 12 - 12; Created by: pc; 08-04-2024 13:42; Weight; 4]عميد الكلية 

score: 0. 

 "الكلاسيكية في الجامعة دارةال نعم، مستحيل أن تستمر  -5

الكلاسيكية التي لا تاال  دارةالإ في ظل  بداعالإ الاحساس بانعدام ملاحمة: 

 .اصبحت ملحة بداعالإ إلى  ة، ولذلك فالحاجةممارساتها وأدواتها قديم
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 Position: 12 - 12; Created by: pc; 08-04-2024 14:11; Weight; 5]عميد الكلية 

score: 

 ".مطلوب في الجامعة بدايال نعم، يابلمي أن يكون لأن  -6

 Position: 13 - 13; Created by: pc; 09-04-2024 11:27; Weight; 6]عميد الكلية 

score: 

 ".في الجامعة بدايأكيد، هناا حاجة ل   -7

 Position: 13 - 13; Created by: pc; 09-04-2024 12:22; Weight; 8]عميد الكلية 

score: 0 

 مطلوب: بداعالإ 

ة فىىىي الجامعىىى بىىىداي  لبيىىىة العمىىىداء علىىىى الحاجىىىة المححىىىة لعىىىن الجامعىىىة مىىى  أغ الأول لىىىم ي تلىىىم المسىىى ول 

هم وايىىىحة إجابىىاتمىىن المبحىىوثين هىىم مىىن كانىىج  7و، بىىىدايال ن غىىاب عنهىىا بىىدون روح إ ووصىىم الجامعىىة بالجسىىد

عىىىىن البقيىىىىة  1، وتميىىىىز عميىىىىد الكليىىىىة بىىىىدايلكىىىىن مىىىىا عابهىىىىا هىىىىو الختصىىىىار بىىىىدون الشىىىىرح لمىىىىاذا تحتىىىىا  الجامعىىىىة ل  

تطىىىىىوير  ة الاىىىىىرو  عىىىىىن المىىىىىألوف هىىىىىي التىىىىىي تسىىىىىاهم فىىىىىياولىىىىىالتىىىىىي تسىىىىىعى للتغييىىىىىر دومىىىىىا مح دارةال بالتأكيىىىىىد علىىىىىى أن 

الم سسىىىىة كمىىىىا أكىىىىد علىىىىى أهميىىىىة دوران العمىىىىل للمىىىىوحفين لكسىىىىابهم خبىىىىرة تىىىى هلهم لحىىىىل المشىىىىاكل التىىىىي تعهىىىىرض 

الكلاسىىىيكية عىىىا ق أمىىىام تقىىىدم الجامعىىىة، الكىىىل  دارةال طىىىريقهم مسىىىتقبلا فىىىي العمىىىل، لي كىىىد عميىىىد أخىىىر علىىىى أن 

 .بدايأجم  تقريبا عن حاجة الجامعة ل  

انيــة لــرفض الموظــف الأخطــاء الشــائعة فــي العمــل  مــع تحمــل مســؤوليته فــي الســؤال الخــامس: هــل هنظــاك إمك 

 إقصاء؟أو  التصحي  دون أن تترتب عليه عقوبات

 خامس.العينظة عن السؤال ال إجابات( يوضح 17الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/المحور 

 رف  المبادرة

 "لعمول بهاالقوانين ا إطار، الأخطاء في العمل تصحل في ل يمكنه ذل  -1

هذا تفسير واضح لمحدودية المبادرة بنظاءا على النظمط القيادي ملاحمة: 

 .وعلى القوانين المنظممة

 ;Position: 16 - 16; Created by: pc; 07-04-2024 14:20]مدير الجامعة; 

Weight score: 

 "ل يمكن للموحم تصحيل الأخطاء -2

اء الشائعة في العمل لاتستطيع الموظف المبادرة وتصحي  الأخطملاحمة: 

 بحسب المسؤول

 ;Position: 16 - 16; Created by: pc; 09-04-2024 12:23; 8]عميد الكلية 

Weight score: 0. 

2 
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 قبول المبادرة

الديمقراطية لأن نعم هناا امكانية لرف  الموحم للأخطاء م  تصحيل -1

 .تفرض علينا تقبل خراء الأخرين م  تحمل مس ولياتهمد

 ;Position: 16 - 16; Created by: pc; 08-04-2024 13:10 ;3لية عميد الك]

Weight score: 0] 

لمسج العديد من المبادرار  قدو  "بدايممكن جدا لأن الحرية مطلوبة ل   -2

 ".من طرف الموحفين

تمهر المبادرة في البيئة الديمقراطية وعنظد وجود الرضا المؤسس ملاحمة: 

يمكن للموظف أن يكون مبادرا كما  سينبين الرريس والمرؤو  الأداءعلى 

 لتصحي  الأخطاء بنظاءا على النظمط القيادي الموجود

 ;Position: 31 - 31; Created by: pc; 09-04-2024 11:54; 6]عميد الكلية 

Weight score: 0 

2 

 رفض المبادرة:

رف  الأخطاء عن الجامعة م  أحد العمداء على رف  المبادرة المتعلقة ب الأول اتفق المس ول 

، هم صريحة ل تقبل التأويل كما عبرر عن ذل  ملامل وجوههماإجاباتوكانج ، الشائعة في العمل وتصحيحها

، وبالتالي هل يمكن أن ل يقبل الديمقراطي المبادرار التي تأتيه من طرف الموحفين أما أنها غير موجودة تماما

 ادرة والقدام عل ها.مقهرن بحرية المب بدايال فهل يدرا المس ولين أن 

 قبول المبادرة:

وهذا يدل على أن المبادرار في العمل تتوقم ، قبلا المبادرة وبصراحة أيضالفج انتباهنا أن عميدين 

فالقا د المبدي هو الذي يقبل كل المبادرار وي ضعها للنقاش قصد ، على ثقافة المس ول وطبيعة تكوينه

لحرية للموحفين ت هلهم ل ندما  الوحيفي والرضا الوحيفي، تارا مساحة من ا، تعديلها إن رأ  ذل 

 .بدايال خانة التميز و إلى  وتنقلهم المبادرة
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اتصالات رسمية وغير رسمية  بإجراءالسؤال السادس: تساهم التسيير الديمقراطي السماح للموظفين 

 .لتحقيق أهداف )الجامعة، الكلية، القسم(

 سادس.لعينظة عن السؤال الا إجابات( يوضح 18الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/ المحور 

الاتصالات غير 

 رسمية مرفوضة

 هذا مجله خلق الفو  ى  .أما التصالر غير رسمية فهي مرفوضة تماما -1

 Position: 19 - 19; Created by: pc; 07-04-2024 14:29; Weight]مدير الجامعة; 

score: 0.] 

 "يمكن بحذر -2

ان يتم التوجس من الاتصالات الغير رسمية لذلك استعمالها وان ك طالما ملاحمة: 

 خدمة لأهداف المنظممة لا يكتس ي طابع القبول.

 Position: 19 - 19; Created by: pc; 09-04-2024 11:43; Weight; 6]عميد الكلية 

score: 0. 

2 

الاتصالات الغير 

 رسمية مقبولة

مسموح  الأمرمال كل    ، فهذا من أجل الوصول للهدف نحتا  أحيانا استع -1

 ".بالاسبة لي

 Position: 18 - 18; Created by: pc; 08-04-2024 12:05; Weight; 2]عميد الكلية 

score: 0. 

 ".ممكن -2

ملاحمة: هذا القارد لا يمانع اجراء اتصالات غير رسمية خدمة لمصلحة الكلية وهو في 

 حد ذاته تحفيز على المبادرة

 Position: 18 - 18; Created by: pc; 08-04-2024 13:45; Weight; 4]عميد الكلية 

score: 0. 

 ".مطلوبة ومقبولة تفاديا للتأخر في النجاز وتفاديا للمتايعة التأديبية -3

 Position: 18 - 18; Created by: pc; 08-04-2024 14:15; Weight; 5]عميد الكلية 

score: 0. 

 ".اييد هذا يشدة -4

يد من طرف المسؤول للموظف الذي يجري اتصالات غير رسمية ملاحمة: تأييد شد

 خدمة لأهداف الكلية.

 Position: 18 - 18; Created by: pc; 09-04-2024 12:07; Weight; 7]عميد الكلية 

score: 0. 

 ".نعم، وأنا اقبلها بكل أريحية -5

ؤكد على قبول الاتصالات الغير رسمية وبكل اريحية وغياب تام للخطاب المملاحمة: 

5 
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 .الاطر القانونية

 Position: 22 - 22; Created by: pc; 09-04-2024 12:25; Weight; 8]عميد الكلية 

score: 0 

 الحواجز القانونية

 ". عليه اللهزام بالنصوم التنظيمية المنظمة للعلاقار في العمل ا -1

 Position: 16 - 16; Created by: pc; 07-04-2024 14:21; Weight]مدير الجامعة; 

score: 0.] 

 "ه العامإطار مجتم  له إلى  ، الجامعة تاتميالأمرهناا ما يقال في هذا  -2

 .الأفرادالقصد هنظا هو أن قانون السلطة العليا هو المحدد لحركة الموظفين و ملاحمة: 

 Position: 19 - 19; Created by: pc; 07-04-2024 16:05; Weight; 1]عميد الكلية 

score: 0. 

