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 "Michel Crozier" :التحليل الاستراتيجي عند ميشال كروزيي
 مفاهيمالالنظرية و
 

 عبد القادر خريبش. أ
 قسم علم الاجتماع والديموغرافيا
 جامعة سعد دحلب بالبليدة

 
 : ملخص  

ستراتيجي عند الاحليل يهدف هذا المقال إلى محاولة متواضعة في تناول موضوع الت
الذي يقدم لنا منهجية مغايرة عن . واحد من كبار علماء الاجتماع، ألا وهو ميشال كروزيي

سبل التسيير والتدبير والمناجمنت انطلاقاً من العقلانية التايلورية الفُضلى في العقلانية المطلقة 
ستراتيجي بما يضمه يل الامروراً على العقلانية المحدودة لهربرت سيمون وصولاً إلى التحل

من مناطق الشك وهوامش الحرية وملموسية النسق كامتداد طولي لسوسيولوجية التنظيمات 
التي  المركزي في جميع الأبحاث ومحور السوسيولوجيا المتمثل في السلطة؛ هذا المفهوم

 .ستراتيجياتتتناول مجالات المنظمات والا
 

Résumé :  
Les oeuvres de Michel Crozier à travers ses axes stratégiques montrent que 

l'analyse stratégique est une façon de traiter les choses managériales d'une manière 
sociologique, alors qu'il distingue la rationalité absolue de Taylor comme l'unique 
façon de travailler; afin d'arriver à la rationalité limitée de A. Herbert Simon, pour 
imposer la façon personnelle crozienne de voir les faits sociologiques qu'il appuie sur 
les zones d'incertitudes, les marges de libertés, et le système concret; mais en critiquant 
une manière unique de travail; il imposera une autre façon unique.       
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بدأت تظهر بوادر تحليلات جذرية ممهدة لنموذج جديد تتمحور حول الطابع  :مقدمة
العشوائي في اتخاذ القرارات مقابل النموذج الكلاسيكي للعقلانية المثلى، ومن ثم الاهتمام 

ة المؤسسة؛ حيث تطورت بمجال المؤسسة ضمن علم اجتماع المؤسسة أو سوسيولوجي
باستمرار نتيجة تراكم الأبحاث القبلية التي لم تكن خطية بطبيعة الحال، لوجود فجوات 

ويمكن أن نعتبر هذه المحاولات . (*)وثغرات متباينة سبق العديد من الباحثين تناولها وكشفها
الثمانينات بفرنسا كأبحاث مجددة لهذا النوع من السوسيولوجيا، وهذا ما يبدو جلياً في بداية 

اهتمت الأفكار التنظيرية  وقد .حيث شاعت جملة من الأبحاث متمحورة أساساً في المؤسسة
الأكثر حداثة في علم اجتماع التنظيمات الكروزيانية حول الإدارات العمومية، حيث لم تكن 

ظة بل كانت ديكوراً وإطاراً لملاح (**)المؤسسات الصناعية موضوع التطورات المتميزة
التطورات والتغيرات التكنولوجية والاستراتيجية لأرباب العمل والنقابات، والتغيرات في 

 .  )1(تنظيم العمل وعلاقات السلطة، لكنها لم تكن بتاتاً موضوع دراسة مستقل بحد ذاتها
 -1922 ولد في فرنسا سنة  عالم اجتماع في التنظيمات- Michel Crozier استهل

 أبحاثبقام . اسة الحركات العمالية والاشتراكية ثم الحركة النقابية الأمريكيةبدايته العلمية بدر
نقابات وعمال " لنقابات العمال في كتاب ية عن ممارسات التفاوض1947في أمريكا سنة 

، حيث صرح 1956نشره في " الموظفين الصغار في العمل"  وكتاب 1951نشره في " أمريكا
ة الماركسية اليسارية، درس فيه غياب الوعي الطبقي عند  تبني الإيديولوجيفيه علانيةً

