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 :لخصم
حول موضوع العدالة التنظيمية بالادارة  ،عليها ضمن اطروحة موسعة اشتغلناهذه الدراسة  جاءت

. وفي هذا المقال للواقع المهني وللممارسات التنظيمية الاطارات كفئة مهنية واجتماعية إدراكمن خلال  ،المحلية

او التفاعلية عاملاتية تفي بعد العدالة ال متمثلة ،ةميالابعاد المشكلة لمفهوم العدالة التنظي أهم أحد على نركز بحثنا 

بين والمعاملة  وكيفية تطبيق الاجراءات التواصل )الرسمي وغير الرسمي( والتي تعكس طبيعة ونوعية وطرق 

 إنعدام أمامنكون  غياب هذه العدالة المعاملاتية في إنه إذالاجتماعي للتنظيم،  للبناء الفئات المهنية المكونةمختلف 

 وعدمكالغيابات المتكررة والاهمال المشكلات التنظيمية  استفحال نهمالفاعلية الفردية والجماعية وانخفاظ الثقة و

 التي تعيق تحقيق اهداف التنظيم.  و ،..الخوالتهرب من المسؤولية الانضباط 

   .، بلدية ورقلةالإدارة المحلية، المشكلات التنظيمية، العدالة المعاملاتية الكلمات المفتاحية:

Abstract:  

     This article focuses on one of the most important dimensions of the concept of 

organizational justice, which is interactional justice, which reflects the nature, quality, and 

methods of communication (formal and informal) and the way in which procedures are 

applied. and treatment among the various occupational groups that make up the social 

structure of the organization. 

     In the absence of this interactional justice, we are confronted with a lack of organizational 

trust and a decrease in individual and collective effectiveness, hence the escalation of 

organizational problems such as repeated absences, negligence, lack of discipline, etc., which 

hinder the achievement of the organization's objectives. 

Keywords : Interactional Justice - Organizational problems   - Local Administration. 
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  :مقدمة
هم التنظيمات التي تلعب دورا مركزيا في الاستقرار السياسي والامن أتعد الإدارة المحلية من 

الاجتماعي للمجتمع المحلي، وذلك من خلال عملها على تحقيق متطلبات الحياة اليومية  للفرد والمجتمع 

اساسا بجملة من  ولمختلف الموسسات والهيئات.غير ان نجاحها في تجسيد هذه الاهداف الحساسة، مرتبط

الى فاعلية العنصر البشري  والذي يعودالشروط المادية والتنظيمية و في مقدمتها مدى فاعلية هذا التنظيم 

باعتباره المنتج للفعل الاداري والاجتماعي والسياسي. كما ان فاعلية هذا العنصر تفرض توفر المناخ المساعد 

 ة والثقافية التي تكبح فاعلية التنظيم.على وتأدية الدور وتجاوز المعيقات التنظيمي

على المناخ التنظيمي، من  اايجابي ادراك العاملين لتطبيق العدالة التنظيمية بمختلف ابعادها، انعكاسإان 

ذلك ان  المجال للعمل والتعاون والالتزام بتحقيق الاهداف، كما تحد من استفحال المشكلات التنظيمية. ئةحيث تهي

وفي هذا الصدد يعتبر غياب  تماعية مقدمة اساسية لفهم واقع وطبيعة الممارسات التنظيمية.فهم الظروف الاج

العدالة المعاملاتية كبعد من ابعاد العدالة التنظيمية والتي تعكس طبيعة ونوعية وطرق الاتصال والتواصل 

يم، ابرز اسباب الصراع وخلفياتها وفلسفتها ومرتكزات التفاعل بين مختلف مكونات البناء الاجتماعي للتنظ

 وانعدام الفاعلية ومنه توليد المشكلات التنظيمية. 

امكانية والاجتماعية والمهنية  الروابط تعزيزوراء  كونهالتواصل كيفية والمعاملات   لمحاولة تحديد طبيعة   

بما يتفق ويتناغم مع  المشكلات الاجتماعية والتنظيمية بين مختلف الفئات المهنية بالادارة المحلية، ةحلحل

جاءت هذه الدراسة . مخرجات الإدارة المحلية امام متطلبات دورها المحوري في التنمية الشاملة للمجتمع المحلي

 السؤال المركزي حول للبحثمن خلال وجهة نظر الاطارات كفئة مهنية  منتجة للفعل الاجتماعي والاداري، 

 :الآتي

التي تعرفها  لمشكلات التنظيميةا في ظل، بين المبحوثين المعاملاتيةق قواعد العدالة يتطب ماهو واقع -

 .؟المؤسسة محل الدراسة

 عدم تطبيق قواعد العدالة التنظيميةما يعيق تحقيق أهداف المؤسسة بروز المشكلات التنظيمية، جراء  اشدإن  -

 التعسف في استعمال السلطة. التمييز والمحاباة وسلوك نتيجة  ومن أهمها بعد العدالة التعاملية  ،بمختلف أبعادها

إن أهمية الدراسة العلمية في المجال التنظيمي تكمن من خلال ارتباطها بالواقع الاجتماعي للمؤسسة،  -  

منها مؤسساتنا بمختلف  نيالتنظيمية الفعلية، التي تعاالمشكلات  الممارسات المهنية وباعتباره مقدمة لفهم 

 أصنافها ومهامها، 

في والمغيبة ، المسكوت عنهم إطارات الإدارة المحليةتكمن أهمية البحث وهذا الأهم في تركيزها على  - 

ح عمل إنجاتوجيه وفي للتنظيم وقاطرة الخطاب العمومي، كفئة مهنية واجتماعية، والتي تعتبر رأسمال أساسي 

 تحقيق التنمية الشاملة.لالتنظيم المحلي 

التواصل والتفاعل الرسمي وغير  أنماطمن حيث السائدة  التعامليةالعدالة  مستوى على التعرف العام: الهدف

المشكلات  طرق معالجة معرفةعمومية خدماتية. وذلك قصد  كمؤسسة في الإدارة المحليةوكيفية عمله  الرسمي

 خرجاتها.متحقيق فاعلية الإدارة المحلية وتحسين التي تعيق 
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تعكس الإدارة المحلية فلسفة الدولة باعتبار أنها قريبة من المواطن، كنمط في التنظيم الإداري الحديث. يعتمد 

أو  معينة أو منتخبة تكون قد محلية هيئات وبين المركزية الحكومة بين الإدارية الوظيفة توزيع على أساليب

 الحالات جميع وفي "كما هو الحال في الجزائر، كانتخاب رئيس البلدية وتعيين الأمين العام للبلدية".منهما مزيجًا

والتوجيه". والمراجعة الرقابة بحق المركزية الحكومة تحتفظ
1

 

 وتسعى الإدارة المحلية إلى تحقيق الأهداف التالية:

 .المجتمع المحلي وظروف لحاجات تجاوبًا أكثر المحلية المشاريع أن حيث. ةؤكف إدارة فير" تو-

 بشكل تتخذ القرارات عندما الأمان مفاتيح تعتبر والتي الأفراد، وحقوق الديمقراطية تحقيق ضمان -

  .المحليين السكان اهتمامات مع يتماشى

 .المحلية الإدارة وحدات بين التنافس روح خلق -

أنفسهم". حكم من مرضية درجة إعطائهم خلال من الأقليات حقوق على الحفاظ- 
2

 

وفي الجزائر تعد الإدارة المحلية )البلدية، الدائرة، الولاية( مؤسسة عمومية خدماتية، تتمتع بالشخصية المعنوية 

والولاية مؤسسات للإدارة المحلية. وبالاستقلالية المالية وذلك وفق ما نص عليه الدستور. وتعبر البلدية والدائرة 

وفي دراستنا هذه كان تركيزنا على البلدية باعتبارها المؤسسة الأولى التي تعنى بالتنمية المحلية وتعكس طبيعة 

 العلاقة الوظيفية التكاملية الإدارة والفرد على خلفية الإدارة المحلية نسق تنظيمي مفتوح.

