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، وافتقاد الجانب التخطيطي الإجرائيغلبة الجانب ، مهاـ إدارة الدوارد البشرية أداءالانفصالية في و  التجزؤ

 تكاشف عن تقليدية  تدبدئية إرىاصا... ىي الاستًاتيجيةتدني موقعيتها التنظيمية وانعزالذا عن لرالات العمل 
مزقا من الرؤى فتح كتأسيس راسخ لتغدوا  ، التي ترسخها إدارة الدوارد البشرية والأساليبالنظم ، " الدفاىيم

والدداخيل النظرية جسدتها جهود العديد من الدفكرين في المجاؿ التنظيمي الذين حددوا لستلف الآليات 
لتصميم تصور موضوعي عن كيفية تحقيق الأىداؼ ، والديكانيزمات كسياقات تنهل من مصادره وتلتزـ مناىجو

كعملية تنظيمية وكآلية فعالة    مارسات السلطويةبالدالتجليات الإىتماـ الدتنامي  التنظيمية؛ لتتبلور في خضم ىذه
الديكانيزمات " لتأكد تقارب "ألعية نسق و  الآليات، كفيلة بتحقيق الأىداؼ الدتوخاة. تعكس تباين "الأسس

 .الدنظمية تسيتَ الدوارد البشرية " لذيكلة الكفاءة والفعالية
الاسس ، الدمارسات السلطوية الديكيافيلية، ثقافة التماثل التنظيمي، السلوكيات السلبية للمورد البشريالكلمات المفتاحية :

 .ػ تنمية الكفاءة الدهنية السلطوية التلبؤمية والدعرفية 
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Abstract of the research paper 

 

Fragmentation and separatism in the performance of human resources management 

functions, the predominance of the procedural aspect and the lack of planning, the low 

organizational position and isolation from the strategic areas of work… are preliminary 

indications reveal traditional concepts, systems and methods established by human resources 

management, to become a solid foundation of theoretical revenues embodied by the efforts of 

many thinkers in the field of organizational who have identified the various mechanisms and 

mechanisms as contexts derive from the sources and adhere to its methods in order to design 

an objective perception of how to achieve organizational process and as an the midst of these 

manifestations. Reflect the diversity of foundations, mechanisms and mechanisms in order to 

ensure the convergence of the importance of the human resource management structure to 

structure efficiency and organizational effectiveness. 

Key words:Negative behaviors of the human resource. Organizational syrninetry 

culture. Mechiavolie authoritarian practices. The foundations of Machiavellians domination. 

The bases of adaptive and cognitive authority –Development of professional competence.  

 
 

 المدخل
 

سوسيوتنظيمية إدارة الموارد البشرية " قراءة للمنطلقات 6 موضوع الورقة البحثية الدوسوـ بػاف 
السوسيوتنظيمي الراسم لدعالم الرشاقة والحس الدنظمي والكابح لأبعاد " يعد لزاولة رائجة في الفكر  السلطوية

الالتزاـ الاغتًابي والتهكم الدنظمي للفئات الفاعلة .طالدا أف فعالية تنمية الدوارد البشرية ينبع من وجود لرموعة من 
وارد البشرية وفق منطق " السياسات والدمارسات السلطوية الدتناسقة والتي توجو العمليات الإدارية في قضايا الد

 الفاعل شريكا وليس أجتَا "
 

 اولاـ الملامح الفكرية للانماط السلطوية
I - استخدامات النسق التحفيزي:و  النمط السلطوي 

و وسائل ، يعتمد كل وجو منها على إمكانيات وقدراتو  متباينةو  كيفيات لستلفةو  لدمارسة السلطة أوجو عديدة
( لذذا  84ص ، 9555القمودي 6  غايات لستلفة ) سالمو  و تؤدي كذالك إلى نتائج، تختلف عن الوجو الآخر
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إرىاصات كافية لتصميم تصور موضوعي عن ، دلالاتها التوجيهيةو  تهيكل الألظاط السلطوية في مضامينها الدعرفية
 بتُ مكرساتها من الألظاط التحفيزية .الشكل التالي يوضح ذلك .و  الددلوؿ العلبئقي بينها

 

 انماط تحفيزية، توضح السياق الضمني للعلاقة ممارسات سلطوية(: 1رقم )  ترسيمة

 المصدر : الباحث اسمهان بلوم
 

 عرفت السلطة التعويضية على أساس أنهاالكيفية التي تتمكن السلطة من خلبلذا من فرض إرادتها 
 ) سالم̋منح شيء يتضمن قيمة ما للفرد الذي يتقبل الخضوع .... و  إخضاع الغتَ لذا عن طريق مكافآت الغابيةو 

بتُ الإغراءات الدادية التي تعلي و  الإذعافو  ( في سياؽ إجراء مقارنة بتُ الخضوع 04ص ، 9555القمودي 6 
 إخلبصو و  كسب ولائوو  من شاف الدنفعة الفردية من اجل إخضاع الفرد

كرس في مضمار الدساعي الحثيثة للمنظور التايلوري كآلية تنظيمية فالحافز الدادي ىو الدنطق النوعي الذي   
 للولوج إلى الدرامي التالية 6

طالدا أف السلطة التعويضية ىي الدنحى لكسب ، الخضوع من طرؼ الفئات الفاعلةو  سهولة تحقيق الامتثاؿ -
 الولاء بطريقة أيسر 

مادية تبقى الفئات الفاعلة معزولة عن الدمارسات السلطوية في ظل ما تثمنو السلطة التعويضية من ألظاط تحفيزية  -
و بالتالي فسلوكو موجو إلى تحقيق ، طالدا أف الفاعل ىو آلة رشيدة ()لتنغمس في سياؽ تنظيمي تهيكلو الدكاسب 

                                                           
 ( 24، ص 69111 القمودي لسالمأشادت التحليلبت النقدية  ) أف ىذا اليسر في التطبيق والسهولة في كسب الولاء والطاعة إلظا يأتياف في حقيقة الأمر على

ها من لزتواىا ومن قيمتها ومن حساب لرموعة من الدبادئ والقيم رغم أنها ترفع شعارات الدساواة والحرية إلا أنها في الحقيقة ترفعها بكيفية فردية أنانية نفعية تفرغ
 .معناىا الإنساني 