 ".هناا تقيد بالأطر التنظيمية خاصة التصالر الاارجية -3

 داري الإ ملاحمة: التأكييد على القانون دوما تعبر عن قوة البيروقراطية داخل الجهاز 

 للجامعة

 Position: 19 - 19; Created by: pc; 08-04-2024 13:10; Weight; 3]عميد الكلية 

score: 0. 

 "اللوا ل والقوانين إطارضمن  -4

 Position: 21 - 21; Created by: pc; 08-04-2024 13:47; Weight; 4ميد الكلية ]ع

score: 0. 

 ".لمتايعة التأديبية -5

، فالتحفيز لا بداعالتهديد به للمعاقبة يكونا مانعا للإ أو  ملاحمة: القانون والتعسف

 يكون بالتهديد.

 Position: 18 - 18; Created by: pc; 08-04-2024 14:17; Weight; 5]عميد الكلية 

score: 

 ".القانون والتي قد ت ثر سلبا على العمل الموكل إليه إطارمراقية تصرفاته في  -6

 ملاحمة: المبادرة يجب أن يؤطرها القانون والا تؤثر سلبا على العمل بحسب المسؤول.

 Position: 19 - 19; Created by: pc; 09-04-2024 11:44; Weight; 6]عميد الكلية 

score: 

 ".فالاسبة لي اللهزام بالقوانين ضروري جدا -7

 Position: 28 - 28; Created by: pc; 09-04-2024 12:27; Weight; 8]عميد الكلية 

score: 0. 

 ".والموحم ليج باستطاعته أن يكيفها، لأن أغلبية القوانين يشوبها الغموض -8
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طيعون التكيف معه ملاحمة:القانون أصب  حاجاا ومعطلا للموظفين لانهم لا تست

 وهذا انقاص من قدرة الموظفين وغموض للقوانين.

 Position: 16 - 16; Created by: pc; 09-04-2024 12:24; Weight; 8]عميد الكلية 

score: 

 :مرفوضة الاتصالات الغير رسمية

المسار  في الجامعة على أن التصالر الغير رسمية مرفوضة، واعتبر هذا الأول شدد المس ول 

فوضوي، وهذا ما يفسر طبيعة الشا  والمس ول في المناصب العليا، والتي قد ير  هذه المبادرار وان كانج 

لادمة أهداف المنظمة فإنها تهديد له، ولذل  يقط  الصلة بهذا النوي من المبادرار من خلال اللوا ل 

و في حدودها الدنيا وبل وتعتبر الملاذ الآمن والقواعد القانونية التي تنظم العلاقة بين الر يج والمريوت ول

حد  الكلية يعدما أبد  الموافقة الحذرة عل ها، والتي تعبر ضمنيا عن إللمس ولين، وقد اتفق معه عميد 

فالحذر الدا م يدف  الموحفين للت لي عن المبادرة الحذرة خوفا من الفشل والتعرض للعقوبة، ، الرف 

 الراحة.منطقة إلى  وبالتالي الركون 

 الاتصالات الغير رسمية مقبولة: 

من العمداء  على دعم هذه المبادرة، مبررين ذل  بأهميدها القصو ، وتجلج هذه الأهمية من  5اتفق 

استعمال كل ش  ، كما أيدها أحد العمداء يشدة، إلى  خلال اجابدهم وكانج احداها أنه لبلول الهدف نحتا 

نتفاد  التأخير، في حين كانج اجابج احدهم أنه يقبل هذا السلوا من  وربطها خخر بأن استعمالها يجعلنا

 الموحفين بكل أريحية .

 الحاجا القانوني:

امرتهم، مبحوثين على أن القانون هو السيد وعلى الجمي  احهرامه خاصة الموحفين تحج  8لتفق 

و حالة المنظمار البيروقراطية، التي والتأكيد على الأطر القانونية المنظمة للعلاقة بين الر يج والمريوسين ه

ولذل  أكد معظمهم أن على ، يةالنسانوايل لحجوانب  إغفاليكون التعامل ف ها قانونيا، في اهمال و 

الموحفين مراعاة القوانين في حركدهم ومبادراتهم وتعاملاتهم، وهذا حاجزا أمام المبدعين والموحفين على حد 

هرام الأطر قراطية لذل  كانج الجابة على كل الأسالة تت للها ضرورة احسواء، وقد لوح  التوجج من الديم

 دعاء أغلبية المبحوثين على أن الثقافة الديمقراطية هي جزء من سلوكهم اليومي .القانونية بالرغم من إ

  



 الفصل الثاني انعكاسات التسيير الديمقراطي على الإبداع الإداري بجامعة ابن خلدون تيارت
 

~ 244 ~ 

 .داري الإ بداعالإ الجديدة ضروري لتحقيق الأفكار السؤال  السابع: قبول 

 سابع.العينظة عن السؤال ال تإجابا( يوضح 19الجدول رقم )

 التكرار المحتوى  الرما/المحور 

الجديدة الأفكار 

 بداعالإ و 

 ".بدايال الجديدة حتى من الموحفين لالق الأفكار قبول  -1

 [Position: 22 - 22; Created by: pc; 07-04-2024 14:39; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

 "وتتصادم فيما بينها ،، والت صصارفكار الأ لذل  سميج الجامعة، فهي تلتقي ف ها كل  -2

 .Position: 22 - 22; Created by: pc; 07-04-2024 16:21; Weight score: 0; 1]عميد الكلية 

ولكن وجودها   يء ، من الصعب قبولها لأن كل جديد م يم هالجديدة رغم أنالأفكار عم، ن

 ".إيجابي في العمل

 .Position: 21 - 21; Created by: pc; 08-04-2024 12:04; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 ".الجديدة ضروري جداالأفكار لذل  فقبول  -3

 :Position: 22 - 22; Created by: pc; 08-04-2024 13:15; Weight score; 3]عميد الكلية 

 "الدروت عن يعدإلى  فقد فرضج علينا النتقال، الجديدةالأفكار إلى  اكتشفنا أننا بحاجة -4

 .الجديدة فرضته السياقات والقوة القاهرة فقطالأفكار قبول حمة: ملا 

 Position: 21 - 21; Created by: pc; 08-04-2024 14:19; Weight score: 0; 5]عميد الكلية 

 ".أكيد، وأنا أقبلها بدون تردد -5

 يقتلها في المهدأو  الجديدة بعيدا عن التردد الذي قد تعطلهاالأفكار يتم قبول ملاحمة: 

 Position: 22 - 22; Created by: pc; 09-04-2024 11:46; Weight score: 0; 6]عميد الكلية 

 ".مطلوب وضروري في الوسط الجامعي -6

 Position: 21 - 21; Created by: pc; 09-04-2024 12:10; Weight score: 0; 7]عميد الكلية 

6 

 :بداعالإ الجديدة و الأفكار 

 3مقنعة أما  إجابار 6، وكانج بدايال الجديدة كسبيل لتحقيق الأفكار أجاب الجمي  تقريبا بقبول 

وقد أكد احدهم أن أزمة كورونا فرضج عل هم قبول فكانج م تصرة ول تنم عن القبول المبدئي،  إجابار

المفروض يعيد عن القناعة بأن  الأمرالجديدة للتعامل م  الآزمة بضرورة التفكير خا  الصندوق، لكن الأفكار 

وقبولها ضروري، في حين بين أحد  الأفكارلفكرة الجديدة ضرورية، فالجامعة سميج كذل  لأنها تلتقي ف ها ا

 بدايال الجديدة لتحقيق الأفكار العمداء أن الجديد م يم لغموض ما سيأتي من خلالها، لكن قبول 

 ضروري، 
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 ه من غير صعوبة.أصحاب القرار وشرح موقفإلى  السؤال الثامن: تستطيع الموظف الوصول 

 العينظة عن السؤال الثامن إجابات( يوضح 20الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/المحور 

القيادة 

 التواصلية

 ".بدون صعوبة يستطي  الجمي  التواصل معي حتى خار  أيام الستقبال -1

 [Position: 25 - 25; Created by: pc; 07-04-2024 14:53; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

 "لكلية التي أسيرها  ليج بيني وبين الموحم أي حاجز، فمس وليتي أن أجعل الموحم مطماناا -2

 .Position: 25 - 25; Created by: pc; 07-04-2024 16:25; Weight score: 0; 1]عميد الكلية 

 عندنا ل توجد أية حواجز -3

 .Position: 24 - 24; Created by: pc; 08-04-2024 12:06; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 "الأبواب مفتوحة بدون بروتكولر، لأننا نشكل عا لة -4

 :Position: 25 - 25; Created by: pc; 08-04-2024 13:15; Weight score; 3]عميد الكلية 

 لأبواب مفتوحة ومشرعة

 [Position: 24 - 24; Created by: pc; 08-04-2024 13:47; Weight score: 0 ;4عميد الكلية ]

 "نعم بدون مواعيد -5

 Position: 24 - 24; Created by: pc; 08-04-2024 14:41; Weight score: 0; 5]عميد الكلية 

 .وبالاسبة لي هنال  سهولة في التصال معي، الباب مفتوح -6

 Position: 25 - 25; Created by: pc; 09-04-2024 11:47; Weight score: 0; 6]عميد الكلية 

