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    السلطة والاتصال التنظيمي داخل المنظمة
   2جامعة علي لونیسي البلیدة  ،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة شویمات كریم. د  

  :الملخص
سوف نحاول من خلال هذه المداخلة التطرق إلى مكانة الاتصال 
التنظیمي في المنظمة كونه یعد المحرك الرئیسي للعملیات المختلفة فیها، فكلما 
كان الاتصال یتم في قنوات رسمیة واضحة المعالم كلما قل الاتصال الغیر 
الرسمي الذي یمكن أن یضر بالمنظمة، هذا من جهة كما تطرقنا إلى مفهوم 

ن یكون منبع للسلطة السلطة وتفرعاتها داخل المنظمة وكیف یمكن للاتصال أ
داخل التنظیم، إذن التقلیل من السلطة الموازیة داخل التنظیم من خلال إلغاء 
عوائق الاتصال الرسمي التي یمكن أن تأثر على الاتصال والمنظمة في نفس 

  .الوقت
Résumé :  
Nous allons essayer à travers cette intervention 

d’aborder la notion de pouvoir au sein de l'organisation, qui 
à son tour comprend toute l'autorité officiel déterminé par les 
actions des lois formelles, et généralement acceptée par tous 
les membres de l'organisation ou de l'organisation, et en 
même temps, nous allons aborder les manifestations et les 
pratiques de l'autorité officielle et pris dans un lot souvent ou 
plus de l'autorité des organisations informelle, déplaçant 
l'organisation en conséquence. L'organisation est définie 
comme un ensemble de relations mutuelles entre les 
personnes T-rendre socialement entité, il travaille pour leur 
coopération afin d'atteindre des objectifs communs, par la 
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planification, l'orientation et la coordination des ressources, 
l'équipement, la technologie des fournitures. 
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  :تمهید
سوف نحاول من خلال هذه المداخلة التطرق إلى مفهوم السلطة داخل 
المنظمة، والتي تشمل بدورها كل من السلطة الرسمیة المحددة عن طریق 
الإجراءات والقوانین الرسمیة المتعارف علیها لدى جمیع أعضاء التنظیم أو 
 المنظمة، وفي نفس الوقت سوف نتطرق إلى تجلیات وممارسات هذه السلطة

الرسمیة والتي تتخذ في الكثیر من الأحیان أو اغلب المنظمات سلطة غیر 
رسمیة، تسیر وفقها المنظمة، وتعرف المنظمة بأنها مجموعة العلاقات المتبادلة 
بین الأفراد لتي تجعل منهم كیانا اجتماعیا، یعمل على تعاونهم من أجل تحقیق 

والتنسیق للموارد والمعدات  الأهداف المشتركة ، عن طریق التخطیط، التوجیه،
  والتجهیزات التكنولوجیا 

في هذا الصدد یمكن الإشارة هنا أننا أمام مفهومین أساسین هما السلطة  
الرسمیة المحددة من طرف المنظمة والسلطة الغیر الرسمیة والتي تتحدد وراء 
السلطة الرسمیة، لتحلیل هذا المفهوم یرى عالم الاجتماع الفرنسي میشال كروزیه 

لأفراد أو المجموعات في أن السلطة تتضمن أو تقتضي دائما إمكانیة بعض ا"
التحكم في أفراد ومجموعات أخرى، والتحكم في الآخرین یعني الدخول معهم في 

 "( علاقة وهذه العلاقة تتطور بداخلها سلطة البعض على البعض الأخر
Crosier (M) : le phénoméne bureucratique, ed seuil paris, 

1968, p 28( ،و إمكانیة تحكم بعض إذن حسب هذا الباحث هي عملیة أ
الأفراد أو المجموعات في أفراد أو مجموعات أخرى، وهذا التحكم یمكن أن یأخذ 
شرعیته من مصدر رسمي كالقوانین وتشریعات العمل أو مصدر غیر رسمي 