كلات التنظيمية من اخطر المعوقات التي تقف دون تحقيق فعالية التنظيم، باعتبار أنها تصدر عن القوى تعد المش

البشرية المنتجة بالمؤسسة. وتتجسد في السلوكات والأفعال التي يقوم بها بعض العاملين بالمؤسسة بشكل فردي 

ية و عدم امتثال فردي أو جماعي لها وذلك أو جماعي والتي تتعارض مع القواعد القانونية والإدارية  والتنظيم

لأسباب مختلفة. ومن ابرز تلك المشكلات عدم احترام الوقت والغيابات المتكررة وغياب روح المسؤولية وغياب 

يمكن أن تنتج المشاكل ض ـأن بععلى" التنسيق والتعاون والتمارض وعدم الانضباط والاحتجاج والصراع..الخ.

العناصر وبين بقية الفرد بين للتفاعل د صعوبات ـد توجـفقالوقت، في ذات  عن صعوبات حدوث تفاعلات

ع ـد يرجـأو قللخلفية الاجتماعية والثقافية له، أو السمات الشخصية للفرد  إلىوقد يرجع المكونة لمجتمع المنظمة 

للتنظيم". خرىأالعناصر ة ووظائف ـبني إلى
3

 

إن المشكل التنظيمي يعبر على أن هناك انحراف عن المعايير المتفق عليه و القواعد القانونية والإدارية للتنظيم.  

هناك جانب موضوعي للمشكلة التنظيمية ناتج عن طبيعة وأسباب المشكل في حد ذاته والعناصر وان كان 

ين العمال والإدارة مثلا و المطالب النقابية الفاعلة فيه ودوافعهم ، حينما يكون كرد فعل نتيجة الصراعات ب

والعمالية نتيجة التعسف وغياب العدالة وتكافؤ الفرص الخ.. وهناك جانب ذاتي يعكس وضعيات فردية 

 .لاعتبارات شخصية مختلفة تعود للشخص بحد ذاته لظروف اجتماعية  ثقافية واستراتيجياته الفردية
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التواصل وطبيعته  ةوكيفي أنماطالموظف من حيث  يعيشهومناخ العمل الذي  أجواءالعدالة المعاملاتية  تعكس

وتعد العدالة المعاملاتية  .الفئات المهنيةالاتصال التنظيمي الرسمي وغير الرسمي بين مختلف  واتجاهات وأنواع

 الإداريةالتي تناولت التنظيمات  النظريةقاربات العدالة التنظيمية والتي اشتغلت حولها مختلف الم أبعاد أهماحد 

بأنها تعكس الطريقة التي يحكم من  Greenbergتعرف العدالة التنظيمية بحسب الخدماتية والصناعية. حيث 

خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير في التعامل معه على المستويين الوظيفي 

 التعامل في المدير يستخدمه الذي الأسلوب عدالة على الفرد خلالها من يحكم التي الطريقة تعكسوالإنساني".

الإنساني والمستوى الوظيفي المستوى على معه
4". 

 عدالةوالذي يعبر عن  ,Bies et Moag (1986)التفاعلية مع أوحيث ظهر مفهوم العدالة المعاملاتية  

"التعامل التي نتلقاها داخل التنظيم
وتوزيع  فاق التنظيمآللمشاركة في واقع ومن حيث طريقة التواصل والتفاعل  5

 ونشر المعلومات بين مختلف العناصر البشرية. 

إدراك الفاعلين لنوعية المعاملة التي يتلقاها داخل المؤسسة تكون وراء توجيه وبناء الاتجاهات  إن 

حيث تحفز فيهم ثقافة التعاون ب الايجابية نحو العمل وتحسين المخرجات كما تنمي الثقة بين العاملين وإدارتهم، 

تقوية العلاقات  إلىحيث "تؤدي عملية التبادل الاجتماعي وخاصة التي تتصف بالعدالة  وحب الانتماء والاندماج.

الاجتماعية والتضامن"
6

، باعتبار ذلك ضامن لتماسك وانسجام الجماعة في العمل ، بما يساعد على تجنب أو 

 الحد من المشكلات التنظيمية. 

عاملات هي البعد الوحيد من ابعاد العدالة عدالة الت أن على Niehoff and Moormanدراسة  "أكدتكما 

. التنظيمية التي تؤثر على سلوكيات المواطنة
7

الشفوية والرمزية فالعدالة المعاملاتية تكمن في نوعية التعاملات  

التعامل  كيفية فياتجاه البناء الاجتماعي للتنظيم مجسدة فلسفة الإدارة تعبر عن بين مختلف الفاعلين وخلفياتها و

 باعتباره شريك منتج وفعال وليس مجرد عون منفذ.احترام إنسانيته وكرامته  تعبيرا عنمع العنصر البشري 

والمشاركة والمبادرة يقتضي التعاون قواعد أخلاقية تربطه قواعد قانونية فضلا عن مجال العمل  أن أساسعلى 

 .الذي يفرضه النسق الاجتماعي للتنظيم جتماعيالاتبادل بحسب شروط الو
 

3

لقد أكدت الأدبيات الحديثة والتي قدمت تصورات نظرية انطلاقا
 

طبيعة  إنمن ملاحظات ومؤشرات ميدانية من 

الممارسات التنظيمية لها انعكاسات على البيئة التنظيمية ومنه على فاعلية التنظيم ومدى تماهي مجموع الفاعلين 

التي أنشئت المؤسسة من  الأهداف  يققالقدرة الفردية والجماعية في تحمن حيث  ،الاجتماعين مع ثقافة المؤسسة

لومات بين كافة مكونات مجتمع التنظيمي من ابرز المطالب طرق التواصل والتفاعل وتوزيع المعاجلها. وتعد 

تمس كرامته كانسان  أنهاالتي يحرص الموظف بغض النظر عن موقعه التنظيمي والإداري على تحقيقها باعتبار 

وبالمقابل فان  ،وبالتالي تعد المعاملة الصحيحة كمحفز معنوي تساعد على الاستقرار الوظيفي.أجيروليس مجرد 

التنظيم ونحو العمل بشكل  أهدافدالة معاملاتية له انعكاس سلبي على اتجاهات الموظف نحو تحقيق غياب ع

، من انه تختلف دوافع العمل وفقا لتصور العدالة ذلك هئوزملا Tremblay تريمبلايدراسة " أظهر كماعام ، 

فان الموظف يميل إلى الارتياح التنظيمية، وانه عندما يرى الموظف أن الأمور تسير بمنطق عقلاني عادل ، 

لمناخ العمل."
8 

 هو و المباشر المسؤول طرف من خاصة المعاملة في العدالة"انعدام  أن دراسة ناصر قاسيمي  أظهرتكما 

 المسؤول إتباع منها التي و التعاون تثير مما أكثر الصراع تثير وجهة توجهت التي الإنسانية بالعلاقات مرتبط
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 و الشحناء، و الغيرة علاقات على زيادة ذاك، أو الطرف هذا لتحطيم آخرين زملاء مع التآمر و الصف، سياسة

بين مختلف الفئات .مما يكون وراء تفاقم مظاهر الصراع 9"الاحترام نقص و الشخصية، الأمور في التدخل