 .وابنا مفتوحة لحجمي أب -7

 .Position: 24 - 24; Created by: pc; 09-04-2024 12:11; Weight score: 0; 7]عميد الكلية 

 "أبوابي مفتوحة على الدوام، واتصالي بالموحفين فعال -8

 :Position: 25 - 25; Created by: pc; 09-04-2024 12:27; Weight score; 8]عميد الكلية 

8 

ثقافة 

 المسؤول

 "حفظا للهيبة -1

افق مع الشخصية القيادية التشاركية، وانما ملاحمة:  مصطلح الهيبة والحفاظ عليها لا يتو

يرتبط بالنظمط الأوتوقراطي، ولذلك فالتأكيد عليها يتنظافى مع ديمقراطية القيادة التي تحفظ 

 .لصاح ها هيبته

 .Position: 10 - 10; Created by: pc; 07-04-2024 12:54; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

 "يفعلوا ما يريدون الأفرادالديمقراطية ليسج أن نهرا  -2

يفعلوا ما الأفرادتأكيد مستمر على أن الديمقراطية ليست هي الفوي   وترك ملاحمة: 

 .يريدون 

 :Position: 19 - 19; Created by: pc; 07-04-2024 16:19; Weight score; 1]عميد الكلية 

 "والموجه مرالأ المس ول هو 3

4 
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ثقافة تعبر عن السيطرة والرقابة المطلقة والتي تحد من حرية الحركة التي يتطل ها ملاحمة: 

 بداعالإ 

 :Position: 12 - 12; Created by: pc; 08-04-2024 11:55; Weight score; 2]عميد الكلية 

 المتثال طواعيةإلى  فيسارعون -4

تجعل الموظفين يمتثلون أما الديمقراطية فهي اخذ  ة تسييرهأحاديفوقية المسؤول و ملاحمة: 

 .سلبا وليس امتثالاإيجابا أو القنظاعة إلى  وعطاء للوصول 

 Position: 3 - 3; Created by: pc; 08-04-2024 14:02; Weight score: 0; 5]عميد الكلية 

 القيادة التواصلية:

تى خار  أوقار العمل، وهناا من وصم أجم  الجمي  على أن الأبواب مفتوحة ومشرعة للتواصل ح

التواصل سيكون فعال ومتميز وبدون حدود تمن  الموحم من التعبير عن رأيه  الموحفين بالعا لة، أي أن

 المبحوثين.  إجاباروشرح مواقفه، هذا على صعيد 

 ثقافة المسؤول:

يتعلق بالهيبة والتي يريد عن الجامعة خاصة فيما  الأول مبحوثين منهم المس ول  4لفج انتباهنا اجابة 

فربط الهيبة بطريقة التسيير   التأكيد على أن صفة وما  المس ول ل يجب أن تمج تحج أي مسمى كان،

تويل الثقافة التي يتشب  بها المس ول والتي تنعكج على سلوكياته اتجاه الموحفين، كما أكد أحد العمداء 

والموجه في  الأمروحفين يفعلوا ما يريدون، وأن المس ول هو على أن الديمقراطية ل يعني ترا الم أخر  مرة 

وتأتي جملة المتثال طواعية لت كد طريقة التسيير التي ياتهجها ، ة في الجامعةحاديتجسيد وايل للقيادة الأ 

 المدير وهذا ما يفند تواصلية القيادة م  الموحفين في كل الظروف ودون حواجز.و  العمداء

 في الجامعة؟ دارةالإ ييس التنظميمي ضروري لتسيير ترى أن التسالسؤال التاسع: هل 

 العينظة عن السؤال التاسع. إجابات( يوضح 21الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/المحور 

ضد 

التسييج 

 التنظيمي

مهمة الجامعة تفرض عل ها أن تكون يعيدة عن الحياة السياسيةمن أراد أن يمارت السياسة  -1

 "كانا ملا ما لذل د،فليسج الجامعة م

ملاحمة:تعبر هذا عن رفض التسييس التنظميمي في الجامعة وقد يكون توجه قيادي متعلق 

 بالشخص القارد

 Position: 28 - 28; Created by: pc; 07-04-2024 14:57; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

لنية مبيتة من طرف كون الصعوبة في توحيفها وقد تضر بالسير الحسن للمصالل إن كانج ا -2

 ".المس ول لادمة مصححته الااصة

 .ملاحمة: نوعية القارد وتنشئته السياسية والاجتماعية هي المحدد

 :[.Position: 27 - 27; Created by: pc; 08-04-2024 13:49; Weight score: 0; 4]عميد الكلية 

 ".امعةفي الج دارةال التسييج التنظيمي لتسيير إلى  غير ضروري الحجوء -3

4 
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 .Position: 27 - 27; Created by: pc; 09-04-2024 12:11; Weight score: 0; 7]عميد الكلية 

 "أنا ضد التسييج التنظيمي -4

 Position: 28 - 28; Created by: pc; 09-04-2024 12:27; Weight score: 0; 8]عميد الكلية 

م   التسييج 

 التنظيمي

 "ياسية،أعتقد أن ل موضوي خالي من الس -1

 الأشخاصملاحمة: السياسة هي ممارسة يومية للتعامل مع 

 :Position: 28 - 28; Created by: pc; 07-04-2024 16:27; Weight score; 1]عميد الكلية 

 يجب أن تكون سياس ي وأتفق م  هذه الجز ية.د -2

ية الإنسانت ملاحمة: بالرغم من عدم فهم السؤال ألا أن المهارة السياسية في تسيير العلاقا

 والاجتماعية تبقى مطلوبة خاصة ان وظفت لخدمة الصالح العام.

 [.Position: 27 - 27; Created by: pc; 08-04-2024 12:08; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 ".علم وفن دارةال لأن ، ل يكفي القانون لتحقيق التوازنار. -3

 :Position: 27 - 27; Created by: pc; 08-04-2024 14:47; Weight score; 5]عميد الكلية 

 أوافق على العمل بهذه الطريقة شريطة أن يكون ف ها احهرام تام للقانون.د -4

افق مع القانون احيانا ولذلك ليس بالورورة ان يحترم  ملاحمة: التسييس التنظميمي لا يتو

 سلبا.إيجابا أو فيه القانون سواء كان توظيفه 

 .Position: 28 - 28; Created by: pc; 09-04-2024 11:49; Weight score; 6]عميد الكلية 

 أتفق أنج تقصد المرونة في التعامل. -5

 :Position: 19 - 19; Created by: pc; 08-04-2024 13:10; Weight score; 3]عميد الكلية 

 

المهارة 

السياسية 

 في التسيير

قانون في التسيير فقط أمر ليصل، الكلمة المرادفة حسب فهمي هي المرونة، فاستعمال ال -1

 "علاقار انسانيةد إدارةلأننا بصدد 

 .Position: 27 - 27; Created by: pc; 08-04-2024 12:08; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 "المهارة السياسية ضرورية -2

 Position: 27 - 27; Created by: pc; 08-04-2024 13:48; Weight score: 0; 4]عميد الكلية 

 د.داري ال يجب أن تكون هناا مهارار وكفاءار ماصية لنجاح العمل  -3

 [Position: 27 - 27; Created by: pc; 08-04-2024 14:46; Weight score: 0; 5]عميد الكلية 

 

3 

 د التسييس التنظميمي:ض

حيث الجامعية،  دارةال على عدم وجوب توحيم التسييج التنظيمي في تسيير  إجابار 4إتفقج 

سوار أراد ذل  فعليه بالبحث عنها خار  أرف  مدير الجامعة بالمطلق توحيم السياسة في الجامعة ومن 

الجامعة، وعلى نفج المنوال أكد عميدين رفضهما للتسييج التنظيمي، في حين شرح العميد الراي  أن 

ولين أصحاب النوايا توحيفها ي ض  للصعوبة مما يضر بالسير الحسن للمصالل إن وحفج من طرف المس  

 كانج وايحة. جابارل أن ال إن كان الس ال غير مفهوم من طرفهم إالمبيتة لادمة مصالحهم الشاصية، و 

 مع التسييس التنظميمي:
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الجامعي، باعتبار أنه ل يوجد أمر  داري ال التسيير  عمداء على توحيم التسييج التنظيمي في 5وافق

المس ول أن يكون سياسيا، لن ل يمكن للأمور أن تدار بالقانون خالي من السياسية، وعليه يجب على 

، وهناا من وافق على التسييج التنظيمي الذي ل يحهرم القانون أحن أن الس ال علم وفن دارةال باعتبار 

كان م هما بالاسبة اليه، باعتبار التسييج يتناق  احيانا م  القانون، في حين وافق أحد العمداء على 

 النبيلة. الأهدافإلى  ج من خلال الذكاء في تجاوز القانون للوصول التسيي

 المهارة السياسية في التسيير:

عمداء على وجوب توفر المهارة السياسية في التسيير يعيدا عن القانون الذي ل يصل  3كما اتفق 

كما أن الكفاءة  ،التعامل به في كل المواقم والظروف، فالمهارة السياسية هي الفيصل في يع  المواقم