النمط 
 التحفٌزي

الممارسات 
"  التلاؤمٌة 

 الحافز المعنوي

الممارسات 
"  المعرفٌة 

 الحافز المحٌطً

الممارسات 
"  التعوٌضٌة 

 الحافز المادي 
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أف العامل العاقل  و من ثم كانالتصور، و انو في سلوكو الرشيد يسعى إلى تحقيق أقصى منفعة لشكنة، أىداؼ لزددة
لا بد أف يزيد إنتاجو إذا كانت ىذه الزيادة في الإنتاج تؤدي إلى زيادة الدنفعة الدادية) علي السلمي 6 بدوف سنة 

 (  55ص ص ، نشر
الدمارسات السلطوية التي قولبة الفئات الفاعلة آليا في لحاظ الحوافز و  وعلى غرار ىذه الدنطلقات 

تنظيمية تصور الفئات الفاعلة كآلية ذات و  الإنساني الحوافز الدعنوية كسياقات منهجية يثمن الاتجاه، الاقتصادية
تحمل الدسؤوليات كإرىاصات مبدئية لتحريك و  التفويض، حضاريةتستدمج معاني التقديرو  اجتماعية، تركيبة نفسية

تكرس الأسس و  لطوية تعززلن يتستٌ ذلك إلا في خضم تبتٍ لشارسات سو  . والأدائية السلوكيةفتفعيل الأنساؽ 
في خضم ىذا الدنحى تبلور مدرسة العلبقات الإنسانية النمط السلطوي التلبؤمي كبناء لزوري لتًسيم ، الاقناعية

على أساس أف السلطة التلبؤمية ىي نتائج لسلسلة من عمليات الإقناع  ()الاستقرار ( ، الإلزاـ، معالم ) الإقناع
) سالم القمودي6  ̋الدوضوعية لدا يريد المجتمع من الفرد أف يؤمن بصحتو ذاتيا في السياؽ الاجتماعي العاـ و  العلنية

( فالنمط السلطوي التلبؤمي يتخذ من العملية التأثتَية " التأثتَ النفسي " أداة تصورية لتًسيخ  08ص، 9555
 ̋الفاعلة  الفئاتو  قة بتُ السلطةاستبصار سوسيوتنظيمي يبلور قدر من التوازف في العلبو  مضامتُ

 

و ىو ، كرامةو  في الخضوع واجبو  فضيلةو  فيكوف في النشاط عدؿ، الانسجاـ العلبقة بينهماو  الوفاؽو  فتسود الثقة
 السلبـو  الطمأنينةو  قبل ذلك يقوـ على الأمنو  حرية الرأي ،يقوـ على الحرية و  الاقتناعو  ما يعتمد على الإقناع

قهرية و  ( لكن ألا لؽكن أف تكوف السلطة التلبؤمية أكثر تعسفية 89ص ، 9551) آلفن توفلر 6  ̋الأماف.....و 
طالدا أنها تجعل من آليات الخضوع مظهرا طبيعيا للفئات الفاعلة في سياؽ أسس اقناعية تجعل من الحضور 

 ذ الأختَ لتعزيز السلوؾ الفاعل ؟التعبتَ غتَ الرسمي الدلبو  الأخلبقي
الدناحي النظرية التي اتخذت من البعد الأوحد كمد ارج تفكتَية لتضمتُ لظط تحفيزي دوف الآخر .  بعيد عن -

تثمتُ ألظاط تحفيزية فاعلة تعزز الخماسية التالية و  اتخذ الدنظور الاستًاتيجي من السلطة الدعرفية قوالب بنائية لتًسيخ
 إشعار العاملتُ بملكيتهم للمشروع -العاملتُ و  ةالاندماج بتُ الإدار و  التلبحم -) الاستحواذ على القلوب 

تحرير الفعل ( كمنواؿ تنظيمي لتأكيد معالم الاستقرار و  التمكتُ -التدريب و  تعزيز التعليم -شراكتهم فيو و 
معارؼ ينهل و  كفاءة،  طالدا أف السلطة الدعرفية تحتكم في لشارساتها الواقعية على امتلبؾ مهارات وظيفية، الالغابي

وفيما يلي توضيح الآليات ̋تقدير الألظاط التحفيزية العقلبنية .... و  ا لشارسي السلطة أىم الدعايتَ لفهممنه
 التحفيزية السابقة 6

                                                           
 أساس ̋من درجة التعامل مع الآخر, ومستوى ىذا التعامل وكيفية أو طريقة التي يتم بها  ̋إف ىذا التنميط للؤشكاؿ السلطوية ينبع من قالب منهجي لغعل

 الاختلبؼ، فحسب موقف الأخر وقبولو لشكل ونوع السلطة ولكيفية تعاملها معو ورضاه عنها يتحدد النمط السلطوي
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تعطي صورة للمستقبل تستقر في و  وىذا عبر بلورة رؤية تفجر الطاقات الكامنة الاستحواذ على القلوب:• 
 ( 50ص ، 1443الإسراع إلى العمل ) عامر عوض6 و  النهوض مبكرالزركا يستحق بالفعل و  القلب فتكوف باعثا

تحريك الأفعاؿ لضو و  تشكل ىذه الآلية القلب النابض لشحذ الذممالعاملين: و  الاندماج بين الإدارةو  التلاحم• 
مع  ̋معلوماتو  خبرات ̋التواصل الدتبادؿ و  ̋الدقتًحات و  للآراء ̋الفاعلية الدنشودة في سياؽ تثمتُ معاني الإصغاء 

 الفئات الفاعلة
لن يتستٌ تحقيق ىذا الدطلب إلا في سياؽ تثمتُ مطالب شراكتهم فيه :و  إشعار العاملين بملكيتهم للمشروع• 

 فرعية تحددىا 6
 الدستويات الإدارية.و  كسر الحواجز السيكو تنظيمية بتُ الفئات الفاعلة  -
 الدستويات اتجاه الواقع التنظيمي .و  ن لتعزيز آليات الثقةشفافيتها كمنطق كامو  عقلبنية الأنظمة الاتصالية -
 ̋رسم خطط بل في النتائج الدادية أيضا و  ليس فقط في اتخاذ القرارات̋الدشاركة الفعلية للفئات الفاعلة  -
في تكامل مع  تنطق"إف العمل على تضمتُ العملية التدريبية كمهمة إدارية إستًاتيجية:التدريبو  تعزيز التعليم•