   . كالعلاقات الشخصیة الغیر رسمیة
بأنها إصدار الفرد لقرارات توجه أعمال "أما بارنو فلیب فیعرف السلطة 

ال فرد أخر، فعلاقة السلطة تؤكد أن ما یصدر شخص من القرارات ینقلها وأفع
متوقعا أن هذه القرارات والأوامر سوف تحضى بالقبول من شخص أخر، وبالطبع 

 "(لأن الشخص الأخر یتوقع هذه الأوامر والقرارات ویحدد سلوكه وفقا لها
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Bernoux (p) et autres, 1996, p 50.( یتبین لنا  من خلال هذا التعریف
أن ممارسة السلطة على الأفراد الآخرین لا تتجسد بالضرورة على شكل طاعة 

نما یمكن أن تكون هناك مقاومة لهذه القرارات والأوامر ٕ أما ،  وقبول الأوامر وا
السلطة في المؤسسة والتي نحن بصدد دراستها فهي الصلاحیة المخولة للإطارات 

عطاء الأوامر، وكذا القرارات التي تسبقها،  الإداریة والمشرفین، في الإجراءات ٕ وا
من أجل تنفیذ مختلف الخطط الإستراتیجیة والبرامج العلمیة في المؤسسة التي 

، ص 1999ناصر دادي عدون، ( تنبثق عن خطة الإستراتیجیة العامة فیها
41.(.  

لكن السؤال المطروح والذي شكل إشكالیة في ابحث السوسیولوجي  
العناصر أو المدخلات التي تعیق مسار السلطة داخل التنظیم  والمعرفي، ماهي

؟، ولماذا تنشأ سلطة غیر رسمیة مقابلة للسلطة الرسمیة داخل المنظمة ؟، هل 
للإرث الثقافي المتمثل في ثقافة المؤسسة بمفهومها الواسع تأثیر على ممارسة 

على مردود  السلطة داخل المنظمة ؟ هل یشكل هذا التوازي في السلطات عائق
  المنظمة ؟ 
هناك إشكالات كثیرة  :السلطة بین العقلنة والتفاوض داخل المنظمة -1

تحیط بمفهوم ممارسة السلطة داخل التنظیم، لأجل ذلك عبر لنا الباحث میشال 
فاروق (كروزیه عن مفهوم مهم عبر عنه بتجاذب السلطات داخل المنظمة حسبه 

سلطة إداریة أو سلطة هرمیة : هناك نوعین من السلطة) 55، ص 2002مداس، 
أو نائبه، وهناك سلطة موازیة أو سلطة مهنیة  وظیفیة والتي تتمركز في ید المدیر

والمتمركزة في ید أصحاب الكفاءة الفنیة، والتقنیة، وهم الخبراء وأخصائیین ذوي 
تأهیل عال، هؤلاء یحتكرون المعرفة التقنیة، وهذا الاحتكار یسمح لهم بمراقبة 

رغم میدان عملهم والسیطرة علیه وهم مراقبون من طرف السلطة الهرمیة، لكن 
هذه المراقبة، إلا أن أصحاب الكفاءة التقنیة یبقون في وضعیة قوة، لأنهم وحدهم 

  . من یتمتع بالكفاءة اللازمة لحل الكثیر من المشاكل التقنیة
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فالإدارة تجد نفسها في وضعیة لا تمكنها من مراقبة أصحاب الكفاءة  
یسمح لهما بمعرفة المیدان والأخصائیین، لأن المدیر أو نائبه لم یتلقیا تكوینا تقنیا 

التقني فوظیفتها إعطاء الأوامر الرسمیة لأصحاب الكفاءة التقنیة، ولكنها لا 
یستطیعان مراقبة سیر إجراءات العملیة الجراحیة ومختلف حیثیاتها ومتطلباتها، 
فهذا أمر یبقى حكرا على الطبیب الأخصائي، لذلك فإن أصحاب الكفاءة التقنیة 