 المشكلات التنظيمية. منه استفحالوالمهنية 

 

والمعارف  الأدبياتبالبحث في  الأمرنظري ويتعلق  متلازمين، احدهما مسارين اعتمدنا في هده الدراسة على

رصد مؤشرات بعد العدالة ميداني من خلال الثاني مسار  و العدالة التنظيمية. النظرية التي تناولت موضوع

دركه تكما الوصفي( للظاهرة في الواقع عبر مجتمع الدراسة والوصف )المنهج المعاملاتية بالاعتماد على 

   .بتحقيق أهداف البحث كفيلينهذين المسارين ونتصور أن  ،ةعينوحدات ال

 وأخرىشخصية  لأسباب ،تحديدابولاية ورقلة المحلية بلدية ورقلة  بالإدارةوقع اختيارنا لمجتمع الدراسة 

المادية بحكم تواجدنا  ،تتعلق بتوفر الظروف المادية والمعنوية ،الشخصية الأسبابموضوعية، حيث كانت 

العمل ومتطلبات البحث  لظروفكمواطن مقيم بنفس تراب البلدية مما يسهل الاتصال والمتابعة اليومية الميدانية 

الموظفين تسمح بجمع معطيات حية وجوانب  الميداني ومن الناحية المعنوية فان معرفة الباحث الشخصية لبعض

مجتمع البحث تؤهله للكشف عن طبيعة  أفرادقد لا يصرح بها لباحث لا يتمكن من بناء علاقة صداقة مع 

وبالتالي اكتساب خبرة من خلال الاحتكاك ، وتحديد ملامح البناء الاجتماعي.  وخلفيات الممارسات التنظيمية

"عملية الوعي المرتبطة بالخبرة الإنسانية المحور الأساسي  أنالواقع كما هو، إذ بالفاعلين بالمؤسسة والوعي ب

في بناء المعرفة"
10

 

الإطارات العاملة بالإدارة  مجموعتم اختيار عينة قصدية تمثل بحكم طبيعة الموضوع، ووفق هذا التصور 

سلم بحسب  (12)والمصنفين ضمن الصنف  ،والمكاتب والأقساممن رؤساء المصالح  ،المحلية بلدية ورقلة

ونشير أن الدراسة تمت بدءا  .اعنصرإحدى وخمسين  (51)حيث بلغ عدد العينة  ،الوظيف العموميب التصنيف

   .2016ماي نهاية شهر  2016من بداية  شهر فيفري 

اعتمدنا في هذه الدراسة بحسب شروط المنهج الوصفي على الملاحظة بالشكل البسيط وذلك لمعاينة ومتابعة 

مختلف السلوكات والأفعال في الواقع وذلك من خلال الزيارات المتكررة لمختلف المصالح والأقسام، حيث 

مجتمع الدراسة الداخلي أو مع ء في العلاقة بين وحدات اسجلنا تلك الملاحظات والمواقف المعبر عنها سو

الجمهور الخارجي. كما اعتمدنا بشكل أساسي على استمارة المقابلة والتي تضمنت معلومات سوسيوثقافية 

عبر عنها المبحوثين وقد ساعدتني الأداة لنوعية وطبيعة التعاملات التي شخصية وبيانات حول إدراك المبحوثين 

يانا الفردي والجماعي مع المبحوثين في إثارة الموضوع حيث سجلنا وأح المعتمدة من حيث التواصل الشخصي

التي لم تكون كمقابلات حرة استفدنا منها في تحليل بعض المعطيات وبعض الاتجاهات والمواقف الواقعية 

   مدرجة ضمن قائمة الأسئلة في استمارة المقابلة.
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 الدراسة الميدانية: - ثالثا

 .( يمثل الخصائص السوسيوثقافية لعينة الدراسة01الجدول رقم:) 

بالمائة )43((، خاصية اجتماعية، تبرز حضور العنصر النسوي بنسبة معتبرة بلغت01يوضحه الجدول رقم:)

مؤشر يوضح مدى اقتحام النساء عالم الإدارة المحلية في مجتمع صحراوي كان في وقت سابق يعرف سيطرة ك

المجتمع المحلي ودهنيات الرجل الجزائري والأسرة  ثقافةكلية لعنصر الرجال في حقل الإدارة ، نتيجة 

ولقد اخبرنا احد إطارات  الجزائرية بشكل عام، من أن المرأة عملها المناسب في قطاعي التربية والصحة.

المؤسسة، انه في زيارته لبلدية ورقلة عبّرَ وزير القطاع عن ملاحظته لكثافة عنصر الإناث في مختلف الأقسام 

والمصالح، فرد احد الإطارات قائلا: "إن هذه المناصب الإدارية بحكم ضعف الراتب لم تعد من اهتمام الرجال، 

ات الاقتصادية والبترولية" بمعنى كما يقول المثل )مصائب قوم عند قوم والذين يفضلون التوجه نحو المؤسس

التحسن في المستوى التعليمي للعنصر النسوي بالجنوب  إلى وان كان هذا الطرح واقعي إلا أننا نفسرهفوائد( . 

وبحكم ايضا تغير على مستوى الثقافي والتحول الذي حدث على عالم الشغل بين المرأة والرجل، بحكم تطور 

في تخصصات متنوعة هياكل التعليم وخاصة الجامعة التي مكنت العديد من الفتيات من مواصلة الدراسة 

الرجال يسيطر أو يهيمن على  الفضاء العمومي للإدارة المحلية، بل هناك حضور  وبالتالي لم يعد عنصر

 متوازن بين الذكور والإناث.

على المستوى الوطني العاملات بالوظيف العمومي يشير موقع الوظيف العمومي الالكتروني أن نسبة الإناث  

من التعداد الإجمالي". بالمائة(35.66)بلغت 
قطاعي التربية والصحة العمومية. يبرز و بشكل واسع، في  11

%
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بالمئة من الرجال. (57)بالمائة تمثل الإطارات من الجنس النسوي مقابل نسبة  (43) أن نسبة (01)الجدول رقم:

 "من فئة الإطارات والتي تعبر عن فئة لها تكوين علمي نظري جامعي أو من خريجي مراكز التكوين الإداري. 

 رض أن يتطور المجتمع بكامل مكوناته وعناصره.تفالنمو الحقيقي يفلذلك 

مؤشر جد حساس لمعرفة توزيع هذا الطاقات كالفئة العمرية العاملة بالمؤسسة، توزيع  أعلاهكما يوضح الجدول 

بشكل خاص نظرا لقابليتها على التكيف الثقافي، وما يمثله من  بشكل عام، وتحديد الفئة الشبانيةالبشرية الذكية 

للاستمرار والتكوين أمام الفئات العمرية المقبلة على التقاعد على المدى المتوسط، كما يبرز  واستعدادطاقة 

التقارب بين الفئات العمرية الاستعدادات النفسية والاجتماعية لبناء الهويات المهنية وإمكانيات التواصل وتفعيل 

 سنة بنسبة( 35)ة  تعكس عنصر الشباب اقل من (، إن أعلى نسب01العلاقات المهنية. إذ يعبر الجدول رقم:)

بالمائة، إذ تمثل رأسمال بشري حيوي يُمكِّن البلدية، في حالة استثماره وإعداده من حيث التكوين والرسكلة  (47)

والتواصل في الميدان مع دوي الخبرة المهنية من الفئة العمرية الأعلى الثانية والثالثة، من تحقيق قيمة مضافة 

 الفعل الإداري الموجه للتنمية المحلية.     في حقل

(بالمائة تعد الركيزة 12(بالمائة و )41(بنسبة:)57-47(و)46-36كما أن الفئة العمرية الثانية والثالثة،)