 إمكانيات الفئات الفاعلةو  يعبر بمثابة الحضانة لتفجتَ طاقات، ̋استًاتجيات الدنظمة 
 ̋الابتكاري و  تثمين العمل الإبداعي̋ تحرير الفعل:و  التمكين• 

مبدأ  يهيكل، و بالنظر للعملية التدريبية كمنظومة متكاملة، تضمينا للمنطلقات التحليلية السابقة
 الإبداعو  دفعو إلى مباشرة التصرؼو  بتُ تكوين صلبحيات الفرد في العملو  التمكتُ ربط العلبقة بتُ التدريب

 ( 114ص ،اتخاذ القرارات) علي لزمد السلميو  تحمل الدسؤولياتو 
 

 الموارد البشرية لإدارة والإطار السلوكيالممارسات السلطوية : ثانيا
I–ثقافة التماثل المنظميو  الممارسات التلاؤمية 

التي توجو الخطى البحثية  ،عليها نقيم الدرتكزاتو  ىيكل النمط السلطوي قوالب بنائية منها ننهل الغايات
، " الالغابي " الذي غدى مطلب فاعل لتًسيخ كل الدعالم " العقلبنية̋للكشف عن مكونات الاستقرار الدهتٍ 

قنن تعدد ، تضمتُ الاستقرار الدهتٍو  تثمتُ مضمار ىذه السياقات ولغرض" في ̋فتحقيق الديزة التنافسية ، الفاعلية
تبتٍ و  من خلبؿ طرح، التقديرو  نها معايتَىا في الفهملكل م، الدنطلقات النظرية فالامبريقية دعامة تنظيمية

تدحض  ففي خضم سياقات، ̋كاف أـ سلبيا  ̋ "الغابيا̋فتفرض الاستقرار ، ترسخ، ألظاط سلطوية تأكدو  لشارسات
مرتكزات و  ترسخ الدنطلقات الديكانيكية في ضوء تعزيز مبادئ، الدنحى الإنساني وتثمن الدنحى الآليبكل مكوناتو

 أداة تصورية تشكل الدنطق الكامن الدعزز لاستقرار الفئات الفاعلة داخل البنية التنظيمية ، سلطوية تعويضية
 تقلبلية أو الدشاركة بالرأي في العملية الإنتاجية. فتجريد الفاعل في موقع العمل من كل إحساس بالاس -
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 ضماف أف يكوف الفاعل مطيعا دوف مناقشة لأوامر السلطة التنظيمية.  -
 (  38ص  ،9550) اعتماد لزمد علبـ6 تقيد قدر الاستطاعة من فرص إقامة علبقات إنسانية في موضع العمل  -

لكن إلى أي مدى ،ضماف استقرارىا و  يرتكز اليها الواقع التنظيمي لتقيد سلوؾ الفئات الفاعلة تعد لزكات
تقدير دلالة الخيارات أو و  يتجاىل الواقع التنظيمي أف الفاعل بعكس الآلة يطور وعيا يسمح لو بمعرفة

 الاستًاتيجيات التي ينتقيها ؟
ئة العمل على عاتقها تضمتُ ألعية الدمارسات السلطوية التلبؤمية  لذذا أخذت الدنطلقات النظرية الدثمنة لأنسنة بي

 اعتزازا بعملهمو  سيكولوجي لغعل الأفراد الدشاركتُ في التنظيم أكثر ارتباطا̋كإرىاصات كافية لبلورة دافع 
فتحقيق العواطف لضو الدسالعة في رفع مرد ودية الدؤسسة و  من ثم نتوقع أف تدفعهم تلك الأحاسيسو  بمؤسستهمو 

 ( 98ص ، نشر أىدافها الاقتصادية)يوسف سعدوف 6 بدوف سنة
 

التفويض ىي سياقات بنائية تكشف في طياتها عن السعي الدءوب لتحقيق أىداؼ ثنائية و  طالدا أف اللبمركزية
 ̋̋̋()و الأىداؼ الدؤسسية، الحاجات الأناوية ذات طابع تكاملي

الدشاركة التشجيع للفئات الفاعلة كي يقوموا بتوجيو طاقاتهم الخلبقة و  بالاستشارةمصداقا لذذا التصور توفر الإدارة 
يوفر فرصة مهمة لإشباع ، القرارات التي لذا تأثتَ عليهم فإفساح المجاؿ لذم للمشاركة في، ناحية أىداؼ الدؤسسة

 بمثابة حوافز فاعلة ( التي تعد131، 139ص  ص، 69555شايفانسيف )ماتيسوف الأنويةو  الحاجات الاجتماعية
 لتضمتُ استقرار الغابي داخل البنية التنظيمية .و  مهمة لسلوكوو 

II - الاطار الفكري للممارسات المعرفية "تنمية شخصية الفاعل ": 

 تنمية مهاراتها لتطوير الأداء الفرديو  تعد العملية التكوينية جهد استثماريا يرمي إلى صقل قدرات الدوارد البشرية
ذلك و  الجماعي بالشكل الذي لؽكنها من مقابلة الاحتياجات الحالية أو الدستقبلية التي تطلبها لستلف الوظائفو 

، السلوكيات) لزمد ألؽن عبد اللطيف عشوش 6 بدوف سنة نشر، التخصصات، الدعارؼ، فيما يتعلق بالدهارات

                                                           
أف الفاعل في الدنظمات الغربية يسهل عليو ترؾ  ̋الدنظمات العربية والغربية  ̋تحليلبت السوسيوتنظيمية في إطار تبتٍ سياقات منهجية مقارنة بتُ أشادت بعض ال

و اجتماعية بينما العامل في العمل أو تغيتَه حتُ يشعر أف عدـ رضاه عنو قد بلغ درجة قد تهدد استقراره النفسي أو الاجتماعي دوف أف تحيق بو أضرار اقتصادية أ
ط أو الاضطراب لرتمعاتنا حيث تندر فرص العمل، مطالب في مثل تلك الظروؼ بالبقاء في عملو مهما اشتدت معاناتو حتى واف بلغت مستوى قد يسبب لو الإحبا