راد المنهجية الميدانية الأمريكية سماها يسمحت له هذه الأعمال بإست. الموظفين الصغار
 Tocqueville  الأبحاث هناك من يعتبره لهذه نتيجةًو ؛)Le Choc du Terrain )2 صدمة الميدان

 .يكيةما بعد الحرب الذي يرى فرنسا بعيون أمر
ومعهد  Centre des Etudes Sociologiques قام بمعية مركز الدراسات السوسيولوجية

بأبحاث سمحت له بتأليف  Institut des Sciences Sociales du Travail العلوم الاجتماعية للعمل
، بمساعدة علماء آخرون، مركز علم اجتماع 1963أسس في . كتاب الظاهرة البيروقراطية

 Centre الذي أصبح فيما بعد بمخبر Centre Sociologique des Organisations تالتنظيما

National des Recherches Sociales.  ارتكزت تحاليل وقدCrozier في مستهلها على علم 
اجتماع العام بتوسيع نطاق نظريته في تحليل التنظيمات التي قدمت إسهامات حاسمة في بناء 
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حللون عليه لدراسة وضعيات تتميز بعلاقات السلطة في ظل تفكير جديد استند بعض الم
ومن جراء هذه التناقضات أن أدت إلى إخلال التوازن الداخلي لنسق  )3(التناقضات النسقية

علاقات السلطة داخل التنظيم ومن ثم ظهور شبكات ضاغطة وممارسة للسلطة وبدون سلطة  
 فاعل أفق محدود ونسبي بينه وبين الفاعلين لتعبر عن العقلانية المحدودة التي تؤكد أن لكل

ضغوطات التنظيم تشكل الممر الإجباري لهذه الآخرين؛ ولذلك يمكن التأكيد على أن 
ر اقتراب أنماط السيرورات مؤسس التحليل الإستراتيجي حيث طوCrozier   يعتبر.)4(العلاقات

 وأستاذ زائر بمدرسة هارفاردمعة التنظيمية المبنية على السلطة، وهو أستاذ علم الاجتماع بجا
العلوم الاجتماعية بجامعة كاليفورنيا ومدير مركز السوسيولوجي للتنظيمات، ومدير الطور 
 العالي من علم الاجتماع في معهد الدراسات السياسية بباريس الذي أسسه هو الآخر في

1972. 
نساق منظمة  ووجود أ، عن كون حرية الفاعلين واقعFriedber وCrozier تساءل 

ومتلاحمة كواقع آخر فكيف يتمكن هذين الواقعين من الارتباط ؟ ولأي شروط وضغوط يكون 
 لقد حاولا فهم، في نفس الوقت، مناورات الفاعلين والبنية .الفعل الجماعي فعلاً منظماً ؟

واراً وانتقد بشدة النظريات التي تكتفي بإعطاء أعضاء التنظيم أد. المنظمة التي يتم فيها ذلك
 متع كلمحددة وسلوكاً عقلانياً متوقعاً، واقترح بدلاً لذلك نظرية العقلانية المحددة حيث يت

 تسمح له بتدبير استراتيجية شخصية، يحاول من خلالها إيجاد  بهةعقلانية محددة خاصبفاعل 
 .التدابير اللازمة لقضاء حوائجه وتحقيق مآربه

يهتم التحليل الإستراتيجي بفهم كيفية  :: Michel Crozier ي عندالتحليل الإستراتيج. 1
 الفردية والتنسيق في العمل الذي يفترض جملة ت من السلوكابناء الأفعال الجماعية انطلاقاً

من الأفعال الفردية، ويكون التحليل إستراتيجياً عندما يعاين سلوك الفاعلين المتعلق بالأهداف 
يبتعد التحليل . ط المحيط والموارد المتاحة لهمالواضحة والواعية التي يضعونها وفق ضغو

الإستراتيجي عن موازنة النقائص الموجودة في التسيير والإدارة ليركز على توضيح 
مما يجعل  )5(الاختيارات الأساسية للإدارة العامة وتفادي الأخطاء التي قد تهدد حياة المؤسسة