بكل تلك التقنیات والفنیات في تسییر عملهم هذا مالا یتیح  یحتضنون لأنفسهم
للسلطة الإداریة التدخل في عملهم، ویتیح لهم حریة التحرك ومراقبة میدانهم، الذي 
یستمدون منه سلطتهم ویعملون من أجل أن تبقى وظیفتهم حكرا علیهم والسلطة 

  .اوضالإداریة تعمل جاهدة لتقویة سلطتها بواسطة العقلنة والتف
إذن حسب هذا الباحث مجال ممارسة السلطة داخل التنظیم تحكمه 
عناصر خارجة عن التشریع والقوانین المعمول بها والمعروفة داخل التنظیم، 
فإشارة هذا الباحث إلى نوع من المطارحة المهمة لتجنب الصراع الدائم والذي 

عة إلى توسیع یعرقل مسار المنظمة ومرد ودیتها بحیث یبحث كل عضو أو جما
وتعزیز مجال سلطته داخل المنظمة، فالسلطة المكتسبة عن طریق الكفاءة 
والمستمدة من مجال میدان العمل تعمل على توسیع سلطتها وتعزیزها من خلال 
احتكار المعرفة الفنیة والتقنیة الخاصة بالمجال المهني ن أما السلطة الرسمیة 

منظمة تعزز سلطتها وتقویها وتوسع من الممثلة في الإدارة المسیرة لشؤون ال
مجالها من خلال العقلنة والمعبر عنها بفرض المزید من القوانین والتشریعات التي 
تقلل من مساحة تحرك السلطة المهنیة بحیث یتیح لها هذا الإجراء من كسب 
السلطة والعمل على تجسیدها وممارستها ، إن عملیة جذب السلطات داخل 

حقیقة الأمر صراع خفي دائم یعبر عن مدى توصیف أفعال المنظمة هو في 
الفاعلین داخل المنظمة بالأفعال الهادفة الغیر عفویة، وهي تمثل بعبارة أخرى عن 
إستراتیجیة ممارسة لأجل بلوغ وتحقیق الأهداف الفرد أو الجماعة على حدا سواء 

.  
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لمنظمة إلى لقد أشار الباحث في تحلیله لإشكالیة تجاذب السلطات داخل ا
مفهوم مهم في هذه المعادلة والمتمثل في مفهوم التفاوض، والذي یعبر عن حالة 
أو شكل من أشكال السلطة داخل المنظمة، والذي تمارسه وتستعمله السلطة 
الرسمیة الممثلة في الإدارة كالإستراتیجیة لتحقیق أهدافها، لقد اشرنا في تحلیلنا أن 

سب وتعزیز سلطتها من خلال فرض وطرح إجراءات الإدارة الرسمیة تعمل على ك
وتشریعات قانونیة مفادها تضیق حركة السلطات الموازیة داخل التنظیم كإجراء 
هادف تسعى من خلاله جر في حقیقة الأمر السلطة الموازیة الممثلة في السلطة 

، المهنیة والتقنیة إلى التفاوض، والتي تعبر عن مرحلة توزیع الادوار والسلطات
فمرحلة التفاوض هي في حقیقة الأمر صمام الأمان لكلا الجانبین داخل التنظیم، 

  .وهي مرحلة التنازل وكسب هوامش الحریة 
  :الاتصال التنظیمي داخل التنظیم -2
تشیر التعاریف لعملیة الاتصال إلى أن الاتصالات تستخدم لتدعیم  

یل المعلومات بین فرد العلاقات الإنسانیة بین أعضاء التنظیم عن طریق توص
: وأخر، كما أن عملیة الاتصالات عملیة تتوافر فیها بعض العناصر مثل

، ووسیلة الاتصال )أي المضمون(المرسل، والمستقبل، الرسالة التي تمر بینهما 
  ).70مرجع سابق، ص ) (رد الفعل(والأثر 

هناك أنواع من الاتصالات منها الاتصالات : أنواع الاتصالات: أ 
  :رسمیة وغیر الرسمیة، والاتصالات الرأسیة والأفقیةال