 ( 6114 بدوف سنة نشر، ص  طريف شوقيالنفسي ) 
( إلى أف الحاجات الانويةنوعاف 6556، 625 ، ص ص69111 ايفانسيفش ماتيسونتشتَ تحليلبت ) 
 ( الحاجات التي لذا علبقة بتقدير الدرء لذاتو , الحاجة للثقة بالنفس والاستقلبؿ، الالصاز، الكفاءة والدعرفة.9
 الحاجة للمكانة والتميز والتقدير والفوز باحتًاـ الزملبء’ ( الحاجات التي لذا علبقة بسمعة الدرء 4
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كآلية إستًاتجية تعمل و  منظومة متكاملة(في خضم ىذا السياؽ الدفاىيمي وبالنظر للعملية التكوينية ك824ص 
العملية التكوينية على إرساؿ منطلقات وتثمتُ مبادئ " مبدأ الذاتية " تضمن تنمية لشخصية الفاعل داخل البنية 
التنظيميةالتي تكرس ىذه الحيثيات في ثناى الارتكاز على لشارسات سلطوية معرفية تجعل من الاىتماـ بالجوانب 

 تنمية شخصية الفئات الفاعلة و  الأبعاد الكفيلة بتطويرو  م الأسسالفنية للعمل أى

 
 وتنمية شخصية الفاعل( العلاقة بين أسس السلطة المعرفية  3رقم )  ترسيمة

 المصدر : الباحث اسمهان بلوم

رفع مستوى يعتبر الواقع التنظيمي الفاعل بمثابة المحرؾ الفعلي لأي عملية تغيتَ مقصودة لذلك يسعى باستمرار إلى 
طالدا انو ، والنجاعة، تطوير الشخصية الإنسانية كمنحى تنظيمي لتحقيق معالم التميزو  الكفاءة الدهنية، الدهارة

 يغذي لديهم تحمل الدسؤولية واتخاذ القرار ولغعلهم أكثر ثقة في ذواتهم
 ( تعد الدشاركة في اتخاذ القرارات من أىم وسائل تطوير شخصية الفاعل )

ىا وذلك بالنظر " إلى ما توفره من امن وطمأنينة نفسية وسلم اجتماعي ورفع معنويات الأفراد أثناء أدائهم وازدىار 
 (119ص  1441لأعمالذم عبر أنسنة بيئة العمل ودلؽقراطية علبقة العمل" )بشاينية سعد 

                                                           
البحوث السيكوتنظيمية إلى بعض الأساليب والآليات الكفيلة بتنمية الشخصية ومن ألعها الوسائل الثلبث التالية أشارت أدبيات 
 ( تعرؼ الشخص على إمكانياتو وثقتو بكفاءتو وتقديره لذاتو9
 ( عضوية الجماعات والوظائف الاجتماعية التي يؤديها الفرد في الجماعة4
 (926، ص64003  بثينة حسين عمادة) ( تكوين الضمتَ والذات الدثلي3

 السلطة المعرفٌة
الكفاءات , المعارف

الاهتمام بالجوانب 
 التقنٌة للعمل

تضمٌن العملٌة 
التكوٌنٌة كمنظومة 

 متكاملة

 تفوٌض السلطة
المشاركة فً اتخاذ 

 القرارات

 

تثمٌن العمل الإبداعً 
 وألابتكاري

 تنمٌة شخصٌة الفاعل
فعالٌة الاداء الفردي 

 والمنظمً
 التماثل المنظمً
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تعمل العملية التفويضية على  -في سياؽ تنمية الشخصية  -في نفس الدنواؿ الذي يرنوا إلى تحقيق الديزة التنافسية 
تفعيل لزتويات النسق التنظيمي وتقوية وتعزيز ىيكليتو في مضمار النظر إليها كجزء من لسطط متكامل وعملية 

ارس دورىا من خلبؿ تنمية قدراتهم وتوليد الثقة لديهم مستمرة تهدؼ إلى إفساح المجاؿ" لظهور قيادات ناشئة تد
وىذا مايدعمو لظوذج )سلزينك( ، (124ص ، وتدريبهم علىتحمل الدسؤوليات ")طريف شوقي6 بدوف سنة نشر

وثقتهم  ،انطلبقا من فهم بنائي شامل ينظر للعملية التفويضية كآلية تدريبية لتنمية الدساعدين وزيادة كفاءاتهم 
 (م الدعنوية )ورفع روحه

إف تضمتُ العملية التفويضية داخل سياقات بنيوية تهيكلها الدمارسات السلطوية الدعرفية لغعلها تستدمج أعمدة 
 لتًسيم وبناء حدود العملية التفويضية وإرساء مرتكزاتها كدلالات لسصوصة تثمنها الدتطلبات التالية 6، أساسية

 تفويضأف يكوف الدفوض إليو مؤىلب لذذا ال -
 توافر الثقة الكاملة بالنفس وبالدفوض إليو -
 تدريب الدوظف والتشاور معو قبل التفويض -
 علنيا واضحا ولزددا.، شخصيا، مكتوبا، إف يكوف التفويض قانونيا -
 عدـ تفويض الأعماؿ الثقيلة والروتينية إلى نفس الدوظف. -
 تقارير الدورية عن ستَ العمل.متابعة الدفوض إلية من خلبؿ النتائج والدعايتَ وال -
ترترو ىند ، إبلبغ الدفوض إليو في حالة حدوث أي تغيتَ في السياسات والخطط العليا )فاف ىورف وبرا سكي -

( وفي نفس السياؽ ولغرض توضيح الرؤية وتعميق النظرة الشمولية لتنمية  82 - 81ص ص ، 1445رشيدي 6 
كبناء لزوري يقنن من خلبلو لشارس   ألابتكاريو  الدعرفية العمل الإبداعيشخصية الفاعل تثمن الدنطلقات السلطوية 