المهارة السياسية في بياة العمل باعتبارها شبكة علاقار اجتماعية وانسانية معقدة، وأن تحقيق إلى  تحتا 

 عبر المهارة السياسية في التسيير. الأحيانيمر في غالب  الأهداف

 فيها؟ية لموظبداعالإ القدرات أو  بداعالإ السؤال العاشر: هل ترى أن الجامعة تعمل على تطوير 

 العينظة عن السؤال العاشر. إجابات( يوضح 22الجدول رقم )

 التكرار المحتو   الرمز/المحور 

 بداعالإ دعم 

 موجود

 ".أنا مرحب بكل المبادرار والتي يجب أن تكون متوفرة في الوسط الجامعي -1

 [.Position: 31 - 31; Created by: pc; 07-04-2024 15:03; Weight score: 0]مدير الجامعة; 

 ".الجامعة يجب أن تدعم مبدع ها -2

 بداعالإ ملاحمة: ما يجب أن يكون هو تمني ووصف للحال الذي هو عليه الدعم المتعلق ب

 .Position: 31 - 31; Created by: pc; 07-04-2024 16:32; Weight score: 0; 1]عميد الكلية 

 ". وقد أحج العمال أن لهم الحرية والدعم -3

 .Position: 15 - 15; Created by: pc; 08-04-2024 12:03; Weight score: 0; 2]عميد الكلية 

 "يجب علينا اعطاء الفرصة لأي فرد يمتل  افكار جديدة -4

 التأكيد على ما يجب أن يكون وبالتالي فهو غير موجود. إطار ملاحمة: دارما في 

 Position: 28 - 28; Created by: pc; 08-04-2024 13:20; Weight score: 0; .3]عميد الكلية 

طبعا سواء بالتكوين المستمر وحتى بالبعثار لحاار  فيما يعرف بالتكوين قصير المد   -5

 " ترب ( هذا من جهة

التربصات القصيرة المدى دعما  إطار ملاحمة:ليس بالورورة أن تكون البعثات للخارج في 

اقع الذي تعرفه  بداعللإ   البعثات. الجامعية عن هذه الأوساطخاصة في ظل الو

 .Position: 30 - 30; Created by: pc; 08-04-2024 13:54; Weight score: 0; 4]عميد الكلية 

 "أنا امج  القدرار والكفاءار -6

 على مستوى الكلية موجود بداعالإ ملاحمة: دعم 

 :Position: 31 - 31; Created by: pc; 09-04-2024 11:52; Weight score; 6]عميد الكلية 

 

 

6 

 3 "هنال  نق  باعتبار وجود معيار قبول سياس ي ورضائي للكفاءار -1 بداعالإ عم د
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 .والمبدعين وحوور التسييس التنظمميمي كمعيار قبول  بداعنقص في الدعم للإ ملاحمة:  مفقود

 :Position: 30 - 30; Created by: pc; 08-04-2024 14:48; Weight score; 5]عميد الكلية 

 ".مامابالأحر  منعدم تأو  قليل -2

 ية للموظفين على مستوى الجامعة.بداعالإ والقدرات  بداعالإ ملاحمة: انعدام تام لدعم 

 :Position: 30 - 30; Created by: pc; 09-04-2024 12:12; Weight score; 7]عميد الكلية 

 الاسق العالمي إطاربكل صراحة الجامعة الجزا رية ل تسيير في  -3

 :Position: 30 - 30; Created by: pc; 08-04-2024 12:10; Weight score; 2]عميد الكلية 

 غياب

 بداعالإ 

 "لأن الواق  يقول أنه تقريبا غير موجود، -1

 :Position: 12 - 12; Created by: pc; 08-04-2024 11:54; Weight score; 2]عميد الكلية 

دليل هروب الأدمغة ليسج في حدود التطلعار لأننا يعيدون كل البعد عن هذه الثقافة، وال -2

 "فلو وجدوا الدعم ما اختاروا الهجرة يعيدا عن وطنهم

 .Position: 31 - 31; Created by: pc; 08-04-2024 13:22; Weight score: 0; 3]عميد الكلية 

 ".لكن ليج دا ما -3

 :.Position: 12 - 12; Created by: pc; 08-04-2024 13:43; Weight score; 4]عميد الكلية 

 ".ا في الظروف العادية فيجب أن تكون مضبوطة بالقوانينام -4

 الوبط القانوني. إطار الجديدة إلا في الأفكار عنظدما لا نقبل  بداعالإ ملاحمة: تغيب 

 :Position: 21 - 21; Created by: pc; 08-04-2024 14:39; Weight score; 5]عميد الكلية 

 ".ية لموحف هابداعال لى تطوير القدرار لكن الواق  أنها ل تدعم المبدعين ول تعمل ع -5

 ملاحمة: الاجابة كانت صريحة وواضحة على أن الدعم غير موجود للمبدعين.

 :Position: 31 - 31; Created by: pc; 09-04-2024 12:28; Weight score; 8]عميد الكلية 

5 

 موجود: بداعالإ دعم 

ابىة مىدير الجامعىة أنىه يشىج  المبىادرار التىي يجىب ، فكانىج اجبىدايعلى توفر الدعم ل   إجابار 6اتفق 

، كمىىا تحىىدث احىىد بىىدايأن تكىىون فىىي الوسىىط الجىىامعي، فىىي حىىين تحىىدث احىىد العمىىداء بوجىىوب دعىىم الجامعىىة ل  

العمداء بصفة ماصية أن الموحفين يحسون بالحرية والدعم تحىج سىلطته، وتحىدث خخىر عىن وجىوب إعطىاء 

مىن خىلال الهربصىار القصىىيرة  بىىدايال د عميىد علىى أن الجامعىة تىدعم الجديىدة، وأكىى الأفكىارالفرصىة لأصىحاب 

 
 
 ليته.المد  لحاار ، والأخير تحدث عن تشجيعه هو للكفاءار والقدرار الموجودة في ك

 غير موجود: بداعالإ دعم 

عمىىىىداء علىىىىى أن الىىىىدعم غيىىىىر موجىىىىود، باعتبىىىىار هنالىىىى  نقىىىى  فىىىىي هىىىىذا الجانىىىىب للوجىىىىود المعىىىىايير  3اتفىىىىق 

بالأحر  غير موجىود، إل أن الثالىث أو  والثاني تحدث على أنه قليلي النتقاء بحسب أحد العمداء، السياسية ف

 المبدعين.أو  بدايال قال بكل صراحة الجامعة الجزا رية يعيدة كل البعد عن الاسق العالمي وانها ل تدعم 

 :بداعالإ  غياب
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 بىدايال اء يقىول يعىدم وجىود شى   اسىمه ، فالواق  بحسب احىد العمىدبدايال عن غياب  إجابار 5اكد 

 في الجامعة، والثاني تحدث عن هجرة الأدمغىة التىي لىم تجىد المنىاي الملا ىم لحتوايهىا ودعمهىا وال لمىا الهجىرة إذن،

والىىىدعم لىىىيج دا مىىىا، فحىىىين حهىىىر  بىىىدايال لىىىيج فىىىي حىىىدود التطلعىىىار، واكتفىىىو أحىىىدهم بىىىالقول أن  الأمرلىىىذل  فىىى

يىة، وبصىراحة أكىد بداعال وهىذا يتنىافى اصىلا مى  مبىدأ العمليىة  بىدايال ب أن يكون فيىه القانوني الذي يج طارال 

 ية لموحف ها.بداعال ول تعمل على تطوير القدرار  بدايال أحد العمداء أن الجامعة ل تدعم 

 المبحوثين إجاباته والاختلاف في وجه التشاب_أ

 :أوجه التشابه

 م.الاوف والتوجج من الديمقراطية كمفهو  -

 الهركيز على ضرورة التسيير الديمقراطي للوسط الأكاديمي. -

 في الجامعة ضرورة حتمية. بدايالحاجة ل   -

 والبعد القانوني بالاسبة لحركة الموحفين ومبادراتهم. طارالحهرام ل   -

 م  الموحفين . السلج التواصل  -

 الهركيز على الحديث على مايجب أن يكون وليج ما هو كا ن وموجود. -

 :ه الإختلافوجأ

 الثقافة والسلوا الديمقراطي في العمل. -

 التشاركية كأصل لت اذ القرارار في الجامعة. -

 تصحيل الموحم للأخطاء الشائعة في العمل. -

 التصالر الغير رسمية. -

 الجامعي. داري ال التسييج التنظيمي للوسط  -

 ية للموحفين.بداعال والقدرار  بدايدعم الجامعة ل   -

 النظتارج _

 لستاتاجار والتي تركز على مايلي:اء على ما سبق است ل  الباحث على مجموعة من اوبن

 لثقافة الديمقراطية.يمقراطية مما ينم عن غياب حقيقي توجج الأغلبية من مصطحل الد-1

 .القرار بضرورة وجود التسيير الديمقراطي في الجامعة بالنظر لطبيعة وتكوين المورد البشري الموجود ف ها -2

د علىى ة على م رجاتهىا بىالرغم مىن التأكيىغياب البعد التشاركي في عملية ات اذ القرارار نظرا للأحكام المسبق-3

 وجودها في يع  المواض .
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وضىىرورة وجىىوده فىىي الوسىىط الجىىامعي  الأغلبيىىةطىىرف  فىىي الجامعىىة مىىن  داري ال  بىىدايتأكييىىد الحاجىىة المححىىة ل  -4

 عن الجامعة. الأول وح الذي يغذي الجسد بحسب قول المس ول لأنه الر 

 المبادرة مطلوبة ومرفوضة في نفج الوقج في الجامعة .-5

سىىىىيد وحىىىاجز أمىىىىام أي حركىىىىة للمىىىوحفين والتىىىىي يجىىىىب علىىى هم مراعىىىىاة الأطىىىىر القانونيىىىة قبىىىىل أت ىىىىاذ أي القىىىانون -6

 خطوة .