 للفحص الخارجي الذي يتناول متغيرات التحليل الإستراتيجي بمثابة فحصا داخليا وجوهرا
 الملحة لجعل التنظيم التدبيري للمؤسسة امتدادا طبيعيا ةضرورالما يبين مالبيئة ومتقلباتها، 



 
 
 
 
 

  مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية 

 240                                                                                                  2007 جوان -16العدد 

 
 
 
 
 

القرار الاستراتيجي للمؤسسة على طبيعة هذه البيئة وتغيرها ؛ باعتبار أن قدر المستطاع للبيئة
ومن هذا المنطلق . توفير المفاتيح الاستراتيجيةوتطورها، مع التأكيد على تجزئتها وقابليتها ل

 :يمكن تقديم خمسة أنماط من البيئة يتفاعل معها بضرورة الفاعل الاستراتيجي وهي
 تتوفر على هوامش حرية وحاجات للتلبية وأخرى متوفرة؛: بيئة مستقرة .1
 تقترب تدريجياً من حالة التشبع؛: بيئة متضخمة .2

ل إلى حدود الإنجازية وتظهر حالة التشبع التي حيت تم الوصو: مستمرة-بيئة نصف .3
 .تستوجب الاستثمار أكثر، مع بروز بعض المعيقات المؤدية إلى اللااستقرار

باعتبار أن البيئة في تغير مستمر وتتطلب دوماً التجديد والإبداع وبالتالي : بيئة منفصلة .4
 بداية الانفصال؛

رة ولا يمكن التنبؤ بعوامل التغير انفصال دائم وبيئة غير منتظ: بيئة غير متوقعة .5
 .  )6(ومناطق الشك، ومن ثم كانت المفاجأة هي القاعدة المتبعة

وترتكز قاعدة التحليل الإستراتيجي على التحليل والفحص الداخلي والخارجي للمحيط، 
 ألحوا على الصلات Stratégie et Structure  1962 فيChandlerوهناك عدة باحثون مثل 

بين التحليل الإستراتيجي وهيكل المؤسسة، وبينوا كيفية تحديد الهيكل البنائي المباشرة 
للمؤسسة بفضل طبيعة منتجاتها وأسواقها والخصائص التكنولوجية لقطاعها المتوفرة، ولهذا 

 .)7(يرورة جد متفتحة وجد مرنةسينبغي على التحليل الإستراتيجي إتباع 
لتنظيم بل يدرس شكل لتدبير ا السير الداخلي لا يكتفي التحليل الإستراتيجي بمعرفة

ومناورات السلطة، فكل تنظيم خاضع لقيود البيئة وتقلباتها، ولدراستها والتحكم فيها قام تيار 
بتحليل هذه القيود على المؤسسة  la Contingence Structurelleالنظرية الاحتمالية البنائية 

إذن لا يمكن الشك   يسمح بمواجهة هذه التدفقات،التنظيم الذي التدبير ووتحديد أفضل نمط من
في السير الداخلي للمؤسسة بل كذلك في إكراهات المحيط الاقتصادي والاجتماعي 

 وهذا ما يؤكد أهمية المحيط كمنبع أساسي للشك والمؤسسة ليس لها الاختيار ،)8(والسياسي
المشاكل وة الوطنية والأجنبية تطور المنافسورة مثل التقدم التكنولوجي فالقيود مجبرة ومغي

 ا واحداتفرض نمطً لا  إلى مشاكل وعراقيل تعجز المؤسسة على تفاديها والتيةؤديالمالنقدية، 
 مع وضع ، بل تتمتع باختيارات ممكنة ومتعددة تضمن فشل أو نجاح أي مشروع،من الأجوبة
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ل النشاط مستهدف تريد الفاعلين الخارجيين الأساسيين في قائمة تحتفظ بها المؤسسة من أج
يعتبر تنظيم المؤسسة حالياً ولذلك . )9(تحقيقه مع تحديد المعايير وتشكيل هرم للفاعلين