الأساسية لفئة الإطارات بحكم عامل السن، وما يعكسه من نضج وخبرة اجتماعية مهنية، وهي تمثل مشتركة 

سة، إذ مازال دورها أساسي في صناعة الفعل الإداري وإنتاج الخدمات وتحسين نسبة أعلى بمجتمع الدرا

مازالت في قوة شبابها وعطائها، حيث يُمكّن البلدية من العمل وضمان تسيير  أنهامخرجات المؤسسة، كما 

لمائة (با12نسبة ) أنفي حين  بالمائة.(3.72)نسبة  2016مختلف المصالح، رغم  نقص التأطير والذي بلغ سنة

( تمثل نخبة المؤسسة وأعمدتها، بل تمثل )العلبة السوداء( للمؤسسة والتي تمتلك أسرار مفاصل 57-47من فئة)

إدارة المؤسسة، وهي بذلك تحتل مكانة مرموقة على مستوى الهيكل البشري، توظفها في الوقت المناسب ضمن 

 .ي، والذي يمثل جهاز إعادة إنتاج النظام ومؤسساتهالعلاقة التبادلية، واغلبهم من خريجي مدرسة التكوين الإدار

يعتبر مؤشر الحالة الاجتماعية، مكون أساسي من الهوية الاجتماعية لفئة الإطارات، ويعبر عن استقرارها 

العاطفي والاجتماعي، وما يعكسه على مستوى الاستقرار الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة. وان كان موضوع 

اعية يعرف في المجتمع الجزائري تغير وتحول، إذ أصبح مشكل السكن هو العائق الأكبر الزواج كظاهرة اجتم

يعتبر مؤشر التعليم كما  في الزواج، وعزوف الشباب عن الزواج، مما أخر سن الزواج لدى المجتمع الجزائري.

الشهادة العلمية وما تعنيه  عنصر أساسي لتحديد الهوية المهنية والاجتماعية لهذه الفئة من مجتمع الدراسة، إذ تعد

من امتلاك رأسمال رمزي علمي، ورقة لها سلطة في فرض منطقها على النسق الاجتماعي و التموقع ضمن 

ؤشرا له دلالة عن النتائج الايجابية للسياسة العامة للدولة مالنسيج التنظيمي والهيكلي للمؤسسة. كما انه يعد 

دها، وخاصة مجانية التعليم في كل الأطوار التعليمية من الابتدائي إلى الجزائرية في مجال التعليم التي تعتم

التعليم العالي. والذي أنتج جيلا له شهادات علمية وتقنية من خريجي الجامعات ومراكز التكوين، وهو ما يعكسه 

بالمائة والتي لم تكن تعرف (70.50)من ارتفاع نسبة الجامعيين عبر مؤسسات الإدارة المحلية،  أعلاهالجدول 

هذا الإقبال من طرف الجامعيين في وقت غير بعيد. حيث كان ضعف التاطير من حيث العدد إلى جانب 

 ، احد نقاط ضعف الإدارة المحلية وتدني مستوى الخدمات بها، من حيث اثّرللإطارات المستوى العلمي النوعي

 .لمجتمع المحلي في قدرتها على إيجاد الحلول للمشاكل التنمية ل

 مع علاقة في هو و العامل يقضيها التي الزمنية تعبر الاقدمية "على الفترة الى جانب التكوين والشهادة الجامعية،

 الضوابط و للقواعد واعية غير أو واعية بصورة العامل تشريب على يعمل كيان إجتماعي بصفتها الهيئة هذه

الكيان الاجتماعي". هذا تحكم التي
إن نسبة كبيرة من إطارات المؤسسة  (01:) الجدول رقمحيث نلاحظ عبر  12

بالمائة، في حين نجد ربع مجتمع الدراسة له من الاقدمية (53)( ستة سنوات من الخبرة ما نسبته 6لم تتجاوز)

عد من بالمائة. أما الباقي من الإطارات والتي ت21.5( إثناء عشر سنة، ما نسبته 12(سبعة سنوات إلى )7بين )
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(خمس وعشرين 25(ثلاثة عشر سنة إلى )13خريجي مراكز التكوين الإداري، فان لها خبرة ميدانية تمتد من )

عن  الخبرة المهنية  تعبر أن بالمائة. وهي تمثل رُبع مجتمع الدراسة. (25.50)(ثلاثين سنة، بما نسبته30و)

من الترقية وتقاسم الأدوار والمهام واكتساب تمكنه  ،عملية تنشئة تنظيمية إلىمسار مهني خضع فيه الموظف 

 الخبرة الضرورية لفاعلية المؤسسة.

قبل عرض وتحليل نتائج الدراسة، نستعرض جانب من المشكلات التنظيمية التي تعرفها الإدارة المحلية بلدية 

 (.01ورقلة محل الدراسة من خلال الشكل رقم )

شكلات التنظيمية التي سجلتها المصلحة ضد مالمخالفات وال أهمحول  بأرقام الموظفينلقد زودتنا مصلحة 

( يبين المشكلات التي سجلها قسم المستخدمين ببلدية ورقلة ، 01رقم:) العمال بشكل عام وكانت وفق الشكل

 2016إلى  2014ونلاحظ أنها في حالة تصاعدية حيث يبين الشكل أسفله تضاعف عدد المشكلات من سنة

 ئة.بالما100بنسبة تفوق 

 

...( المسجلة الإهمال، التماطل ،يمثل مجمل المشكلات التنظيمية) الغياب، عدم احترام الوقت( 01الشكل رقم:) 

وقصد معرفة الأسباب التي قد بالبلدية خلال ثلاثة سنوات الماضية. )مصدر الأرقام مصلحة الموظفين بالبلدية( 

والتي تعبر عن فقدان الاستقرار الوظيفي وضعف الولاء تكون وراء انتشار وتزايد معدل المشكلات التنظيمية 

للتنظيم مما ينعكس بالسلب على فاعلية التنظيم وانخفاض الأداء الوظيفي وتدني الخدمات العمومية المقدمة 

 للمواطن والمجتمع بشكل عام.

 حسب إدراكهم للتمييز في المعاملات بين الزملاء. يمثل توزيع المبحوثين (02الجدول رقم:)  

 النسبة التكرار التعبير

 %74.50 38 نعم

 %21.50 11 لا

 %4 02 أحيانا

51%

من خلاله حول موضوع التمييز في المعاملة التي يتلقونها كإطارات  نونلاحظ في هذا الجدول الذي عبر المبحوث

تقول  (74.50)وتوزعت كالتالي نسبة  (02في المؤسسة البلدية . حيث جمعنا تصريحاتهم وفق الجدول رقم:)
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بالمائة انه أحيانا يشعرون ببعض  (4)أن هناك تمييز في المعاملة، وهي نسبة مرتفعة، كما أكدت نسبة ضئيلة 

هناك أي تمييز بين الإطارات. والتمييز في المعاملة كما صرح لنا  لا تر (21.50)تمييز، في  حين أن نسبة ال

يكون من خلال التعيين  لتنفيذ العمل والمهام والأدوار ومختلف الأنشطة الإدارية ومن خلال إصدار  المبحوثين

الأمر بالمهمات وما فيها من امتيازات، كما يكون أيضا من خلال تطبيق الإجراءات القانونية في حالة الغياب 

الانتماء الجنسي ذكور  أوت الشخصية ومختلف المشكلات التنظيمية. وان هذا التمييز يكون على أساس العلاقا

إناث أو العرقي أو اللون حيث نجد من تركيبة سكان ورقلة ألوان مختلفة تعكس انتماءات قبلية معروفة في ورقلة 

بحكم التاريخ والثقافة. كما يتم بحسب تبادل المنافع والمصالح، وبتدخل أطراف منها النخب المحلية المنتخبة 

كارة حيث نلاحظ انهم دخلوا بقوة في اللعبة السياسية والانتخابية والتي تعمل وفق مصالح وأصحاب الأموال والش

وعلاقات )اقضيلي نقضيلك(. ومعروف أن هناك كلمة سحرية تتردد بين مختلف الفئات الاجتماعية بمنطقة 

ذ أن حمولة هذه الكلمة بمعنى روح "متهني". إ c’est réglerبورقلة هي كلمة )مْريّقَلَة( المشتقة من الفرنسية 

 تختزل نوعية وطبيعة العلاقة الاجتماعية التبادلية والثقافة التقليدية التي توجه سلوك الفاعلين المحليين.