 القانوني. طارال ي  لكن في ويقبلها الجم بدايال لتحقيق  الجديدة مهمةالأفكار -7

 بروتوكولر .أو  وسين موجود وبعيد عن أية حواجزالتصال بين الر يج والمري -8

التسىىىىىييج التنظيمىىىىىي والسياسىىىىىة مرفوضىىىىىان فىىىىىي عمليىىىىىة التسىىىىىيير أمىىىىىا المهىىىىىارة السياسىىىىىية فهىىىىىي مطلىىىىىوب بحكىىىىىم -9

 ية التي تستوجب المهارة وليج القانون عند البع .النسانالعلاقار 

رغىىىىىم القىىىىىرار  يىىىىىة مىىىىىن طىىىىىرف الجامعىىىىىة بداعال  وللمىىىىىوحفين الىىىىىذين يملكىىىىىون القىىىىىدرار بىىىىىدايل  يىىىىىاب الىىىىىدعم غ-10

 بالحاجة المححة له في الوسط الجامعي.

 .بدايال يوفر البياة الحرة التي يحتاجها المبدي وينمو ف ها التشب  بقيم الديمقراطية والتشاركية -11

 تحليل النظتارج_

والمتمثلىىة فىىي المقىىابلار التىىي قمنىىا بهىىا حجىىز الزاويىىة لفهىىم الواقىى  الىىذي تعيشىىه  شىىكلج الدراسىىة الميدانيىىة

لحجانىىب النظىىري الىىذي  إضىىافةعلىىى المعطيىىار التىىي حللناهىىا، لال مىىا است لصىىناه مىىن نتىىا ي بنىىاء الجامعىىة مىىن خىى

 فقد ويحج النتا ي أن: داري ال  بدايات حج من خلاله أهمية الحرية والديمقراطية بالاسبة ل  

اىىىوف مىىىن الديمقراطيىىىة والتىىىوجج مىىىن ذكىىىر المصىىىطحل فىىىي حىىىد ذاتىىىه يعبىىىر عىىىن الثقافىىىة المستشىىىرية فىىىي ال

أوسا  المس ولين في القطاي الجىامعي خصوصىا وفىي بقيىة القطاعىار علىى وجىه العمىوم، والتىي ل يمكىن  فصىلها 

و  الجمعىي التنظيمىي، عن البياة السياسية وتأثيراتها من خلال رسم معالم الحركة والسلوا فرديا وعلى المست

والتىي ، مواطنىاأو  ة تفسير المصطحل دا ما وربطه بالفو  ى هو حالة يعيشها الفرد الجزا ري موحفا كاناولفمح

لىه، حيىث رسىمج هىذه الحالىة العتقىاد خطابىا أن الجميى  يتشىىرب  ل تىزال حقبىة سياسىية معينىة تشىكل هاجسىا

المبحىىىىوثين الىىىىذين قابلنىىىىاهم لكىىىىن علىىىىى مسىىىىتو   إجابىىىىارالديمقراطيىىىىة ثقافىىىىة وسىىىىلوكا وهىىىىو مىىىىا بىىىىدا وايىىىىحا مىىىىن 

 السلوا فتكاد تنعدم .

أمىىا مسىىألة العتقىىاد جزمىىا بىىأن الوسىىط الأكىىاديمي ومىىا يحملىىه مىىن ن ىىب يجىىب أن يسىىير ديمقراطيىىا وهىىذا 

المتواجىىىىدين فيىىىىه مىىىىن أسىىىىاتذة ومىىىىوحفين وبىىىىاحثين، يعىىىىد م شىىىىرا مهمىىىىا علىىىىى  الأفىىىىرادأمىىىىر ضىىىىروري نظىىىىرا لطبيعىىىىة 

لقبىىىول الىىىىنه  الىىىديمقراطي فىىىىي التسىىىيير، والىىىىذي ليىىىزال علىىىى مسىىىىتو  التمنيىىىار تنظيميىىىىا، وبىىىارز علىىىىى السىىىتعداد 

المسىىتو  الفىىىردي مىىىن خىىىلال طبيعىىىة المسىىى ول وتكوينىىه النفسىىى ي والجتمىىىا ي والسياسىىى ي، والىىىذي لمسىىىناه واختلىىىم 
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غا ىب وإن أقىر الجميى  من ما  لأخر خلال المقابلار فالواق  ي كد أن البعد الديمقراطي في مسىألة التسىيير 

، وما لحظناه هو أن كل التصريحار المتعلقة بهىذا الجانىب غابىج عنهىا الثقىة التىي تىلازم بوجوبه وضرورة وجوده

مىن يمىارت ويى من حقيقىة بالديمقراطيىة فىي التسىيير، وهىذا يرجى  لأيعىاد ذاتيىة وموضىوعية سىبق التطىرق لهىا فىىي 

 الشق النظري.

صىىيل لت ىىاذ القىىرارار فىىي الجامعىىة، أماطىىج اللثىىام عىىن الوجىىه الحقيقىىي لأن مسىىألة التشىىاركية كمبىىدأ أ

التشىاركية، لسىىتعجاليدها إلىى  للمسىير فىي الجامعىة، مىىن خىلال تأكيىده المسىتمر علىىى أن لىيج كىل القىرارار تحتىىا 

ن وأ، وسىىىريدها وو...مغفىىىلا أن التشىىىاركية هىىىي جىىىزء محىىىوري فىىىي مىىىن يتشىىىب  بالثقافىىىة الديمقراطيىىىة تسىىىيرا وتنظيمىىىا

الموحفين حين يجدون البياة التشاركية التي تسم  لآرايهىم مىن خىلال حريىة الىرأي سىيتعدون حىدودهم للقىرارار 

تعىىىىد راسىىىىمة  بىىىىل بىىىىالعكج التشىىىىاركيةفىىىىي الجامعىىىىة أنهىىىىا تحفىىىى  هيبىىىىة المسىىىى ول،   الأول التىىىىي كمىىىىا قىىىىال المسىىىى ول 

 .يمي الذي ياتمي إليهلححدود الفردية قبل الجماعية احهرام من الفرد لكرامته وللبعد التنظ

كمىىىىىىا اتفىىىىىىق الجميىىىىىى  ضىىىىىىرورية لسىىىىىىتمراريدها وتميزهىىىىىىا عىىىىىىن بقيىىىىىىة القطاعىىىىىىار،  بىىىىىىدايوحاجىىىىىىة الجامعىىىىىىة ل  

كحاجدهىىىىا  بىىىىدايباعتبارهىىىىا القىىىىاطرة الأماميىىىىة للعلىىىىم والمعرفىىىىة فىىىىي المجتمىىىى  والدولىىىىة، ولىىىىذل  فحاجىىىىة الجامعىىىىة ل  

كىىن أن تكىىون بحاجىىة للتىىنفج وأنىىج تمنىى  الأكسىىجين للتشىىاركية وللديمقراطيىىة فىىي صىىن  وات ىىاذ القىىرارار، ول يم

يظهىىر ويتىىنفج مىن خىىلال الحريىىة فىىي البياىىة التشىاركية الديمقراطيىىة، ومىى  القيىىادة الديمقراطيىىة  بىىدايال عنى ، ف

سلوكا وثقافة، وهذا ما افتقدناه في المقىابلار التىي اجريناهىا، والتىي عبىر ف هىا المبحىوثين عىن واقى  التمنيىار الىذي 

 مراوغة تجميله.أو  الاطابار صدقا اول امعة، لكن تحتعيشه الج

فهىىرنل المبىىادرة بالاسىىبة للمىىوحفين بىىين الىىرف  والقبىىول، يعبىىر عىىن ذلىى ، فىىلا يمكىىن أن نصىىرح بحاجتنىىا 

للقطىىىىىاي عىىىىىن مبىىىىىادرة  الأول نىىىىىه مقوماتىىىىىه ومتطلبىىىىىار الوصىىىىىول إليىىىىىه، فىىىىىرف  المسىىىىى ول ونمنىىىىى  ع بىىىىىدايالمححىىىىىة ل  

ة، وإجىىراء التصىىالر الغيىىر رسىىمية خدمىىة لأهىىداف الجامعىىة، يفنىىد الحاجىىة الموحىىم بتصىىحيل الأخطىىاء الشىىائع

فىىي هىىذا الوسىىط المعرفىىي، وإن قبىىل يعىى  العمىىداء بىىه، إل أن السىىلطة العليىىا هىىي التىىي تىىتحكم فىىي العمليىىة  بىىدايل  