وبما , استراتيجي ويجب أن يكون نشاط منهجي وديناميكي ومرهف التنسيق الشامل للمؤسسة
جديدة وحركات البيئة غير متوقعة وظهور أدوات ومناهج عمل , أن متطلبات الزبائن معقدة

فإنه من الضروري استقرار نماذج وأنماط تنظيم المؤسسة بقصد ضمان الأدوار , ومستجدة
 . )10(المتشابكة والاستراتيجية المعقدة

ينطلق التحليل الإستراتيجي من مسلمة وهي أن الفرد في : ات التحليل الإستراتيجي مسلم.2
و أن نتنبأ به ونظرا لهذا التعقيد  ولا أن نتحكم فيه أحالة عمل لا يمكن تحديد سلوكه كلية

 التي )11(والتشابك الواقع في مجال تدبير المؤسسة، فإن الملجأ من ذلك هو المسلمات الأساسية
 : تعبر عن الركائز القاعدية للتحليل الإستراتيجي التي يمكن أن نتناولها كما يلي

خدمة الأهداف التي يحددها  لا يتقبل الأفراد أن يعاملوا كوسائل في : اختيار الأهداف.أ
. المنظمون في التنظيم، فلكل أهدافه وأغراضه الخاصة التي تتعارض حتماً مع أهداف التنظيم

ولو أن ترجيح المصلحة العامة للمؤسسة على المصلحة الخاصة إلا أن سير هذه المؤسسة 
عل له سماته يعتمد أساساً ويتوقف على سير فاعليها المتميزين بين بعضهم البعض، فكل فا

وطبائعه وأغراضه، ولتحقيق كل هذا فانه يصمم إستراتيجية خاصة به تسمح له بتجسيد غايته 
 .وتلبية مطالبه

 يحتفظ كل فاعل في التنظيم بإمكانية التدخل المستقلة ويستعملها :الحرية النسبية للفاعلين. ب
الحقيقة النسبية لحرية بصفة متباينة، ولا يمكن فهم سيرورة التنظيم بدون التركيز على 

الفاعل، أما الاهتمام بالاستقلالية فيتمحور حول وسيلة الضبط لهذه الحريات التي تتمثل في 
 .الفاعل أن يجعل سلوكه غير متوقعاً أو أن يتوقع سلوك غيره يحاول السلطة ولهذا

مات في  وحتى يتمتع بها الفاعل عليه أن يتوفر على جميع المعلو:العقلانية المحدودة. ج
البداية، ونادراً ما يكون، فالاختيار العقلاني يمارس في شكل رسم مبسط ومقرب من 

. الوضعية الواقعية، لذلك تتسم الإستراتيجيات دوماً بالعقلانية المحدودة في مناورات السلطة
 هذه العقلانية في كتابه الظاهرة البيروقراطية حتى يفسر طبيعة العلاقات Crozierواستعمل 

 ويبين أن كل فوج يجتهد لحماية وتوسيع مجال ، التبغصنعجتماعية في وكالة المحاسبة ومالا
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 ولهذا يستند .)12(قراره ووضع حد لتبعيته للآخرين من خلال جعل سلوكه غير متوقعاً
الفاعلون على العقلانية المحدودة لتلبية أضعف حاجة لديهم وليس لتعظيم منفعتهم بحيث أن 

فق كل فاعل نسبي يتعلق بعدة جوانب تختص بعوامل تنشئته التعليمية من البديهي أن أ
تنظيمية التي تساعده على التنبؤ بأفعال الفاعلين الآخرين دون أن يتمكنوا  والتكوينية والسوسيو

من تقدير أفعاله وبالتالي تمكنه من اكتساب قوة تعبر عن سلطة غير رسمية يستحوذ عليها 
 ولذا يجد ،ته وبالضرورة تضيق من هوامش حريات الآخرينوتُوسع من مجال هامش حري

بمثابة إسقاط واقعي  )13(قرارهم عند جميع الفاعلين القبول وتكون هذه العقلانية إجرائية
لإستراتيجية كل مدبر الذي يبحث حسب الأفق الذي استطاع أن يصل إليه من خلال قدراته 