 يمثل توزيع المبحوثين حسب إدراكهم لانعكاس التمييز في المعاملة على علاقات العمل . (03الجدول رقم:)

الإطارات بالمؤسسة،  وقصد معرفة انعكاس سلوك التمييز بين الموظفين أو الممارسة التنظيمية على ردود فعل 

( ، حيث كانت نسبة 03جمعنا بعض التصريحات التي عبر عنها أصحابها وقمنا بتسجيلها عبر الجدول رقم:)

هب الكثير إلى فكرة طلب التحويل من ذمرة ، في حين (36)تردد عبارة فقدان الثقة بالإدارة اكبر، إذ بلغت

ما كان التمييز ممنهج ومستمر بشكل فاضح، وقد بلغ تردد  خر إذاآالمصلحة أو القسم نحو مصلحة أخرى أو قسم 

مرة . كما أشار المبحوثين إلى انعكاس هذا السلوك على العمل والفعل الإداري بشكل مباشر  (20)هذه الجملة 

مرة ، مما يقلل من فاعلية وتعاون الإطارات والتزامهم ( 21)حيث بلغ تردد عدم الاهتمام بانجاز المهام والعمل 

الوظيفة والمهنية. والانشغال بمتابعة السلوكات السلبية والبحث عن أخطاء بعضهم البعض. في حين عبر عدد ب

تردد عن إمكانية تاجيج التوتر والصراع حتى وان كان غير علني،  وما يعنيه ذلك من اختفاء ( 28)معتبر بلغ 

كما يعبر عن "إدراك احد  مية معاملاتية،التعاون والتضامن بين الموظفين، كدليل واضح عن غياب عدالة تنظي

الأطراف أن الطرف الآخر اتخذ بعض الإجراءات والتصرفات التي سوف تؤثر سلبا على مصالحه، وتعيق 

لكن بحكم أن بعض الإطارات من باب النفاق الاجتماعي التنظيمي تعبر عن عكس ما تحس به  13تحقيق أهدافه"

ات، وبحكم الاستراتيجيات الدفاعية تفرض عليهم المحافظة على الوضع كما داخليا، بحكم منطق القانون والولاء

بمعنى "هناك تضارب بين نموذجين ثقافيين لمجتمع هو، بمعنى التعبير عن الولاء للأشخاص وليس للمؤسسة. 

تقليدي وتصورات مجتمع عصري"
14
.  
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حسب إدراكهم الأسس التي يعتمد عليها المسؤول في المعاملة بين  يمثل توزيع المبحوثين( 04):الجدول رقم
 الزملاء:

 التعبير

 تقرب الموظف من المسؤول

 العلاقات الاجتماعية

 مصالح متبادلة

 الخبرة والكفاءة

 التسلسل الإداري

مبحوث أن (35)أن المسؤول يركز عليها في سلوكه تجاههم، عبر  نوولمعرفة الأسس التي يرى المبحوث 

أن  (29) في الموضوع، بينما قال عدد معتبر بتردد فاعلا االعلاقة الشخصية والتقرب من المسؤول يمثل عنصر

العلاقات الاجتماعية المتمثلة في القرابة والجهة تكون وراء هذا السلوك. في حين جمعنا تصريحات أخرى تبرز 

ن الخبرة والكفاءة التي يتمتع بها الإطارات بمعنى الرأسمال الرمزي الذي يمتلكه الفرد، هي التي تدفع بظاهرة أ

في  عنهاالتمييز وخاصة بعض الإطارات التي تمتلك مواهب وقدرات فردية مهمة لا يمكن للمسؤول الاستغناء 

لمسؤول في تعامله تعود إلى مصالح متبادلة قد تسيير المصلحة ، كما برر الإطارات الأسس التي يعتمد عليها ا

 تكون في إطار العمل وانجاز المهام، كما قد تكون مرتبطة باهتمامات شخصية. 

 :عوامل أربع على بناء وللإشارة هناك قواعد تفرضها قواعد العدالة المعاملاتية و"تتحدد

 .المتخذة للقرارات واضحة مبررات وجود مدى -أ

 .العاملين مع في تعامله للخداع استخدامه وعدم وصراحته السلطة صاحب إخلاص مدى -ب

 .للعاملين السلطة صاحب احترام مدى -ت

.العاملين" مع تعامله في اللباقة بحدود السلطة صاحب التزام مدى -ث
15

 

أنها تشكل الأسس أو المنطق التبريري لنوعية  وإذا كانت هذه بعض أو مجمل المبررات التي يتصور المبحوثين

المعاملات والتبادلات والعلاقات المهنية داخل المؤسسة )البلدية(، فما هي الأسباب التي تدفع في هذا الاتجاه.؟ 

 يلخص إجابات المبحوثين الجدول الموالي.

 

 

 

 

 



   جوان                           ISSN : 1112-9808                         والقانون السياسة دفاتر

 

 207    الثاني العدد  -  المجلد  -  عشرة الحادية السنة

 

 لأسباب التمييز بين الموظفين.    تصنيفهم المبحوثين حسب إجاباتيمثل توزيع  (05الجدول رقم:)

 التردد التعبير

 28 غياب الحوار والاتصال

 20 المصالح الشخصية

 18 غياب ثقافة تنظيمية

 17 الصراعات

 16 الولاء للمسؤل

(، أن اغلب الإجابات تعتبر غياب الحوار والتواصل الفعال الذي يعزز 05نلاحظ من خلال الجدول رقم:)

الروابط الاجتماعية والمهنية، يعد من الأسباب الجوهرية في شعور الإطارات أن هناك تفضيلات في المعاملة 

 (20)مرة عند كل المبحوثين. تليه في درجة التردد ب  28بين مجموع الموظفين، حيث بلغ تردد هذه العبارة 

مرة أن هناك  (18)مرة طغيان المصالح الشخصية والاستراتيجيات الفردية، كما عبر المجموع المبحوثين بتردد 

غياب لثقافة العمل والسلوك التنظيمي العقلاني بين كل العاملين وليس فقط عند المسؤولين، وهو نتيجة حتمية 

سمي من خلال غياب اطر تنظيمية فاعلة مثل النقابة لغياب الاتصال الرسمي بأشكاله المختلفة والاتصال غير الر

أو الخدمات الاجتماعية، من خلال نادي للعمال، أو نشاط اجتماعي، رياضي، ترفيهي..الخ. باعتبارها آليات 

 لإنتاج قيم ومعايير ثقافية مشتركة، تساهم في تشكيل البنية الاجتماعية للتنظيم.  