 الأمىىر، لأن بىىدايال إلىىى  ادرة للوصىىول التسىىييرية، وهىىي تىىرف  هىىذا الىىنمط مىىن السىىلوا وإن وقىى  تحىىج طا لىىة المبىى

 يجب أن يكون في الأطر التنظيمية المسموحة.بحس هم 

فىىي كىىل اجابىىة عىىىن تىىى  المبحىىوثين كلهىىم التأكيىىد عليىىىه هىىذه الأطىىر عبرنىىا عنهىىا بالحىىىاجز القىىانوني الىىذي مىىا ف

كمىىا القىىانون لضىىبط حركىىة المىىوحفين داخىىل الم سسىىة الجامعيىىة، إلىىى  سىى ال، وهىىو مىىا ويىىل لنىىا حاجىىة المسىى ول

ن الديمقراطيىىىىىة ل يجىىىىىىب أن تشىىىىىىمل الجميىىىىى ، فىىىىىىالبع  يحتىىىىىىاجون الصىىىىىرامة والتىىىىىىي تعنىىىىىىي أقىىىىىال أحىىىىىىد العمىىىىىىداء 

الدارار  التقيىىىىد الصىىىىارم بىىىىالقوانين، تحتاجىىىىهالقىىىىانوني هىىىىو مىىىىدلول بيروقراطىىىىي أي  طىىىىارالعقوبىىىىار، فمىىىىدلول ال 

ولء  هىىىا الىىىة، والتىىىي يغلىىىب علىىىى طىىىاي  العلاقىىىار فحاديىىىوفىىىق النظىىىرة الأ  حىىىاديوالمنظمىىىار التىىىي يسىىىودها التسىىىيير الأ 
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، فالتأكيىد للمنظمىة علىى حسىاب المصىححة العامىة ، وهىي منظمىار ت ىدم المصىححة الااصىة للمقىربينالأداءبدل 

تثبىىيط و  القىىانوني وإل سىىيكون مصىىيرها الىىرف  هىىذا تهديىىد طىىارال علىىى أن كىىل حركىىة ومبىىادرة يجىىب أن تكىىون فىىي 

 . بدايال لكل من يريد السير على نه  

، إل أن التىىذكير مىىن قبىىل الىىبع  بىىدايال إلىىى  الجديىىدة مقبىىول للوصىىول الأفكار  بىىالرغم مىىن التصىىريل أن

القىىانوني، هىىذا  طىىاربظرفيىىة قبولهىىا وقاهريىىة هىىذه الظىىروف، وبمجىىرد العىىودة لححالىىة الطبيعيىىة فيجىىب احهىىرام ال 

كىىىل كمىىىا قىىىال احىىىد العمىىىداء أن ، يعبىىىر عىىىن الاىىىوف مىىىن فقىىىدان السىىىيطرة والتىىىي تكىىىون تفسىىىيراته كثيىىىرة ومتعىىىددة

جديىىىد م يىىىم، فىىىالحكم علىىىى الشىىى   قبىىىل اتاحىىىة الفرصىىىة لتجريبىىىه هىىىو اجحىىىاف فىىىي حقىىىه، ولىىىذل  فالتصىىىريحار 

 كانج للمغازلة.

لر والتىي و وحريىة حركتىه يعيىدا عىن الحىواجز والبروتوكىمى  المىوحفين مثلما كانج على سلاسة التصىال 

لرسىم صىورة القا ىىد إن التصىريحار غازلتنىىا اتفىق الجميى  ف هىىا علىى أنهىا موجىىودة، وإن أخىذنا الواقى  بالملاحظىىة فى

 والذي ل أبواب له على عكج ما قيل أن الأبواب مفتوحة حتى خار  أوقار العمل.، التواصلي أفقيا وعموديا

فىىىي السياسىىىة والتسىىىييج التنظيمىىىي حهىىىر الخىىىتلاف، وبىىىدر الحاجىىىة ال هىىىا مىىىن رفضىىىها مراوغىىىة، فتصىىىريل 

رفوضىىة فىىي الجامعىىة بحكىىم التنىىوي اليىىديولوذي الىىذي يوجىىد ف هىىا، إل عىىن القطىىاي أن السياسىىة م الأول المسىى ول 

أنهىىا توجهىىه وتضىىبطه مىىن منظىىور السياسىىية نفسىىها حسىىب رأي الباحىىث، فيمىىا يسىىمى بالتسىىييج التنظيمىىي وإن 

لأن القىانون ل  رفضه يع  العمداء فالبع  الأخر وصفوه بالمهارة السياسية الواجب توفرها في بياىار العمىل

، كما وصم أحىد العمىداء أن ادعىاء غيىاب السياسىة هىو يةالنسانالعلاقار  إدارةيكون هو السيد في  يمكن أن

لىىم يفهمىىوا معنىىاه إل أنىىه موجىىود بصىىورته أو  الىىبع  تفاديىىه، اول سياسىىة، وبالتىىالي فالتسىىييج التنظيمىىي وان حىى

 كما صرح أحد العمداء أن معيار القبول سياس ي.، السلبية

والتىىي  جابىىاركمىىا أكدتىىه غالبيىىة ال ، والمبىىدعين ف هىىا بىىدايال الت لىىي عىىن دعىىم إلىىى  ةهىىذا مىىا يىىدف  الجامعىى

غير موجىود لأن الجامعىة ل تسىيير كمىا سىيير الاسىق العىالمي  بدايال أكدر بما ل يدي أي مجال للش  أن دعم 

أخىىر، لي كىىد أخىىر علىىى حىىد تعبيىىر أحىىد العمىىداء، وإل لمىىاذا هنىىاا هجىىرة للأدمغىىة إن كىىان الىىدعم موجىىود كمىىا قىىال 

، إل أن الواقى  بىدايبصراحة أنه ل يوجد دعم مطلقا، وإن صرح البع  أن الحركية قصىيرة المىد  هىي دعىم ل  

 مفقودة.أو  ليج في حدود التطلعار، لأن أهم مقوماته غير موجودةأو  أثبج ول يزال أن الدعم غير موجود

أن البعد الديمقراطي فىي التسىيير مهىم لأنىه يىوفر  ما أبرزناه من خلال البعد النظري جلي ووايل، علىو  

أهىىىىم قيمىىىىة ياشىىىىدها الفىىىىرد وهىىىىي الحريىىىىة التىىىىي تجلىىىىب الأمىىىىان، والىىىىذي بىىىىدوره يسىىىىاهم فىىىىي تحقيىىىىق الرضىىىىا الىىىىوحيفي 

والنىىدما  الىىوحيفي فىىلا يمكىىن أن يقىىدم الفىىرد والموحىىم علىىى حىىد سىىواء فىىي بياىىة العمىىل أفضىىل مىىا لديىىه فىىي غيىىاب 

مىن خىلال البحىث  بىدايال إلىى  النتماء والتشىاركية تىدفعهمإلى  فحرية الموحفين تدفعهمالبياة الحاضنة والحرة 
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حسىىىىىن صىىىىىورة منظمىىىىىدهم ومىىىىىن خلالهىىىىىا تتحسىىىىىن صىىىىىورتهم، فالبياىىىىىة 
 
عىىىىىن الحلىىىىىول المثلىىىىىى لتقىىىىىديم بىىىىىدا ل أفضىىىىىل ت

ة الموجىودة يالنسىاننظىرا لطبيعىة العلاقىار ، الجديىدة والسىلوكيار المطىورةالأفكار الديمقراطية هي بياة غنيىة ب

ة والاىىوف حاديىىمىىا الىىولء فهىىو يعبىىر عىىن الأ ، أبىىدايال الجيىىد يعبىىر الحريىىة والأمىىان وبالتىىالي  الأداءف هىىا وصىىلابدها، فىى

 وبالتالي الجمود والضمور. 

 :مقترحات الدراسة_

 دراسة طبيعة تكوين الفرد الجزا ري وأثرها على الثقافة التنظيمية.-

 تعطيل دور الجامعة في الدولة والمجتم .أو  لالبياة السياسية ودورها في تفعي-
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 بدايال ة استكشاف الديمقراطية والتسيير الديمقراطي و اولمحإلى  سعينا من خلال هذه الدراسة

وقد خضنا تجرية نظرية مررنا ، ف ها بدايال وتأثير الديمقراطية تسييرا على تطوير ، في جامعة تيارر داري ال 

داخل الجماعار  الأفرادانعكاسار ذل  على سلوك و  ثقافةالسية وأثرها على تشكيل ف ها بالبياة السيا

 بدايال وواق  الجامعة الجزا رية منذ الستقلال، التنظيمية، م  الأخذ يعين العتبارار للمراحل التي مرر بها 

 .  أخر على العموم ف ها، كما عززر الدراسة التطبيقية من الأحكام السابقة للباحث وصححج 

في الجزا ر والتي ل  ةداريال وير  الباحث أن البياة السياسية هي العامل الر يج في توجهار المنظمار 

تقلبار الأموا  السياسية التي تجعلها رهينة لها، إلى  يمكن أن نستثني منها الجامعة، باعتبارها ت ض 

 الأفرادمج يشكل كبير في بلورة ثقافة ساه والملاح  هو أن مكتسبار المراحل الصعبة التي مرر بها الجزا ر