أبدع فسأصبح تابعا وأنا أريد أف أكوف قائدا لا تابعا" فتضمتُ العمل و  السلطة الدقولة التالية "إف لم ابتكر
ضروري  التالية يرتكز عليها لشارس السلطة كمطلب ( يكوف داخل بناءات تنظيمية ترسخ المحكات)الابتكاري و  الإبداعي

 لجعلها بيئة تتقبل الإبداعات بأنواعها 6
 ( لا تجعل القواعد تعيق أي فكرة إبداعية.9

                                                           
6 لاستند كل الدنظمات على تبتٍ العملية التفويضية وتضمينها داخل البنية التنظيمية وىذا مرده إلى الآليات التالية 
 (عدـ الثقة في أف الآخرين سيكملوف الدهمة9
 (عدـ الرغبة في إضافة الوقت بالتدريب4
 (الخوؼ من فقداف السيطرة والسلطة3
 ( 36، ص 4001، ترترة ىند رشيدي6 فان هورن وبرا سكي(الخوؼ من المجازفة انظر )2
 
. يستعتُ لشارسي السلطة بطرؽ وأساليب متباينة لتضمتُ التفكتَ الإبداعي والعمل الابتكاري، ويعتبر أسلوب العصف الذىتٍ من ألعها 
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 ( إنشاء نظاـ لتلقي الأفكار والاقتًاحات .1
 ( اغرس في عقوؿ وأنفس الفاعلتُ باف لا مستحيل على الإنساف وبأنهم لايفرطوا في الواقعية.8
 تكريم الدوظفتُ.و  غتَ رسمية لتحفيزو  أساليب رسميةو  وضع طرؽ (0
 ( طبق أسلوب الإدارة على الدكشوؼ.1
 ( علم الدوظفتُ نظاـ "كايزف"وىذه كلمة يابانية تعتٍ التطور الدستمر.2
 ( قم بحذؼ وشطب كل ما يعيق الإبداع من نظم وقوانتُ وقواعد3
 

 في ظل المقاربات الثقافوية: أسس السلطة التنظيمية ثالثاـ

ف الدؤسسة طالدا أ ،ت العلبقات الإنسانية فلؤنها تشكل الأولية الأساسية لتثي ،إذا كانت السلطة مهمة في الواقع 
ىيكلتها الدنطلقات السوسيو تنظيمية   السلطة التيبناء إنساني يثبت ما يتضمنو من علبقات من خلبؿ أوالية 

 مصادرىاو  كدالة تفاعل أسسها
 مصادرىا x الأسس̋السلطة = دالة تفاعل 

معالدها الامبريقية إلى تلك الأبعاد التي لػتكم إليها لشارسي السلطة  و  تشتَ أسس السلطة في معطياتها التنظتَية
لتضمتُ الامتثاؿ . أما الدصادر فتبلور في طياتها الدنهجية القوالب و  تحريك السلوؾو  كإرىاصات كافية لتوجيو

 ئية التي منها ينهل لشارسي السلطة الأسس الدتباينة.البنا
 مصادرهاxالأسس̋السلطة = دالة تفاعل :( يوضح 2) والترسيمة التالية

 

 
 المصدر : الباحث اسمهان بلوم

• السلطة 
 التلاؤمٌة

• السلطة 
 القهرٌة

• السلطة 
 التعوٌضٌة

• السلطة 
 المعرفٌة

التحكم 
والاحاطة 
 بالمعلومة

المكافأة 
 المادٌة 

التلاؤم 
 والاقناع

الوازع 
 القهري
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I–الأسس المعرفية والمعايير القهرية " جدليةلتنظيم العمل البشري المظاهر السلوكية السلبية": 

الذين ،يعتبر الصراع التنظيمي من أىم الدظاىر التنظيمية التي قولبة اىتماـ الدنظرين ورواد الدراسات البحثية
اختلفت مقاصدىم باختلبؼ منطلقا تهم مبلورة مدارج تفكتَية تهيكل الصراع من منطق متصل بعدى)الاختلبؿ 

 الوظيفي + الوظيفة (
لية التي بلورة الصراع بنظرة وظيفية وفي سياؽ بنائي لؼدـ وظائف رغم الجهود الدضنية لرواد النظرة التفاع

بعمل على إحداث التغيتَ والتطوير الدبدع للفئات كآلية عقلبنية لتضمتُ استمرارية وبقاءه في الحيز  ،النظاـ
وكأحد ، ر في طياتها الدنهجية فالدعرفيةمنحى كلبسيكي" تقليدي"تبلو إلا أف الدعطيات البحثية تنحو ، الاقتصادي

ىو نوع من النقص والقصور الناتج عن الذيكل التنظيمي وعدـ قدرة الإدارة " نتائج لشارسات السلطة فالصراع 
ضعف قنوات الاتصاؿ وعدـ قدرة وضوح الأىداؼ.....")عامر سالم ،على تكوين الذيكل التنظيمي الدناسب 

الأىداؼ ، أساسي الظروؼفيو بشكل ( .فالصراع ىو الدوقف الذي تتعارض 115ص، 1443عوض 6
في سياؽ تبتٍ أسس ، والدمارسات السلطوية التي ضمنتها الآليات البحثية كمحك أساسي لتفشي ىذه الدعضلة

 ( )سلطوية معرفية 
مآربهم الشخصية فإذا تحولت الدعرفة إلى و  كتًسيمة تنظيمية لػتكم إليها لشارسي السلطة لتحقيق مطالزهم

، 9555القمودي 6 الشريرة) سالم لعبة " لعبة سلطة الدعرفة" لذا قواعدىا الختَة أوسلطة فإنها قد تتحوؿ إلى 
الشروط و  فيتخذىا بذلك لشارسي السلطة كأداة لتكوين فئات دوف أخرى ليتمحض عن ذلك الظروؼ (03ص

 العداوات، ةالتي تعذي الصراع ضمنيا فعلنيا بشكل ظاىر يتبلور في سلوؾ علتٍ بصور متعددة كالمجابه
 "والدشاحنات

فالصراع ىو كفاح نشط من اجل حصوؿ احد الأفراد على ناتجو الدفضل وبما لؽنع الآخرين من الحصوؿ 
ص ، 1442لشا يسبب في حدوث العداء أو الكراىية بينهم )مصطفى لزمود أبوبكر 6، على نواتجهم الدفضلة

الاجتماعية وحتى و  الثقافية، إلى التباين في الخلفية الفكرية (والذي تعزيو أدبيات البحوث السوسيوتنظيمة851
 الاقتصادية إذ تتأثر ىذه الاختلبفات بعاملتُ لعا6

                                                           
للعقاب والدكافأة إف الدعرفة ىي الأكثر تنوعا من حيث الفاعلية بتُ الدصادر الرئيسية الثلبثة للسلطة "التلبؤمية، تعويضية، قسرية " إذ لؽكن استعمالو  يعتبر توفلر

 ( 25، ص69111 سالمالقموديوالإقناع بل وللتحويل من النقيض إلى النقيض ) 
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" 6يتأثر بمستوى الطموح ورغبة الفرد للبلصاز الذي يؤدي إلى خلق نوازع الصراع بتُ عدم التقبل"المرفوضية( 9
 الأفراد.