ستراتيجية، وهذا ما يبين أن المؤسسة عبارة ومؤهلاته وبالتالي عقلانيته قصد تجسيد تلك الإ
 لا يعني أن عقلانية اهذو بها مدبريها، يتميزعن مجموعة أو جملة العقلانيات المحدودة والتي 

المؤسسة غير محدودة بل العكس من ذلك، باعتبار وجود صراع وتصادم بين مختلف 
يكون الفاعلون عقلانيون يتوفرون والعقلانيات الذي يحتم اتسام عقلانية المؤسسة بالمحدودية، 

 يصب هذا المفهوم في  ومن ثم.على قدرات، كفاءات، إمكانيات مادية وفائدة من الاختيار
 .)14(أفكار المنفعة والحساب، وتعقد طبائع العقلانية بسبب تعقد معايير الزمن

ا استلزم ابتداع يجاد حلول لمشاكل تقع فيها، ربمإكان تدبير المؤسسة يعتمد على  :البناء. د
حلول فورية قصد ضمان استمرار العملية الإنتاجية، مما جعل تدبير المؤسسة يتسم بتوفير 

ومصادفتها له ومن   للتنظيم، ناهيك عن فجائية البيئةةحلول إجابات للعقبات الداخلية والخارجي
 فيمكن أن ،لاًالتنظيم عبارة عن بناء وليس جواب وقد يكون بناءاً محتمهنا جاء التأكيد أن 

 فهو .نمثل التنظيم كنسق يضم سلسلة من المتغيرات ما يصيب أحدها أصاب حتماً الآخرين
إلى النظرية ة استناداًنتاج عدد معين من الاختيارات التدبيرية التي تأخذها الجماعة المسير 

ني أو جماعة إنسانية ولهذا كان التنظيم بناءاً لتأثير القيود الخارجية، فهو بناء إنسا)15(العقلانية
لونها في نظام علاقات متأثرة هيكِ وي،رون إستراتيجيات خاصةيطوُمهيكلة تظم أعضاء 

  .بضغوطات التغيير للمحيط الدائم التغير
أدى إحلال التقدم الاجتماعي من خلال لا مركزية القرار  : مبادئ التحليل الإستراتيجي.3

ظيم العمل وتطوير خصوصية المعارف، وسمح والسلطة وتشخيص علاقة التبادل إلى تن
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للمستشارين من إعادة بناء الموارد الإستراتيجية واستقلالها في علاقاتهم مع التنظيمات، حيث 
تمثل الإستراتيجية المسؤولية الأساسية لمسير المؤسسة وتشكل في كل الحالات جوهر الخبرة 

 .اًقبل أن تكون علم  الإستراتيجية فن أنوأداة التوجيه وتنسيق الفعل لزملائه، وهذا ما يؤكد
أما في التحليل الاستراتيجي فإن قوة علاقات السلطة ترتكز على المنافع والمصالح 

وتنجم الدينامكية الاجتماعية للتنظيمات من , الخاصة التي يستهدفها الفاعلين في حياتهم العملية
ة من أجل الحصول على أحسن تنظيم الترتيبات الممكنة بين مناورات الفاعلين حول القاعد

وتكون التعديلات المتوافقة بين هذه المناورات غير الرسمية ناقلات للاستقلالية، في . عقلاني
حين تهدف الضغوطات الهرمية الرسمية إلى مراقبة الممارسات الاجتماعية التي تسمح 

من خلال ضغط ومن ثم فإن هذا التوازن يتهيكل . بالوصول إلى توازن اجتماعي معين
التنظيم وتعتبر البيئة في المؤسسة بمثابة بيئة القاعدة الموروثة؛ بمعنى التفاعل ضمن نسق من 

والفاعل هو الذي , القواعد الموجودة التي لا يمكن تغييرها أو تعديلها إلا من طرف قمة الهرم
. لاستراتيجي حينئذوبالتالي يتموقع مجال صلاحية التحليل ا, يتجاوز هذه القاعدة دون تغييرها