الاهتمامات الفردية إلى خيار العلاقات الشخصية والمصالح المتبادلة  نتيجة غياب اطر العمل الجماعي، تتجه

بغية البحث عن مصادر السلطة والقوة، مما جعل الكثير من الموظفين ومنهم الإطارات يتقرب من المسؤول 

كل طرف بعض الولاء قصد تحقيق مصالحة، وهي مصالح متبادلة بطبيعة الحال، حيث  يالأعلى. حيث يبد

مرة، وما ينتج  (17)مرة. كما نجد موضوع الصراعات والشعور بالتوتر بنسبة تردد  (16)تردد هذه الطرح 

ات عنه من تشكيل مجموعات مصالح، نتيجة اكراهات المناخ التنظيمي والأوضاع المهنية وطبيعة الممارس

التنظيمية، أمام غياب توافق قيمي بين مجموع الموظفين. هذه العناصر تكون وراء شيوع سلوك التفضيلات 

والتكتلات والولاءات، نحو من يمتلك السلطة والموارد ذات الأهمية في العلاقات التبادلية والمصالح الشخصية 

شكيلتها الثنائية ، هيئة منتخبة تتألف من النخبة والاستراتيجيات، وخاصة أن طبيعة المؤسسة الجماعات المحلية بت

المحلية، وهيئة موظفة من إطارات وموظفين في مختلف الأسلاك. إذ نجد الهيئة المنتخب تمتلك سلطة أكثر نفوذا 

مما يجعلها تفرض منطقها وثقافتها حسب التشكيلة السياسية والاجتماعية المختلفة والمتباينة وكل حسب برامجه 

 استراتيجياته. وخططه و

في خضم هذا الواقع التنظيم المركب تعتبر المعلومات مادة فعالة في تشكيل الكيانات وتحقيق الأهداف. فكيف 

ينظر المبحوثين لطبيعة توزيع وتبادل المعلومات ذات الصلة بالعمل والمشاريع وبالحياة المهنية للموظف بشكل 

 عام.؟
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 المبحوثين بحسب إدراكهم لعدالة توزيع وتبادل المعلومات. إجاباتتوزيع  (06الجدول رقم:)

 النسبة تكرار التعبير

 %80 41 لا

 14% 7 نعم

 %6 03 أحيانا

 %100 51 مجموع

( أهمية المعلومات في سير العمل بالإدارة المحلية، باعتباره يعد أساس ديناميكية 06)يوضح الجدول رقم: 

وفاعلية المكون البشري، فضلا على انه المادة التي يتعامل بها النسق الإداري. فالمعلومات وتحيينها تعد أساس 

لها في خدمة تدفق حياة المجتمع على مستوى النسق الكلي حيث تطور وسائل الاتصال ونظم المعلوماتية ك

المعلومات، إذ نحن في مجتمع المعرفة والمعلومات، وقوة المجتمع تقاس عبر مدى امتلاكه للمعلومة وصناعتها، 

مستوى الكلي ، فالأمر أيضا ينسحب على مستوى الجزئي، عبر المؤسسة كتنظيم اجتماعي. لقد عبر الهذا على 

بالمائة لا تتحصل على المعلومة بشكل فوري وإنها تصلها بعد فترة ( 80)الجدول أعلاه أن نسبة مرتفعة  بلغت 

خر وغالبا ما تكون المعلومات متداولة عند مجموعة آعبر انتقالها من مصلحة إلى أخرى، ومن شخص إلى 

 الهيئة المنتخبة، بحيث توظفها كمادة تبادلية. 

انات والمعلومات تنشر في حينها وهي نسبة بالمائة من المبحوثين حول الموضوع مؤكدين أن البي (14)كما عبر

وفي هذا الصدد صرح احد  من خلال حضور الاجتماعات الرسمية، إنتاجهاقليلة، قد تكون ممن تشارك في 

   المبحوثين قائلا: 

عن  نتائجها  ئان الاجتماعات التي تعقد لا نسمع شيأ"إن الاجتماعات الموسعة نادرة بين جميع الإطارات، ..كما 

 مضمونها ..ولا تنشر مداولاتها للاطلاع .."أو 

حول المعلومات وتداولها، صرح لنا عبر المقابلة المفتوحة ،قائلا:" لقد أوقفوا تشغيل الانترنيت  ،أخروفي جانب 

، رغم أننا في حاجة إليها للإرسال واستقبال الملفات والبيانات مع المختلف عنهاداخل المكاتب ونزعوا التوصيل 

نها مهمة جدا لمعرفة جديد القوانين والاطلاع على أالعمومية والتواصل مع الإدارة المركزية، كما  المؤسسات

..)قاطعناه لمعرفة السبب(.. أوقفت الإدارة عنا الانترنيت الأصليالنصوص القانونية في الحين ومن مصدرها 

ياسة الدولة في تبني خيار بحجة أن بعض الموظفين يستغلونها لأغراض شخصية .."؟. وهذا يتعارض مع س

الإدارة الالكترونية أو الحكومة الالكترونية، مما يستوجب ضرورة أن تتوافق ثقافة المؤسسة و نمط تفكير 

 عناصرها البشرية القيادية، مع التغيير والتحولات التي يعرفها المجتمع المحلي.

هناك نشر للمعلومات التي تتعلق بالإدارة  أكدوا أن أحيانا نيذعبروا بالإيجاب وال نكما صرح البقية الذي 

تنشر عبر لوحة الإعلانات، حيث تؤكد أن هناك تدفق رسمية والقوانين بشكل عام من خلال مذكرات تنظيمية 

 للمعلومات بشكل سليم بين مختلف المصالح والأقسام. 

، وحسن سير المصالح لقد أوضح الجدول أعلاه إدراك المبحوثين لأهمية المعلومات في الفعل الإداري 

والمؤسسة ككل، كما أدرك المبحوثين أهمية توزيعها بالشكل الذي لا يقبل التأويل لنشر الحساسيات والشعور 

التهميش، باعتبار المعلومات وسيلة لتعزيز الروابط الاجتماعية والمهنية بين مختلف الفئات المهنية.  أوبالاحتكار 
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المشكلات التنظيمية والتخفيف من حدة  ةفي حلحل الإدارة الحديثةجاح نكما يعد نسق الاتصال من أساسيات 

 الصراع.

والحديث عن نسق اتصالي لا يعني فقط الاتصال الرسمي بشكله العمودي النازل، وإنما أيضا وفق الشكل الأفقي 

الفاعلين والإطارات الذي يسمح بتداول الأفكار في كل اتجاهات بدون إقصاء أو احتكار والذي يمنح لمختلف 

بمعنى  بالتعبير والمشاركة والتواصل والاستفادة من تدفق المعلومات والبيانات، وتكافؤ الفرص للحصول عليها.