، وما لفج انتباهنا الأحيانوالتي تعبر عن خليط بين التحرر من القيود والستسلام لها في يع  ، وسلوكياتهم

من خلال المقابلار هو الرغبة الشديدة لححرية وللديمقراطية تسييرا لكن على المستو  الشا  ي فقط، 

ل أن الملاح  إراطية  ووجودها في وجدان ماصية مس ولي الجامعة، وهذا يعبر عن م شر قبول الديمق

ة سياسية ل تزال تلقي والذي يفسره الباحث من منطلق حقب هو القيد السياس ي لمفهوم الديمقراطية أيضا

فالتناقضار ، وقد يعبر عنه القيد النفس ي المرتبط بالواق  السياس ي الموجود، الأفرادبظلالها على توجهار 

الجزا رية عموما وفي الجامعة على وجه الاصوم صعبج عملية البحث في  ةداريال وجودة في المنظمار الم

فهم متغيرار الدراسة وواقعها، فقد لمج الباحث تناق  في التصريحار بين اعتناق الديمقراطية ثقافة 

لموحفين والتي هي من وتجسيدها سلوكا بالاسبة للمس ولين، ورف  منطق التشاركية والمبادرة والتمكين ل

يتميز بالارو  الدا م عن  ه أسمى مراحل الاشا  العلمي باعتبار  بدايال وأن ، العملية الديمقراطيةصلب 

والجماعار، فالحرية هي الشر   الأفرادلول للمشاكل التي تصادف المألوف فكرا وتنظيما، ل تيان بالح

ا ما تفتقده الجامعة في الجزا ر، نظرا لغياب العنصر ، وهذبدايال العالم إلى  الضروري والمحوري للولو 

الجدهاد وبذل مجهودار خار  الصور النمطية فكرا وتنظيما  التي اعتادوا الحركة إلى  الأفرادالأهم الذي يدف  

  المحطار التي ننطلق منها أول  ية تتطلب البياة الديمقراطية التشاركية، التي تعدبداعال ف ها، فالعملية 

هي  بدايال في المنظمار و  لديمقراطيومن ثم العمل على تطويره، فالعلاقة بين التسيير ا بدايال سيد لتج

إن إلى  الجديدة ل تظهرالأفكار ، فالعليا في الجامعة إدراكه ةداريال علاقة طردية، وهذا ما يتوجب على القيادة 

 طاريب الذي يتغنى به المس ولون من خلال ال وجدر الأمان والمرونة للتعامل معها، يعيدا عن الدهديد والهره

القانوني الذي ي كدون عليه في كل المناسبة وضرورة الحركة في حيزه، والذي يعد كما أسلفنا سايقا عا قا أمام 

، فالحرية ليسج هي الفو  ى وانما هي الداف  لتحقيق الذار وابراز قدراتها، والمنظمار التي تفتقد بدايال 
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 ار بدون روح تشتغل خار  السياق التنافس ي العالمي، لأنها تعد مقبرة للمواهب البشرية،لححرية هي بناي

 . بدايفنفق الحرية ملئ بالمبادرار وموصل ل  

 مما سبق يوص ى الباحث بالنقا  التالية: 

وليج الديمقراطية قيمة إنسانية من القيم الحديثة والتي يجب أن يتشب  بها المس ول الجامعي ثقافة وسلوكا 

خطابا فقط، وأن الاوف المبالع فيه منها هو من نقا  الضعم الشاصية والتنظيمية التي يجب الوقوف 

 عندها وتصوي ها.

التأكيد على أهمية التسيير الديمقراطي للوسط الجامعي وإن غابج ثقافة الديمقراطية باعتباره ألية إدارية  -

 لتحقيق أهداف الجامعة.

ة في عملية ات اذ القرارار  وتفعيل مشاركة المريوسين يغ  النظر عن سلبياتها كما ضرورة إدرا  التشاركي -

يراه المس ولين لتجسيد البعد الديمقراطي في التسيير داخل الجامعة، فللمشاركة نتا ي إيجابية على 

 الأداءالبدا ي للموحفين، والبتعاد عن حصر المشاركة في يع  القرارار دون غيرها.

تفوي  وتحفيز الموحفين على المبادرة يعيدا عن الأطر القانونية الضيقة التي لمسناها في إجابار تمكين و  -

 المبحوثين والنظر إل ها على أنها قيد تنظيمي ي ثر على أداء الموحفين وبالتالي يمن  البداي.

حث العلمي للنهوض بهذا ضرورة إدرا  سياسية البداي في اسهراتيجية الجامعة ووزارة التعليم العالي والب -

القطاي الفعال والحسات للدولة والمجتم ، وضرورة توفير الدعم المادي والمعنوي للمبدعين في القطاي 

 الجامعي. لححاق بالاسق العالمي الذي تسيير فيه الجامعار العالمية إبداعاوابتكارا.

لمبدعون يمرون من خلاله ويتوقفون عند الأخذ يعين العتبار أن عملية البداي تمر عبر نفق الحرية، فا - 

 غيابه.

 أراءهم وأبحاثهم. ضرورة دعم الحريار الأكاديمية للموحفين والأساتذة وتوفير بياة التعبير الحر عن -

 

وفي ت ص   العلوم السياسيةقسم في إثراء وجهار النظر في  أخيرا يمكن أن يساهم هذا العمل

تجسيد الفعل الديمقراطي في عملية التسيير وبناء اسهراتيجية على مل وصسمل بالع تسيير الموارد البشرية، 

 جزا رية.ة داخل الجامعار اليإبداع
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Segments\

بداا الإالتكوين قبل   

1 1 Pc 09-04-
2024 
12:06:
15 

  pc 09-04-
2024 
12:06:
15 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\

 حادي لأالتسيير ا

 الايكتدتور 

1 1 Pc 08-04-
2024 
12:27:
09 

  pc 08-04-
2024 
12:27:
09 

0.52 0.52 1 

 حادي التسيير الأ ●

مرفو\الايكتدتور 

 ض

3 3 Pc 08-04-
2024 
12:27:
37 

  pc 08-04-
2024 
13:43:
13 

1.57 1.57 2 

 حادي التسيير الأ ●

 مقبول\الايكتدتور 
1 1 Pc 08-04-

2024 
12:27:
22 

  pc 09-04-
2024 
12:21:
52 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\

الأكدييميةالحرية   

1 1 Pc 08-04-
2024 
12:25:
50 

  pc 08-04-
2024 
12:25:
50 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\ القدئا
 الايمقراطي

1 1 Pc 08-04-
2024 
12:24:
59 

  pc 09-04-
2024 
11:23:
57 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\
الايمقراطية في 

 التسيير

2 2 Pc 08-04-
2024 
12:18:
36 

  pc 08-04-
2024 
13:16:
59 

1.05 1.05 1 

● Paraphrased 
Segments\ غيدب

بداا الإ  

8 8 Pc 08-04-
2024 
11:54:
54 

  pc 09-04-
2024 
12:29:
16 

4.19 4.19 6 

● Paraphrased 
Segments\ واقع
التشدركية في 

 الجدمعة

9 9 Pc 08-04-
2024 
11:50:
58 

  pc 09-04-
2024 
12:20:
34 

4.71 4.71 7 

● Paraphrased 
Segments\
الخوف من 

 الايمقراطية

8 8 Pc 08-04-
2024 
11:40:
35 

  pc 09-04-
2024 
12:04:
43 

4.19 4.19 5 

● Paraphrased 
Segments\
المهدرة السيدسية 

 في التسيير

4 4 Pc 07-04-
2024 
16:29:
09 

  pc 08-04-
2024 
14:47:
17 

2.09 2.09 4 
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المهدرة السيدسية في  ●
 مرفوضة\التسيير

1 1 Pc 07-04-
2024 
16:29:5
3 

  pc 08-04-
2024 
13:19:1
3 

0.52 0.52 1 

المهدرة السيدسية في  ●
 مقبولة \التسيير

4 4 Pc 07-04-
2024 
16:29:3
3 

  pc 08-04-
2024 
14:46:3
9 

2.09 2.09 3 

● Paraphrased 
Segments\ نبع م

 الأفكدر

1 1 Pc 07-04-
2024 
16:18:2
5 

  pc 08-04-
2024 
13:49:1
3 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\ قبول
 المبديرة

8 8 Pc 07-04-
2024 
15:39:2
2 

  pc 09-04-
2024 
12:06:5
4 

4.19 4.19 6 

● Paraphrased 
Segments\ علاقة

بداا دلإالايمقراطية بد  

2 2 Pc 07-04-
2024 
15:37:1
9 

  pc 08-04-
2024 
13:08:0
6 

1.05 1.05 2 

● Paraphrased 
Segments\  بداا الإ

 مطلوب

9 9 Pc 07-04-
2024 
15:32:0
5 

  pc 09-04-
2024 
12:22:4
1 

4.71 4.71 7 

● Paraphrased 
Segments\
 التشدركية ثقدفة عمل

6 6 Pc 07-04-
2024 
15:28:3
0 

  pc 08-04-
2024 
14:08:0
1 

3.14 3.14 2 

● Paraphrased 
Segments\ ثقدفة
 الايمقراطي

9 9 Pc 07-04-
2024 
15:11:5
4 

  pc 09-04-
2024 
12:15:1
5 

4.71 4.71 5 

ثقدفة  ●
الشعور \الايمقراطي

 بددلتقاير

1 1 Pc 07-04-
2024 
15:20:1
7 

  pc 09-04-
2024 
11:51:5
7 

0.52 0.52 1 

ثقدفة  ●
 التفويض\الايمقراطي

1 1 Pc 07-04-
2024 
15:19:3
2 

  pc 07-04-
2024 
15:19:3
7 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\ يعم