ويتهيكل هذا التحليل ضمن شروط تقدمية تمنح للجماعات والأفراد هوامش حركية بفضل 
 . )16(موارد محددة

 :يرتكز التحليل الإستراتيجي على ثلاثة مبادئ أساسية هي
تعد المشكل المركزي للتنظيم متجاوزة المشاكل الناجمة عن الحاجات، : مبدأ السلطة .أ

ليل الإستراتيجي لا يتضمن أحكاماً أخلاقية، ويؤكد على أن الفرد أو الجماعة وبما أن التح
يختلف من حيث التكوين والوظائف والأهداف فلكل رؤيته الخاصة للوسائل التي تضمن سير 
الكل، ولتباين الرؤى كانت الإستراتيجيات متنافرة تدل صراحة على وجود صراع السلطة 

 الممارسة لها والتي : وجود ضرورة مزدوجة للسلطةثمالذي يستدعي سلطة ضابطة ومن 
البنية الإلزامية التي تسمح بالتكيف مع المحيط :  نمطين من السلطةMintzbergيحدد  .تضبطها

 والعلاقات الشخصية، والنمط الآخر هو النسق المغلق الذي يضمن ةالمتغير وينمي اللامركزي
 تساعد المؤسسة على يت ال)17(ادية والرمزيةاستقرار المؤسسة، ويقوم على الموارد الم

كون يقظاً في ييجبر المدبر على أن فكتساب ثقافة خاصة بها وكياناً مميزاً في بيئة إرتيابية، ا
 ؛ بل تتعجل في ضرب التنظيم،تدبير هذه الموارد وإيجاد مخارج لمعيقات لا تنذر بقدومها
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ة في تدبير وضمان السير العادي الشيء الذي يجعل دور سلطة المدبر ذو أهمية بالغ
للمؤسسة، ولا نعني بكلمة عادي عدم وجود مشاكل أو عراقيل، بل يسعى بكل اجتهاد إلى 
ابتداعها من أجل تحفيز المؤسسة على تجديد مواردها واختبار مدى صحة تدبير استراتيجيتها 

 أن السلطة نيبي وهذا ما وكيفية استعمال السلطة في ضمان ذلك مع هامش أكيد من الحرية
 "ب" على"أ"سلطة : أدق مفهوم لسلطة هو .)18(بمثابة عاملاً مفسراً هاماً لسير المؤسسة كتنظيم

، على ما يريده، فلها مفهوم واسع يتجاوز فكرة "ب" على الحصول في علاقته مع "أ"هي قدرة 
ة تمتد في مناورة كيف أن السلط E. Friedberg و  Crozierحوض التفويض إلى الفكرة التبادلية،

 الاتصال أو احتكار المعلومات، التي لا تقتصر على الضغط والقوة فقط ةمتقنة إلى إستراتيجي
 . )19(بل على الوسائل الكفيلة بالدفاع عن وجهة نظر والإلحاح عليها

 : هناك ثلاثة تيارات ركزت أبحاثها على مفهوم السلطة وهي
 السلطة السياسية  الدولة في كتابهN. POULANTZAS ويتزعمه :التيار الموضوعي •

، ويعرف السلطة على أنها ظاهرة بنائية 1973 سنة Socialisme والطبقات الاجتماعية
 .معارضة أو مسؤولية

 ويركز على الأفراد 1974 بكتابه السلطة في S . Lukes ويرأسه :التيار الذاتي •
 .والجماعات الممارسين للسلطة

 )1977الفاعل والنسق ( بكتابهما E . Friedberg وCrozier ويتقدمهم : التيار العلائقي •
 وغيرهم مما )1975راقب وعاقب ( M. Fouraultو) 1982بناء المجتمع (   A. Giddensو