 الاتصال الرسمي: 
تتمثل عملیة الاتصال الرسمي غالبا في تلك الاتصالات التي تظهر في  

الخریطة التنظیمیة للنسق وفقا للنظم واللوائح المنظمة له، ووفقا للبناء التنظیمي 
دونة أو منصوص علیها الرسمي الذي یحكمه قد تكون هذه القواعد مكتوبة أو م

  ).262، ص 2002هالة منصور، (
 الاتصال الغیر الرسمي: 
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هو ذلك الاتصال الذي یحدث بین العاملین داخل المنظمة على أساس  
شخصي أو اجتماعي أي بمعنى أخر علاقات بین الجماعات، وتلعب الجماعات 

بمثابة أداة غیر الرسمیة دورا هاما في عملیة الاتصال الغیر الرسمي، فهي تعد 
ذا كان المفروض أن تنظیم التسلسل یضمن توصیل المعلومات  ٕ اتصال، وا

، إلا أن وجود )أسفل إلى أعلى(وكذلك من ) أعلى إلى أسفل(توصیلا فعالا من 
الجماعات غیر الرسمیة قد یكون ضروریا حتى لا تفقد بعض المعلومات على 

ماعات غیر الرسمیة تعتبر الطریق الرسمي، ولذلك، یدعي بعض الباحثین أن الج
من أهم عوامل التكامل داخل المنظمة، وقد تكون الجماعات غیر الرسمیة مفیدة 
أحیانا، إلا أنها قد تكون ضارة في أحیان أخرى عندما تعمل على نشر الشائعات 

  ).70، ص 1993محمد الجوهري، (داخل المنظمة 
والتصورات إذن فالاتصال غیر الرسمي یعتبر بمجموع السلوكات 

والمشاعر والأحاسیس المشتركة بینهم وحتى الأشكال المختلفة للمعاشرة وعلاقات 
الصداقة، تمنح للعمال إمكانیة الاحتماء الاجتماعي من الضغوطات والامتثال 

  ).22، ص 1995أحمد ماهر، (المفروض من طرف الإدارة 

  الصاعدة والهابطة(الاتصال الرأسي :( 
هي تلك الاتصالات التي تحدث بین الرئیس والمرؤوسین داخل المنظمة  

وتعلیمات لتنفیذ خطط أو برامج عمل،  بحیث تهبط على شكل قرارات وأوامر
  .وتصعد أو ترفع على شكل تقاریر، اقتراحات عن طریق المرؤوسین

 هي تلك الاتصالات التي تتم بین العمال في نفس  :الاتصال الأفقي
هدف تنسیق جهودهم كقیام رئیس قسم الإنتاج بالاتصال برئیس قسم المستوى ب

  ). 270، ص 2003عمر سعید وآخرون، (التسویق في نفس المنظمة 
  :الاتصال التنظیمي والحلقة المفرغة عند مشال كروزیه -3
أشار مشال كروزیه في كتابه الظاهرة البیروقراطیة إلى مفهوم جد مهم   

ة وعبر بكثیر من التحلیل عن واقع المنظمة وسیرها، هذه یتمثل في الحلقة المفرغ
المنظمة التي تشكل من خلال سنوات العمل ثقافة مؤسسة تعبر عنها بتقالید 
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جراءات عمل، تتجسد من خلال دورة مرحلیة تعید نفسها، فإجراءات وتقالید  ٕ وا
العمل تصبح مع مرور الوقت حالة من الروتین وتشكل شكل من أشكال 

ة، فتنعدم المبادرة فیها وتقاوم، فتنعزل المصالح والجماعات، وتجعل هناك الطقوسی
  . صعوبة في التواصل مع الرؤساء وأعضاء المنظمة 

هذه الحالة تشكل خللا وظیفیا داخل المنظمة، وتؤدي إلى رداءة سیر   
المعلومات وبالتالي عدم معرفة المشاكل الكامنة داخل التنظیم أو المنظمة، هذه 