بداا الإ  

11 11 Pc 07-04-
2024 
15:03:2
8 

  pc 09-04-
2024 
12:12:1
1 

5.76 5.76 8 

● Paraphrased 
Segments\ السيدسة
 والجدمعة

5 5 Pc 07-04-
2024 
14:57:2
4 

  pc 09-04-
2024 
11:51:4
4 

2.62 2.62 3 

السيدسة  ●
رفض \عةوالجدم

 التوظيف

3 3 Pc 07-04-
2024 
15:00:5
0 

  pc 09-04-
2024 
12:27:2
4 

1.57 1.57 3 

السيدسة  ●
قبول \والجدمعة

 الاختلاف

1 1 Pc 07-04-
2024 
14:58:0
8 

  pc 07-04-
2024 
14:58:2
7 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 10 10 Pc 07-04-   pc 09-04- 5.24 5.24 9 
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Segments\ القيدية
 التواصلية

2024 
14:53:3
8 

2024 
12:27:0
4 

● Paraphrased 
Segments\ الخطدب
 الايمقراطي

9 9 Pc 07-04-
2024 
14:37:3
6 

  pc 09-04-
2024 
12:17:4
3 

4.71 4.71 7 

 

الخطدب  ●
الجاالأفكدر\الايمقراطي

 بداا الإياة و

9 9 Pc 07-04-
2024 
14:38:3
8 

  pc 09-04-
2024 
12:10:5
1 

4.71 4.71 7 

● Paraphrased 
Segments\ حااية
 الهيدكل التنظيمية

1 1 Pc 07-04-
2024 
14:30:0
8 

  pc 07-04-
2024 
14:30:0
8 

0.52 0.52 1 

● Paraphrased 
Segments\
الاتصدلات الغير رسمية 

الأهاافلتحقيق   

8 8 Pc 07-04-
2024 
14:28:2
9 

  pc 09-04-
2024 
12:25:5
4 

4.19 4.19 7 

● Paraphrased 
Segments\ القارة
 على المبديرة

6 6 Pc 07-04-
2024 
14:20:3
6 

  pc 09-04-
2024 
12:23:4
3 

3.14 3.14 4 

القارة على  ●
الحدجز \المبديرة

 القدنوني

9 9 Pc 07-04-
2024 
14:21:3
0 

  pc 09-04-
2024 
12:27:5
0 

4.71 4.71 8 

● Paraphrased 
Segments\ أهمية

في الجدمعة بداا الإ  

2 2 Pc 07-04-
2024 
13:02:5
4 

  pc 07-04-
2024 
15:21:1
0 

1.05 1.05 2 

في  بداا الإأهمية  ●

شخصية \الجدمعة

 الموظفين وسلوكيدتهم

2 2 Pc 07-04-
2024 
13:04:3
2 

  pc 07-04-
2024 
13:06:4
5 

1.05 1.05 1 

● Paraphrased 
Segments\ طريقة
 التسيير

2 2 Pc 07-04-
2024 
12:52:0
8 

  pc 07-04-
2024 
12:53:0
7 

1.05 1.05 1 

طريقة  ●
 الاستعجدلية\التسيير

2 2 Pc 07-04-
2024 
12:53:5
3 

  pc 07-04-
2024 
12:55:4
9 

1.05 1.05 1 

● Paraphrased 
Segments\ طبيعة

ومستواهم  الأفراي

 العلمي

4 4 Pc 07-04-
2024 
12:40:4
3 

  pc 08-04-
2024 
14:45:4
1 

2.09 2.09 3 

ومستواهم  الأفرايطبيعة  ●

 عنخبة المجتم\العلمي
3 3 Pc 07-04-

2024 
12:44:3
0 

  pc 08-04-
2024 
14:05:2
5 

1.57 1.57 2 

ومستواهم  الأفرايطبيعة  ●

التسيير \العلمي

 الايمقراطي ضرورة 

11 11 Pc 07-04-
2024 
12:43:2

  pc 09-04-
2024 
12:17:1

5.76 5.76 9 
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5 6 

● Paraphrased 
Segments\  الإنتمدء

الاولةإلى   

1 1 Pc 07-04-
2024 
12:28:4
4 

  pc 09-04-
2024 
11:21:0
5 

0.52 0.52 1 

ثقدفة \الاولةإلى  الإنتمدء ●

 المسؤول
11 11 Pc 07-04-

2024 
12:32:2
7 

  pc 08-04-
2024 
14:02:5
4 

5.76 5.76 6 
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 MAXQDA2020وفق برنامج  أعمدة البيانات المرماة بالنسبة المئوية: 2الملحق رقم 
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 MAXQDA2020المرماة وفق  الأبوية للبياناتالنسبة المئوية : 03ملحق رقم 
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 MAXQDA2020المرماة وفق  الأبوية للبياناتالداررة النسبية  :04ملحق رقم 
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 MAXQDA2020المصطلحات المكررة للبيانات المحللة وفق  :05ملحق رقم 



 

 

 ملخص الدراسة:

الداري، وحاول الباحث الحاطة بجمي  جوانب الظاهرة من  ديمقراطي في جامعة تيارر وأثرها على تطوير البدايهدفج هذه الدراسة إلى الاوض في مسألة التسيير ال

 تلم الأنما  القيادية خلال تناول تأثيرار البياة الاارجية والداخلية على تشكيل ثقافة وسلوا الأفراد داخل الجماعار التنظيمية، وكان ذل  عبر التعرف على م

م  الأخذ يعين العتبار  عموما، والمراحل التي مرر بها الجامعة، م  التنويه دا ما لطبيعة المراحل السياسية باعتبار تأثيراتها المباشرة على توجهار الجامعة، السا دة

 جه الاصوم.الداري على و  أهمية البعد الديمقراطي التشاركي لتجسيد البداي، فالحرية هي شريان حياة ل بداي عموما والبداي

، وقد تم است دام أداة الملاحظة والمقابلة م  مس ولي جامعة تيارر، باعتبارها العينة المس ولة عن التسيير في الجامعة، ياعتمدر الدراسة على المنه  الوصفي التحليل

دل ل وم شرار على ل، بهدف الوصول MAXQDA2020نامي عمداء، تم تحليل البيانار النوعية باست دام بر  8أفراد، ر يج الجامعة و 9وقد اشتملج العينة على 

  الداري. وجود أو غياب التسيير الديمقراطي في الجامعة وأثره على البداي

 

 التسيير، الديمقراطية، التسيير الديمقراطي، البداي، البداي الداري. الكلمات المفتاحية:

 
Résumé: 

Cette étude visait à approfondir la question de la gestion démocratique à l'Université de Tiaret et son impact sur le développement de 

la créativité administrative. le chercheur a tenté de prendre note de tous les aspects du phénomène en abordant les effets de 

l'environnement externe et interne sur la formation de la culture et du comportement des individus au sein des groupes 

organisationnels. cela s'est fait en identifiant les différents styles de leadership prévalant en général, et les étapes traversées par 

l'université, en notant toujours la nature des étapes politiques compte tenu de leurs effets directs sur les orientations de l'Université, en 

tenant compte de l'importance de la dimension démocratique participative pour incarner la créativité, la liberté est une bouée de 

sauvetage pour la créativité en général et la créativité administrative en particulier. L'étude était basée sur l'approche analytique 

descriptive.l'outil d'observation et d'entretien a été utilisé avec des responsables de l'université tiart, en tant qu'échantillon responsable 

de la gestion de l'Université. L’échantillon comprenait 9 personnes, le président de l'université et 8 doyens. les données qualitatives 

ont été analysées à l'aide du programme MAXQDA2020, afin d'atteindre des signes et indicateurs de la présence ou de l'absence de 

gestion démocratique à l'Université et de son impact sur la créativité administrative.  

Mots clés: gestion, démocratie, gestion démocratique, créativité, créativité managériale. 

 

Abstract: 

 

This study was conducted to shed light on the issue of democratic management at Tiaret University and its role in facilitating 

administrative creativity. The researcher aimed to cover all aspects of the phenomenon, through addressing the external and internal 

influences on shaping the culture and behavior of individuals within the organization. The study also focused on identifying different 

types of leadership styles and the political stages that the university has passed through, considering its impact on university's 

orientation. While highlighting the importance of the participatory democratic dimension in embodying creativity. Freedom is seen as 

a crucial element for creativity generally and administrative creativity particularly, and hence, should be given due consideration. 

The study used a descriptive analytical method and collected data through observation and interviews with the university officials of 

Tiaret. The sample consisted of 9 people, including the university president and 8 deans. The qualitative data was analyzed using 

MAXQDA2020 software to identify evidence and indicators of the presence or absence of democratic management in the university 

and its influence on administrative creativity. 

 

Keywords: management, democracy, democratic management, creativity, managerial creativity 