الحديث عن علاقة أفقية، تسمح للجميع بالتداول والمؤانسة بما يعزز العلاقات الاجتماعية التبادلية، وليس مجرد 

 كزَة السلطة والقوة وفق المنطق البيروقراطية.علاقة عمودية لتكريس الهيمنة ومَرّْ 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب إدراكهم لطبيعة العلاقات السائدة بين في العمل.(07الجدول رقم:)

 التردد التعبير

 25 بيروقراطية

 24 قرابة ولاءات

 23 شخصية

 19 توتر و صراع

 15 مهنية)تعاون(

(، المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة محل الدراسة من وجهة نظر الإطارات 07يلخص الجدول رقم:)

باعتبارها نخبة المؤسسة وضميرها الحي. حيث يعتبر المناخ التنظيمي بمثابة الأكسيجين الذي يتنفسه مختلف 

ؤسسة الفئات المهنية من إداريين وتقنيين ومختلف الأسلاك بالمؤسسة، وهو بذلك يعكس مستوى ثقافة الم

واتجاهات الفاعلين نحو العمل وتقييمهم لنمط التسيير. ويمكن أن نصنف اتجاهات المبحوثين حول هذا المؤشر، 

تردد وهي نسبة (15)إلى ثلاث أصناف، فئة تعتبر العلاقات مهنية ويسود التعاون بين الإطارات، وقد بلغت 

عاون باعتباره الأساس في تشكيل مجتمع ضعيفة مقارنة بالنسب الأخرى مما يعكس غياب عوامل دافعة للت

المؤسسة وبناء ملامح ثقافتها. وفئة أخرى تعتبر العمل وطبيعة العلاقات المهنية بيروقراطية روتينية ورسمية، 

مرة ، وفئة ثالثة ترى أن العلاقات يسودها الصراع والعلاقات الشخصية (25)وعبر عنها المبحوثين بتردد 

مرة تقول أن العلاقات بين  (23)على المصالح والولاءات وتبادل المنافع. حيث نجد ترددوالاستراتيجيات المبنية 

مرة، بأنها علاقات بخلفية اجتماعية تنطلق من منطق  (23)الزملاء علاقات شخصية، كما عبر أيضا بتردد

ف الفاعلين تردد تؤكد وجود صراع بين مختل(19)القرابة والولاء سواء للمسؤول أو للجهة ، في حين نجد 

بالمؤسسة، وبالغالب إن هذا الصراع  تغذيه الفئة المنتخبة والتي تحاول السيطرة على المجال التنظيمي وفرض 

استراتيجياتها المختلفة وفق منطق العلاقة التبادلية والزبونية. كما انه أي هذا الصراع نتيجة الوضعيات المهنية 

نظيمي البيروقراطي على الفعل الإداري الاجتماعي. "وفي ضوء هذا والممارسات التنظيمية، وطغيان المجال الت

الطرح تصبح العدالة التنظيمية آلية مقبولة للتخلص من الصراع التنظيمي السلبي، وإحلال التجانس بين الأهداف 

المشتركة لكل العاملين والإدارة في المنظمة."
مجال وبالتالي فان غيابها أو غياب بعض أبعادها، يفتح ال 16

يعطي  مما لانتشار المشكلات التنظيمية والأمراض المهنية، كما ينعكس سلبا على المناخ التنظيمي للمؤسسة،

لبروز ثقافة استغلال النفوذ والمصالح الذاتية وتناقضات الثقافة التقليدية المحلية، وذلك على حساب الثقافة  افرص

 التنظيمية والعقلنة في التسيير.
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يمثل توزيع المبحوثين حسب إدراكهم وجود تبادل الاقتراحات والأفكار والمبادرات مع  (08الجدول رقم:) 
 المسؤول الأعلى.

 النسبة التكرار التعبير

 %55 28 لا

 %35 18 أحيانا

 %10 5 نعم

 100% 51 المجموع

على موضوع حرية المبادرات وتبادل الأفكار والاقتراحات بان نسبة  (،تعبير المبحوثين08):رقم يوضح الجدول

بموضوع الأفكار وحرية المبادرات على أساس أن الإدارة تحكمها قوانين رسمية  ابالمائة، لا تلاحظ ترحيب(55)

ظم بالمائة أن أحيانا هناك تداول للأفكار إذ تعكس كما قال مع(35)وتنظيمات بيروقراطية. كما عبر بنسبة 

بالمائة عن وجود (10)المبحوثين أن هناك من يتقبل فكرة تبادل الأفكار والاقتراحات حيث عبر بنسبة قليلة 

حرية إبداء الرأي. بينما يبرر البعض أن العمل يتطلب التنفيذ الآلي والروتيني والنظام التايلوري للعمل ولا 

الأنشطة لا تسمح بالتداول والنقاش. ورغم هذه  يحتاج إلى اجتهاد أو إبداع، كما أن كثرة الملفات وكثافة

المبررات ومنطقيتها أو معقوليتها إلا أنها تعد دافعا للتفكير وتبادل الآراء وتداول النقاش بكل حرية في مجال 

العمل وعلاقات العمل، والبحث عن كيفية التخفيف من الضغوط المهنية ومعالجة الملفات بالسرعة المناسبة 

ثلى، لضمان خدمة عمومية فعالة، ولقد صادفنا أتناء الدراسة الميدانية في احد المصالح، مواطن يحتج والكيفية الم

حول تأخر معالجة ملفه وتسوية وضعيه رغم انه يتردد عن المصلحة للأسبوع الثاني ولا جديد في موضوعه 

ل مرارة قائلا:"ما ذنبي أنا ن الأرشيف مكتظ وان الملفات كثيرة، حيث صرح في وجه رئيس المصلحة بكأبحجة 

في الموضوع.." ؟؟. إن مثل هذه الحالات تتكرر باستمرار عبر الإدارة المحلية وتعد من الأمراض الإدارية التي 

تعان منها الإدارة الجزائرية والتي لها انعكاس سلبي على نوعية الخدمة العمومية ومتطلبات التنمية المحلية، مما 

 د الحلول المناسبة. عبر خلق حوار وتشجيع حرية وتبادل الأفكار بين الإطارات. يفرض على الإدارة إيجا

في الوقت الذي نحن في الإدارة الجزائرية نتشبث بالقواعد التايلورية البالية، أدركت باكرا المؤسسات الغربية و 

أمام التجربة اليابانية حيث  الأمريكية تحديدا، أن نظام العمل التايلوري غير ملائم لفاعلية وإنتاجية المؤسسة،

المرونة والعمل الجماعي .إذ" تمنح فرق العمال الوقت الكافي للتفكير ومناقشة عمليات تشغيل خط الإنتاج، كما 

تشجع على تقديم الاقتراحات حول إمكانية تحسين الإنتاج ورفع درجة كفاءته".
العامل ليس مجرد أجير وإنما ف 17

بحيث تشجع التعاون وتقاسم المهام والمسؤوليات بشكل أفقي يتساوى فيه  ع.شريك في المؤسسة وفاعل مبد

مختلف إطارات المؤسسة على أساس الكفاءة والمبادرة والجدارة والفاعلية أو المنطق العملي، كما عبر عنها 

متحدة التي نريد مالك بن نبي.إذ "ليس يكفي مطلقا أن ننتج أفكارا، بل يجب أن نوجهها طبقا لمهمتها الاجتماعية ال

تحقيقها".
18 
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 في صنع القرار بالمؤسسة. ميمثل توزيع المبحوثين حسب مشاركته(09الجدول رقم:)

 النسبة التكرار التعبير

 %80.50 41 لا

 %15.50 8 نعم

 %4 02 أحيانا

 %100 51 المجموع

، قانوني أو أخلاقي إقصائه بتعسف ومن دون مبرر أون هناك تجاوزا لكرامته أ الموظف بالمؤسسة عندما يشعر

 والأخذالمشاورة  أنأقسى من الاعتبار المادي. بمعنى  يعد، واهانة معنوية وازدراء وانتقاصإ ذلك إذ يعتبر

بالآراء المختلفة داخل المجال التنظيمي لمختلف الإطارات والاعتراف بوجودهم وأهميتهم وإنصافهم في صنع 

( أهمية الموضوع باعتباره من القيم 09القرار، يعد بمثابة قوة للقرار. لقد أدرك المبحوثين عبر الجدول رقم:)

والمهني، ومؤشر عن نمط التسيير بشكل خاص  الاجتماعية والأخلاقية الأساسية في تشكيل عالمهم الاجتماعي

 وثقافة مؤسستهم بشكل عام.   