ضعیة تخلق من الصعوبة بمكان لدى أعضاء التسلسل الهرمي في جمیع الو 
مستویاته على اتخاذ قرارات ملائمة وصائبة لحل المشاكل الطارئة في المنظمة، 
وهذا ما یجعل الإدارة تتوجه للتسلط والى المركزیة في اتخاذ القرارات، وبالتالي 

الروتین والطقوسیة لدى أفراد تقویة سلطتها بالقوانین والإجراءات وهذا یؤدي إلى 
  .المنظمة

  :الحلقات النوعیة شكل جدید للاتصال داخل المنظمة -4
إن غیاب الاتصال داخل المنظمة، یخلق نوع من الاختلال الوظیفي  

وینمي بؤر ویوسع مجال الاختلاف، إن الكثیر من النماذج التسییریة الحدیثة 
أولت أهمیة كبیرة لمشكل الاتصال، ومثال المؤسسات الیابانیة لخیر دلیل، 

من التواصل فاعتمادها على الحلقات النوعیة في التسییر یعبر عن شكل جدید 
بین أعضاء التنظیم أو المنظمة، هذه العملیة أصبحت رائدة في المجتمعات 

  .الصناعیة الحدیثة وتولي لها جمیع المؤسسات أهمیة كبیرة في ذلك 
فلحلقات النوعیة تمثل اجتماع مصغر لمجموعة من العمال دوریا   

أو مرتین خلال باختلاف الرتب السوسیومهنیة، الذین ینتمون لتنظیم معین مرة 
أسبوع خارج أوقات العمل طوعیا، لمناقشة مشاكل النوعیة داخل المنظمة، هذه 
العملیة تعطي صورة جلیة لفكرة الاتصال بین أعضاء التنظیم على المستوى 

  .الأفقي والتواصل على المستوى العمودي بین مراكز التسلسل الهرمي 
نوعیة تنبع من فكرة أساسیة تجدر بنا الإشارة إلى أن فلسفة الحلقات ال  

مفادها أنها تعمل على تنمیة وترسیخ فكرة ولاء أفراد وأعضاء التنظیم للمنظمة، 
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فالاجتماع الدوري للأعضاء المنظمة یهدف إلى إشراك جمیع الأفراد الفاعلین 
والمنتمین للمنظمة إلى هذه الحلقات أو الاجتماعات هذا من جهة ومن جهة 

كل فرد داخل التنظیم بأنه فرد فعال ومهم في سلسلة  أخرى یهدف إلى تحسیس
  العمل بصفة عامة 

كما تهدف هذه الصورة من الاتصال إلى ترسیخ مبدأ الطوعیة في العمل،  
شراك الأفراد الفاعلین في مصیر المنظمة، فالاجتماع خارج أوقات العمل الذي  ٕ وا

لمسافة بین الأفراد یجمع مختلف الفئات السوسیومهنیة یهدف كذلك إلى إلغاء ا
  . المنتمین للمنظمة 

  : أثار ومعوقات عملیة الاتصال -5
هناك عدد من العوامل التي تساهم بشكل سلبي في نجاح عملیة  

عدم كفاءة نظام  : النوع الأول :الاتصال، وقد قسمها البعض إلى نوعین
بط الاتصال، نتیجة النقص أو ضعف وسائل الاتصال، أما النوع الثاني فیرت

-82، ص ص 2003ناصر دادي عدون، (بعوائق تنظیمیة وأخرى تقسیمیه 
84:( 

 : الأخطاء التنظیمیة التي تعیق الاتصال في المؤسسة   . أ
لقد بینت دراسة میدانیة في المجال الصناعي أنه من بین الأخطاء   

عدم التطابق بین  :التنظیمیة التي تصادقها أنظمة الاتصال وتعرقل أدائها نجد
جهل أغلب العمال بتفاصیل و  التنظیم المخطط مع النظام الهیكلي المطبق