يتصورون السلطة كثمرة التفاعلات ما بين البناءات من جهة والأفراد والجماعات من جهة 
لقرار بمعية أداة كمية ناهيك عن أخرى، ويؤكدون على التفاعل الذي يساعد على أخذ ا

  .)20(التفاعلات بين كل فرد والأداة نفسها
درس كروزيي في الظاهرة البيروقراطية توزيع السلطة الواقعية في الاحتكار الصناعي وتبين 

  :له
 ؛لا يتوافق التوزيع الحقيقي للسلطة مع التوزيع النظري الذي يقدمه النظام ×
 ؛ع من أجل البقاء أو المزيد من السلطةتتواجد مختلف الفئات في صرا ×
 ؛الوسيلة الأساسية للحصول على السلطة في التنظيم هي مراقبة عامل الشك ×
 .حول كل فئة التأثير بالشك على الآخرين ومنعهم من مراقبة هذا الشك ×
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 أن العامل الأساسي للشك هو عطب الآلات، ولهذا كانت السلطة Crosierوقد أبرز  ×
 اسعة أمام الإدارة وكان الصراع حياً ودائماً، مما جعله يستنتج أنمصلحة الصيانة و

  .الظاهرة البيروقراطية ليست من طبيعة ثقافية بل بنائية
يز يمCrozierعدة أنواع من السلطة أهمها  : 

وهي السلطة الناجمة عن ضرورة مراقبة الشك في وضعية ما كالمهارة : سلطة الخبير ×
 . المحترف أو المهندس في الإعلام الآليالتي يتمتع بها العامل

 وهي سلطة تحاول تحديد سلطة الخبير من خلال تقليص إمكانية :السلطة الهرمية الوظيفية ×
 .عدم توقع سلوكه

بما يريده، ) ب( المدبر  إلى تحقيق هدفه من خلال قيام)أ( المدبر  يسعى:موارد السلطة .1 .أ
ارد التي يتوفر عليها والكفيلة بتحقيق ذلك ؟ أهم فكيف يتمكن من ذلك ؟ بمعنى ما هي المو

 :هذه الموارد هي 
وقد ...) البدنية، المادية،( يتوفر المسؤول على جملة من الوسائل الإكراهية : الإكراه×

يصل الإكراه إلى الإقصاء أو التسريح حيث يستعمل المسؤول القوة للحصول على الخضوع، 
  أن المرجعية النظرية للقوة متضمنة على الأقل F. Bouricau و R. Boudonوهو ما يعبر عنه

غير أنه لا يمكن اعتبار كل روابط السلطة مختصرة في روابط القوة . في كل علاقة سلطة
 .لأن الثانية موجودة ضمنياً في الأولى

على أنها قدرة صاحب السلطة  M. Weber وتناقض الإكراه وقد عرفها : الشرعية×
وقد طَّور تحليل موارد .  لذا فمن يعارض السلطة فإنه ينكر شرعيتهاعلى تقبل قراراته،

الشرعية ويعتقد أن نمط الهيمنة العقلانية هو الوحيد القادر على تطوير المجتمع الصناعي، 
 تابعيه بواسطة التسلط لأنه استطاع أن يشرع كيفية تطبيق ةحيث يتحصل المسؤول على طاع

ن السلطة فحسب لأنها توجد خارج نطاق التبعية وتعبر عن ولا يعد التسلط جزءاً م. سلطته
 .)21(علاقة الثقة

  محل ثقة تابعيه ؟المدبرعن الأسباب التي تجعل Crozier  تساءل :مصادر السلطة .2 .أ
  :ولماذا يعترفون بشرعية سلطته ؟ يجيب أن مصادر السلطة كفيلة بضمان ذلك، وهي

 ينفرد الخبير بالمهارة والمعارف وبتجربة السياق :ليالكفاءة أو التخصص الوظيفي العا . أ
الذي يسمح له بحل المشاكل الصعبة والمعقدة في التنظيم، ومن ثم فهو يتمتع بوضعية ملائمة 
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 المشاكل الصعبة والمتشابكة لفي المفاوضات مع التنظيم أو مع زملائه فالخبير القادر على ح
 : من الإشكالات وهمايمتلك بالضرورة سلطة معينة تتضمن نوعين