بالمائة، أكدت غياب إجرائية اتخاذ القرار (80.50) أوضح الجدول أعلاه أن نسبة معتبرة من المبحوثين بلغت

ن وصنعه وعدم مشاركتهم في ذلك، باعتبارهم من إطارات المؤسسة وان الإجراءات تتم على مستوى ضيق بي

هناك  أنبالمائة (15.50)المقربين وأصحاب المصالح المتبادلة. في حين، عبر لنا بعض المبحوثين بنسبة 

مشاركة وتفتح على الأفكار وخاصة من لهم خبرة ويمتلكون معرفة ودراية بأمور التسيير والمالية والسياسة 

لمجال للمواطن بالمشاركة وتقديم اقتراحاته. العامة وان الإدارة بشكل عام تؤمن بالديمقراطية التشاركية وتفتح ا

بالمائة ترى بان هناك أحيانا مشاركة موسعة، مع بعض الإطارات حسب ( 4)كما عبر آخرون بنسبة ضئيلة

 موضوع وأهمية القرار.

يعد موضوع مشاركة الإطارات في صنع القرار بالإدارة المحلية )البلدية( وفتح المجال لهم بإنصاف وتكافؤ 

يساعد المؤسسة في تعزيز كل طاقاتها البشرية وتفعيل أدوارهم لخدمة الأهداف وتحسين صورة  ، عاملاالفرص

المؤسسة نحو الداخل والخارج.كما يدفع الإطارات للعمل وإبداء حسن النية في التعاون وتعزيز الثقة والاعتراف 

لقهم بالمؤسسة، فحتى يتمكن الإطارات المتبادل بين الإطارات والنسق التنظيمي الاجتماعي. مما يزيد في تع

بالاندماج والتعبير عن ولائهم وانتمائهم للمؤسسة من المنطقي أن يدركوا فعليا أن لهم مشاركات في صنع القرار 

 وأنهم جزء من العالم الثقافي والاجتماعي للمؤسسة.

القرار بمثابة تكوين وتدريب  ومن جهة أخرى تعتبر المشاركة المنصفة والعادلة بين مختلف الكفاءات في صنع

للإطارات في تحمل المسؤولية والتطبيق الفعلي الميداني للخبرات والمعارف النظرية التي تحصلوا عليها عبر 

بالمائة من مجتمع الدراسة، والتي تحتاج إلى 70.50يمثلون  (01الجدول رقم)حسب  أنهمالجامعة، وخاصة 

ثقتهم بدواتهم ورأسمالهم الثقافي العلمي، والتي تحتاجه المؤسسة  ترجمة وتجسيد ميداني، يمكنهم من تعزيز

لتطوير وتحسين مخرجاتها. كما يعزز الروابط المهنية والاجتماعية بين مختلف الفاعلين بالمؤسسة وبين مختلف 

ه الفئات المهنية ويغرس ثقافة المواطنة التنظيمية، كأفق تنظيمي اجتماعي. بحيث كلما شعر الموظف بحضور

ومشاركته في صنع أفكار واقع مؤسسته بشكل منصف دفعه ذلك للحفاظ على بدل المزيد من الجهد والإبداع في 

المشاركة  حق مجال اختصاصه. لذلك فان العدالة التنظيمية لا تعني فقط الاستفادة المادية بل أيضا تعني

 لمجتمع المؤسسة وتبني ثقافتها.والذي ينمي روح الانتماء ، القرار صنع إجراءاتوالمساهمة في 
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 :(الدراسةوتوصيات نتائج الخاتمة ) - رابعا

 النتائج:-

يعد موضوع مشاركة الإطارات في صنع القرار بالإدارة المحلية )البلدية( وفتح المجال لهم بإنصاف وتكافؤ  -

الفرص، عامل يساعد المؤسسة في تعزيز كل طاقاتها البشرية وتفعيل أدوارهم لخدمة الأهداف وتحسين صورة 

يز الثقة والاعتراف المتبادل بين المؤسسة.كما يدفع الإطارات للعمل وإبداء حسن النية في التعاون وتعز

الإطارات والنسق التنظيمي الاجتماعي. مما يزيد في تعلقهم بالمؤسسة، فحتى يتمكن الإطارات بالاندماج 

والتعبير عن ولائهم وانتمائهم للمؤسسة من المنطقي أن يدركوا فعليا أن لهم مشاركات في صنع القرار وأنهم 

 عي للمؤسسة.جزء من العالم الثقافي والاجتما

من خلال الممارسات التنظيمية او وفي بعدها المعاملاتية ودراستنا إلى أن طبيعة العدالة التنظيمية  خلصت -

 توجهها اطر اجتماعية محلية تحكمها قواعد وأنماط ثقافة تقليدية.  ،الفعل الإداري

مشكلات الإدارة المحلية يعود إلى طبيعة بنيتها الاجتماعية ونموذجا الثقافي المولد للصراع على قسما من إن  -

والنزعة المناطقية و العلاقات الزبونية و الحزبية والذي شكل ويشكل عائقا أمام والعرش أساس الولاء للقبيلة 

 بين مكوناته البشرية.  قدرة هذا التنظيم على تحقيق الانسجام والتوافق والاندماج الاجتماعي

، تصل إلى درجة الفاعلية والانسجام والتناغم بين مكوناتها متى أدرك العنصر اجتماعي أن المؤسسة كتنظيم-

منبثقة من صميم منظومة القيم  ،أن هناك قواعد واطر مرجعية واضحة ،البشري باعتباره الأساس في العملية

من خلال العلاقات الاجتماعية والمهنية المؤسَسَة على تكافؤ الفرص  ،التي أنتجها المجال الاجتماعي والتنظيمي

حقوقه  أنوالمشاركة في صنع القرار. بمعنى كلما شعر الفاعل الاجتماعي بالمؤسسة والاعتراف المتبادل 

    جانب المادية محترمة، كلما كان ذلك دافعا للالتزام بالقواعد التي تحكم المجال التنظيمي . إلىالمعنوية 

 توصيات:ال - 

كفلسفة بمختلف أبعادها العمل على تعزيز البناء الاجتماعي للتنظيم وذلك من خلال اعتماد العدالة التنظيمية -

 تحقيق الاندماج الاجتماعي. تساهم في اجتماعية،

باعتبارها من العوامل المحفزة لخلق الثقة التنظيمية بين مكونات مجتمع  المعاملاتيةتطبيق قواعد العدالة  -

 تعزيز الالتزام التنظيمي. المؤسسة،بما يساعد على 

الاهتمام بالجانب المهني والاجتماعي للإطارات باعتبارهم ركيزة المؤسسة، وتفعيل دور الموارد البشرية  -

سمال الذكي المنتج والمبدع. والاعتراف بمجهودهم وتوسيع بشكل عام والإطارات بشكل خاص باعتبارهم الرأ

  مشاركتهم في صنع القرار.

الاهتمام بالتكوين المستمر والنوعي لكل الفئات المهنية تشجيعا لعملية التنشئة التنظيمية بما يساعد على إنتاج  -

 وإعادة إنتاج القيم المشتركة، لتنمية المجال التنظيمي والثقافي للمؤسسة. 

إلى علاقة أفقية زبونية تصحيح العلاقة بين الإطارات الإدارية والفنية والمنتخبين المحليين، من علاقة تبعية  -

البناء الاجتماعي  انسجامبما يساعد على تماسك و ،على أساس التعاون والاعتراف المتبادل لخلق الثقةمهنية 

  للمؤسسة.
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