الأعمال الموكلة إلیهم، وهذا لنقص في كفاءة الاتصال، معا یعرض إلى الأداء 
غیر الجید، وقد یكون هذا ناتجا عن عدم معرفة أهمیتها للأعمال المرتبطة بهم 

ظیمیة، ویعتمد البعض بالاظافة إلى عدم اعتراف بعض العمال بالخرائط التن
 العافین بها عدم إتباع خطوط السلطة والمسؤولیة فیها بسبب عدم رضاهم عنها

مع نقص في تحدید المسؤولیة لعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة كما توجد 
الأفراد إلى سلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم، مما یضیق أعباء على 
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الأعمال ظف إلى عدم وجود قنوات اتصال  السلطات الأعلى ویخلط أحیانا بعض
 .واضحة تسیر فیها البیانات والمعلومات في جمیع الاتجاهات

یقدم الكتاب والباحثون من بین هذه :المعوقات النفسیة والاجتماعیة. ب
كبر عدد العمال في المؤسسات واختلاف العوامل النفسیة والاجتماعیة :المعوقات

التقریب بینهم، أو خلق ثقافة وهویة متمیزة فیهم وضعف الإدارة في عملیة 
للمؤسس مع ضعف الفهم الجید والصحیح للعملیة الاتصالیة الحدیثة من طرف 
الإدارة العلیا في المؤسسة وهو ما یؤدي إلى سوء استعمالها، ونقص الاهتمام 
بالمعلومات المرتدة من أسفل مما یؤدي إلى انعزال هذه الإدارة وهو ما یتطابق مع 

لنوع البیروقراطي للإدارة، نقص الفهم لدى أفراد المؤسسة وتأویل القرارات والوثائق ا
المختلفة حسب الشخص المستعمل ولما یتمتع به من الجانب النفسي 
والاجتماعي، وهذا الجهود اللغة المستعملة فیها، تدخل الجماعات غیر رسمیة في 

ف المعلومات لأهداف إخفاء إعداد الوثائق والتقاریر الرسمیة الصاعدة لتزیی
النقص في الأداء أو لإظهار ضعف اطلاع الإدارة العلیا، تمیز بعض القادة 
بصفات شخصیة غیر ملائمة لأداء أدوارهم الاتصالیة على الوجه المطلوب، وهذا 

مثل عدم تعاونهم وتعالیهم، ز ضعف رغبتهم في (في مختلف المستویات 
 ). 84، ص مرجع نفس ) (إلخ...الاتصال 

كما أن هناك معوقات قد تحول دون فعالیة عملیة الاتصال داخل 
المنظمة، ومن بین هذه المعوقات اتساع حجم المنظمة، فعندما تنمو المنظمات 
ویزداد العاملین فیها تتعقد العملیة الاتصالات نتیجة لاتساع الثغرة بین طرفي 

لغویة واللفظیة، ، كما أن هناك بعض المعوقات ال)المرسل والمستقبل(الاتصال 
وتظاهر هذه المعوقات عندما یتم الاتصال بین طرفین لا یتحدثان بلغة واحدة، 
ومن بین العوائق أیضا عدم توافر الرغبة والاستعداد لدى بعض الرؤساء في نقل 
المعلومات إلى المرؤوسین، وقد یظهر بعض الرؤساء إلى الاحتفاظ لأنفسهم 

مرؤوسیهم بمظهر العاملین ببواطن الأمور  ببعض المعلومات حتى یظهروا أمام
كما قد یكون الاختلاف السن والدخل والثقافة والبیئة وتباین المنزلة أو المرتبة 
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مرجع سابق، ص ، طلعت ابراهیم لطفي(الوظیفیة من بین عملیة الاتصالات 
72.(  

من خلال استعراضنا لهذه المداخلة یمكن الإشارة إلى أن السلطة داخل 
یمكن ممارستها وتجسیدها في جوا من الاتصال المفتوح والدائم بین  المنظمة

  .أعضاء المنظمة، على المستوى الأفقي أو العمودي على حدا سواء 
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