تعقيد القرار وتداخل الصور التي لؽتلكها الفرد إزاء البدائل أو القرارات "6فيتأثر بدرجة عدم التأكد"المجهولية ( 1
 (128ص، 1443الدمكنة )عامر سالم عوض 6

 

 

 
 

 ( عدم التماثل –الصراع -المعرفية(: العلاقة بين )السلطة4) ترسيمة معرفية رقم

 المصدر : الباحث اسمهان بلوم

الواقع التنظيمي في سياؽ تبتٍ أسس سلطوية معرفية سلبية كفيل إف تفشي مثل ىذه الدظاىر السلبية داخل  -
معايتَ كمحكات لإدارة الصراع قوالب و ، من الكثتَ من البناءات التنظيميةلكبح معالم الفاعلية والعقلبنية لذذا تض

 وتحويلو لدنافسة شريفة مبدعة توجو النمط السلوكي لضو إحداث التغتَ والتطوير الدبدع.
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 279ص ص، 2007( أهم المحكات التنظيمية لإدارة الصراع" )عامر سالم عوض :5) يوضح الشكل
280.) 

II–" منظومة التوظيف " واقع الاسقاطات الاخلاقية للممارسات السلطوية: 

تشتَ مضامتُ الثقافة التنظيمية في سياقاتها الذادفة وأدوارىا الفاعلة لعقلنة ورشادة الواقع التنظيمي إلى  
الجماعية للعقل الإنساني باعتبارىا شاملة لمجموعة من الدعتقدات الراسخة حوؿ الكيفية التي يتم بها تنظيم "البرلرة 

تثمتُ الدنطق  ثنايافي ، (922ص ، 1441العمل والطريقة التي وفقا لذا تدارس السلطة ")قاسم نيف علواف 6 
، الخبرة، فالكفاءةالدنطقية للمفاضلة بتُ الفئات الفاعلة الذي يرى بأف مصلحة البنية التنظيمية ىي التًسيمة

الدؤىلبت العلمية والعملية ىي الآلية الدنهجية والدعرفية لدمارسة الوظائف التنفيذية للنسق عموما ولتفعيل العملية 
 .التوظيفية خصوصا

ية الطرؽ التوظيفية؟ أـ في سياؽ ىذا الدنطلق ىل لؽكن القوؿ باف تضمتُ ثقافة تنظيمية قوية كفيل بعقلبن 
 القيمية دور فاعل في تحريك العملية التوظيفية وفق منطق البراغماتية الشخصية؟و  أف للئسقاطات الأخلبقية

اعتبرت الكثتَ من الدراسات السوسيوتنظيمية أف الإسقاطات الأخلبقية " الفساد والالضراؼ الأخلبقي " ىي 
فرغم أف السياقات التنظتَية تضمن السلطة الدعرفية وأسسها كقالب بنائي ، لكل الدمارسات السلطوية الآفة الخطتَة

الالضراؼ الأخلبقي و  فاعل لتكريس متطلبات الجودة الشاملة إلا أف تثمتُ أنساؽ قيمية ثقافية سلبية وتعزيز الفساد

 معالجة الصراع الفردي

 التنظٌمٌة حاجٌاته إشباع -•

 الفرد دوافع تفهم -•

 .للمنظمة أهمٌته وإبراز الفرد بناء -•

 توقعات بٌن التوافق من نوع إٌجاد -•
 التنظٌمً الواقع ٌملٌه وما الفرد

معالجة صراع 
 الفاعل مع العاملٌن

 والولاء الاجتماعٌة العلاقات تدعٌم -•
 .التضحٌة روح وبث

 .التوتر وإزالة الثقة بناء -•

معالجة صراع الفاعل 
 مع ممارسً السلطة

 القوانٌن وعدالة موضوعٌة -•

 الإنسانٌة العلاقات جانب على التركٌز -•

 .العمل إجراءات أسالٌب توضٌح -•

 .والأخلاقٌة القٌمة المعاٌٌر تثمٌن -•
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النزوات  القدرات والصلبحيات لتحقيق، تسخر من خلبلذا كل الخبرات، تعتبر كأسس سلطوية غتَ عقلبنية
 وإشباع الرغبات وىذا ما يوضحو الشكل التالي6

 

 
السلطة المعرفية كامنةال الأسس(:طريقة التوظيف غير العقلانية في سياق تبني 6يوضح الشكل )  

 المصدر : الباحث اسمهان بلوم

لتغطية مظاىر إفساده ، اكتشافهاسيبتكر أساليب يصعب ، مرتفع الخبرة»فإذا كاف لشارس السلطة  
في الإقناع  أف كانت لديو قدرة اقناعية مرتفعة سيميل إلى توظيفهافي الانفراد باتخاذ قرارات.....و وسيسخر خبراتو 

تباع باف تحقيق مصالحهم لن يأتي إلا من خلبؿ ما يرتئيو لذم والذي قد يكوف على حيث يقنع الأ، الدغلوط
استغلبؿ ، لذذا تعتبر المحاباة، (848ص ، نشر 6بدوف سنةحساب مصلحة العمل....." )طريف شوقي

أكثر الالضرافات الأخلبقية شيوعا لدى و  الاقتناع الدغلوط من أىمو  الاحتياؿ عليهاو  إساءة تفستَ القوانتُ،النفوذ
نظيمي طالدا أف الدنطق الدعزز لذذا للئجراء الت، وكتًسيمة تنظيمية لتوظيف فئات فاعلة دوف أخرى لشارسي السلطة

 الشخصية " لدمارسي السلطة" . النزواتو  ىو توظيف الأكثر نفعية لتحقيق الدطامح
استشراء مثل تلك الآفة في السياؽ التنظيمي يعد القالب البنائي لتضمتُ الفئات الفاعلة غتَ  أف( المحاباة:1

الدنتجة تثبيط الفئات الفاعلة الدنتجة طالدا أف معيار الدفاضلة يبلور في طياتو ترسخ انساؽ قيمية وثقافية سلبية تجعل 
ازع الديتٍ كإرىاصات كافية لعدـ علمية ضعف الو ، لخضوع ضغوط الجماعات الدرجعيةمن التمييز الطائفي ا

 وعقلبنية الطرؽ التوظيفية .
طات لدختلف الدنمو  تشكل القواعد الدعيارية التنظيمية المحددات ( إساءة تفسير القوانين والاحتيال عنها:2

استخداـ ر من لكن نظرا للتغتَات والتطورات المجتمعاتية لغعل الأم، والأوجو السلوكية، الدمارسات التنظيمية

اسس السلطة 
 المعرفٌة

الكفاءة، المعرفة 
 والخبرة

امتصاص القٌم 
 الثقافٌة السلبٌة 

تثمٌن الفساد 
 والانحراف الاخلاقً

استغلال النفوذ 
 والاقناع المغلوط

الامتثال لضغوطات  
 الجماعات المرجعٌة

تحقٌق المطامح 
 الشخصٌة

عدم عقلانٌة العملٌة 
 التوظٌفٌة
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كقاعدة   يالابتكار و  التفكتَ الإبداعي، ظيمية لذذا تثمن الدداخل الفاعلةمن أىم الدعوقات التن، القوانتُ بطابع آلي
ركينة تنمط أفعاؿ ولشارسات الفئات الفاعلة "لشارسي السلطة" لكن في سياؽ الانصياع للقيم الثقافية السلبية " 

ا في ضوء إساءة تفستَ القانوف لتحقيق منافع شخصية السلطة ىذه الرخصة استخداما مريب يستخدـ بعض لشارسي
 (.841ص ، نشر )طريف شوقي6بدوف سنةلذم أو للآخرين على حساب الدنظمة..." 

تباعو تَ طاقاتو وجهود أيتمثل في قياـ القائد بتسخ، ف ابسط تعريف لاستغلبؿ النفوذإ( استغلال النفوذ:3
طالدا أف لشارس السلطة ىو حلقة وصل بتُ تلك الفئات التي لا ، الدنظمة في خدمة مصالحو الخاصةت وإمكانيا

كاىتداء   ()في سياؽ ىيكلة نظاـ الحماية ، الألظاط العلميةو  ترسوا على قواعد متينة وتحاوؿ تحطيم قوالب الجدارة
الأمر الذي ، ذلك لقاء ولائهم وخدمتهم لذمو  الدساعدةو  واع يقدـ في مضماره لشارسي السلطة لإتباعهم الحماية

 ()يؤدي إلى تفشي نسق من العلبقات ذات طابع انتهازي لػث على استنزاؼ طاقات الدنظمة 
 إذ تتموقع بثقة وقوة في إطار ضعف الوازع الديتٍ أو الرغبة في إحراز مكانة اجتماعية متميزة.

" التي اسري بها كنصيحة  ميكيافلييلتثمتُ مدلوؿ ىذا المحك نضمن مقولة " د(الإقناع المغلوط )السفسطة(:
ابطش بمن و  فاقس ما شئت،إلى أمتَه " ليس الدهم أف تكوف رحيما بشعبك إلظا الدهم أف يقاؿ عنك انك رحيم 

 فإذا أنت في ظنهم الأمتَ الذي لػنو على، لكن ليكن لك في ذلك فن لؼدع الناس عن حقيقة نفسك، شئت
( في خضم ىذا الدنحى تلعب القدرات 891ص ، يعطف على الدرحوـ " )طريف شوقي6بدوف سنةو  البائس

 الدنطق الكامن لإستمالة الفاعلتُ وإقناعهم بمدى صواب وصحة لشارستهم، لدمارسي السلطة، الاقناعية
Щ  غياب مرونة الممارسات السلطوية " الاستخدام الالي لمنظومة تحفيز "ػ 

تحليلبت "ىربرت سسيموف" عقلبنية وفعالية القرارات كمنحى تنظيمي لتًشيد السلوؾ وتحقيق أعلى تذنت  
تبلورىا ، التي تكفل للواقع التنظيمي تحقيق أىدافو في سياؽ الارتكاز على لزكات صلبة، درجات الفعالية

عدـ ، كل عن غيابها أو ضعفها( التي يتهيمرونتها وقدراتها الاستنباطية )، الدمارسات السلطوية في كفاءتها
،  مستواه الإداري، الاستخداـ الكفء للحوافز وصعوبة إدراؾ ضرورة اختلبفها من فاعل لأخر حسب أىدافو

كفاءتو والسياؽ الاجتماعي الذي لػيا فيو...." لذذا فاف عدـ عقلبنية القرارات والتطبيق الخاطئ للقوانتُ وعدـ 
ي السلطة لغعلهم يكرسوف الحوافز على لضو آلي ويقدمونها بصورة منتظمة وضوح مدلوؿ الدساواة في ذىن لشارس

                                                           
وصية أصحاب النفوذ.يقصد بنظاـ الحماية تعيتُ الشخص بناءا على ت 
(".6بدوف طريف شوقيوصفت تحليلبت طريف شوقي ىذا النمط القيادي بالسنتًالية نظرا لاف معظم جهوده تنصرؼ إلى قضاء مصالحو ومصالح أقربائو وأصدقائو

 (306سنة، ص 
لظروؼ الدتغتَةنقصد بمرونة السلوؾ السلطوي "القدرة على تغيتَ الوجهة الذىنية وتعديل السلوؾ والتكيف مع ا 
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الأمر الذي يبلور منحى تنظيمي لؼل بفلسفتها التي " تنص على أنها تهدؼ إلى تقدير المجتهد حتى يستمر ، للكافة
 (152ص ، في عطائو وحث الأقل جهدا ليبذؿ الدزيد من الجهد )طريف شوقي6بدوف سنة نشر

الطفاض الدرونة الفكرية أىم الدعوقات الدعرفية التي تأكد في ،يهيكل ضعف القدرة الاستدلاليةالمعرفية:المعوقات 
الإبداعية الأمر الذي لغعل من الحرفية الدنطق الكامن خلق الوقوؼ عند حدود و  طياتها ضعف القدرات العقلية

م ىذه السياقات تقنن الدنحى الآلي الذي يعتمد دوف النفاذ إلى روحها فتغدوا العملية التحفيزية في خض، القوانتُ
التغتَات ، في إطاره لشارسي السلطة إلى تطبيقها بشكل حرفي آلي دوف الأخذ بعتُ الاعتبار السياقات الدرجعية

ففي خضم ، والتطورات التي تخرج القواعد القانونية من الإطار الدغلق لتتناسق وتتناغم مع ما يطرأ من تغتَات
ضعف مرونة السلوؾ السلطوي وصعوبة اقتًاح أفكار أصيلة تصبح الحرفية سمة لشيزة للسلوؾ السلطوي وىذا ما 
يقنن الشق الثانيالخاص بالحرفية التعامل مع خبرات الآخرين " فكل لشارسي للسلطة يواجو لرموعة من الدشكلبت 

 (159ص ، في نشؤىا ")طريف شوقي6بدوف سنةذات طبيعة متفردة مستمرة من خصوصية الظروؼ الدسؤولة 
تشكل الدافعية الآلية التي تعزز العقلبنية والرشد لعملية اتخاذ القرارات طالدا أنها "العملية ( المعوقات الدافعية:2

( ولكن 991ص، 1448التي تتضمن الشدة والاتجاه والإصرار في الجهد باتجاه تحقيق الذدؼ " )ماجدة العطية6
تتموقع قوالب سلبية تهيكلها ، عدـ السعي لضو الدعرفة وغياب المحاولات الدنظمة للتنمية، التحدي في خضم غياب

 تضاؤؿ معلوماتو وضحالة خبراتو وقصورىا عن اللحاؽ بالدستجدات على الساحة التقنية والدهنية 
الأمر الذي ، اتخاذ القرار لغعل منها ترسيمة غتَ فاعلة لعملية، إف تكريس ىذه الحيثيات داخل البنية التنظيمية

يثمن الدنحى الآلي لتطبيق الحوافز رغم أف الكثتَ من الدمارسات البحثية تقنن في مضامينها التحليلية ألعية الدافعية 
اتخاذ و  فعلي حد قوؿ " ليكرت " لم تعد السلطة، لتأكيد معالم العقلبنية والرشد للممارسات السلطوية فالتحفيزية

 الدعرفة والحكمة والكفاءة و  الالتزاـ بأىداؼ الجماعةو  بل الأفكار الأصيلة، الدؤثرين الجددالقرار مصدر قوة 
أفضت العملية التحفيزية كمطلب ضروري أداة تصورية ملبئمة ضمنتها الدساعي الحثيثة معوقات قيمية وأخلاقية:

كإرىاصات كافية لبناء الالتزاـ وتحقيق مستويات أعلى وأسمى"من   البحوث السوسيوتنظيميةو  لدختلف الدراسات
، 1441الأداء مع الاحتفاظ في ذات الوقت بعلبقات عمل الغابية بتُ الددراء ومرؤوسيهم")عبد الرتزاف توفيق 6

( ولن يتستٌ ذلك للبنية التنظيمية إلا في إطار تصميم تصور موضوعي وعقلبني للقرارات الإدارية في 992ص
في ، مهارات وكفاءات متخذ القرار، التي يتًتب عن غيابها تضمتُ قدرات، خضم تنمية توجهات قيمية الغابية

الفردية الدتباينة وترسيم سلم تحفيزي أو تصنيع الحقوق، اتجاه يكبح تحقيق الدصلحة العامة لحساب النفع الشخصي
تبناه لشارس السلطة يعد لزددا رئيسا للطابع يساوي فيو الدكد مع الأقل كفاءة وأداءا "فنسق القيم الذي ي
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رغم أف كبح ودحض مثل ىذه الأنساؽ ، (8ص ، سنة نشرالأخلبقي لسلوكو الإداري ")طريف شوقي 6 بدوف 
 (القيمة والأخلبقية كفيل بالتأثتَ على مدى عقلبنية القرارات ومدى قبولذا من قبل الفئات الفاعلة )

       
الدوارد البشرية يبقى رىتُ الدمارسات السلطوية إدارة قو لاف بناء ثقافة الدمارسات الدتعلقة بلؽكن اوفي الاختَ      

لشوضع لو في اسسها ، مصادرىا والظاطها والتى تكبح امكانية التعميم طالدا نتعامل مع سياؽ مؤسسي لسوصص و 
لذذا وطبيعة الدمارسات السلطوية "الفئات الفاعلة ،  خصوصياتو على مستوى الثلوث " الذوية الدنظمية ، موقعية

 نبلور التوصيات التالية 6
 من خلبؿ جعل الفئات الفاعلة اكثر استغراقا والتزاماػ تنمية ثقافة الحس الدنظمي 

لولاء العاطفي والدعياري كقوالب ركينة لتضمتُ اندماجية وتوحد الفئات ػ تنمية ثقافة التماثل الدنظمي بجعل ا
 الفاعلة مع البنية التنظيمية 

 .فكريا انسانيا وسلوكيا من خلبؿ تبتٍ لشارسات سلطوية داعمة وتلبؤمية وملهمةػ تنمية الدورد البشري 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ن لستلف أنواع الدنظمات تشتَ الكثتَ من الشواىد الامبريقية أف سوء تطبيق الحوافز قد يؤثر على مدى قبوؿ القرار , فثمة حالات كثتَة من الاستقالات الطوعية م

 (422ص  69111 ايفاسيفتشماتيسون لذذا السبب، ومن الوسائل الأخرى الشائعة، التمارض والتظاىر بعدـ الدقدرة )
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