 رغم كثرة الكفاءات العالية إلا أنهم عاجزين عن تحديد :ما نعنيه من حل المشاكل المعقدة ×
انعكاسات خبراتهم ومهاراتهم على جميع الميادين الأخرى، وعالم المؤسسة مليء 

تمنح الخبرة للسلطة إذا ارتبطت بوضعية قارة ومعترف بها . بالمشاريع الحيةـ المجمدة
 التنظيم، وهذا لا يعني أن يكون المسؤول الأحسن كفاءة من تابعيه في جميع الميادين، في

بل أن يكون على دراية بأهدافهم، وإستراتيجيتهم والتنسيق في ما بينهم، وهذا ما يمثل 
 .أساس الكفاءة

ا حدث ما  يقترح الخبير حلولاً مناسبة يقوم تابعيه بتطبيقها وإذ:تَبنِي الجماعة لنتائج الخبير ×
 .ريةيلويعيق ذلك فتكون الوضعية في صميم أشكال العقلانية الفيبرية والعلمية التا

 التي تندرج في نسج العلاقات اليومية لحياة المؤسسة، :التحكم في علاقات المحيط. ب ×
فقوة التحكم في علاقات المحيط وكيفية راً، ويعتبر هذا المصدر أكثر أهمية واستقرا

  .تعتبر ضرورة ملِحة لتصميم الإستراتيجية التدبيرية بها، تقديمها للمؤسسة
من صعب تنظيم شبكة اتصالات مناسبة تساهم في إنجاح القرار لأن فشله لا  : الاتصال.ج

يتعلق دوماً بنوعية وقيمة معديه بل لنقص المعلومات أو لسوء إيصال القرار، وبالتالي سوء 
 فهو في تبعية لمن يتحكم فيها لمعلومات ومن ثم فكل فرد من المؤسسة يحتاج ل.تطبيقه

  .ويمتلكها
المؤسسة ضمن علاقات   تكون قيمة النتائج باهرة لأعضاء: استعمال القواعد التنظيمية.د

عولهذا قامت التنظيمات الكبرى بأنسنة ،ون استعمال القواعدالسلطة ماداموا يتحكمون وي 
 وهذا ما يؤكد .سن التصرف ينبع دوماً من المعرفة الكاملة للقواعد إلى أن حأعضائها استناداً

 بكفاءات وخبرات عالية بل إلى الإتمام والفحص دبرينحتاج إلى متأن التنظيمات الكبرى لا 
 .)22(والمراقبة الثابتة والمنتظمة

 لمدبر قوي وأحياناً أخرى إلى مثلاًيوافق أحياناً تغيير سياق السلطة إلى الرحيل 
ستقالة أو إقالة مدبر ضعيف، أو ترقية مدبر متسلط إلى منصب الرئيس المدير العام، حتى ا

وهذا ما يبين أن تقسيم السلطة مسألة . تكثر اجتماعاته خارج المؤسسة وتقل هيمنته الداخلية
 بنيوية متوافقة مع كيفية استعمالها من خلال التنظيمية كوضعيةسلوكية ومن ثم تعتبر السلطة 

ستراتيجيات السلوكية؛ لذلك يمكن تصور السلطة كقدرة الفاعلون على تفعيل وإثارة الفاعل الإ
خر بدون أن ترتبط بصفة آلية مع مصادر الضغط، التي يمكن أن توفرها الوضعية العمالية آ
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 بنصيب وافر يتمتعونللهرمية بحيث يوجد رؤساء بدون سلطة حقيقية مقابل أفراد وجماعات 
م الفاعلون الجدد بتحديد مواردهم بفضل و يقون وضعية هرمية لذلك،من السلطة وبد

 فيبتكرون ،التكرارات وفق مجال التقصي الوقتي ومصادر السلطة التي يمكن الحصول عليها
هيكلون شكوكاً مواردهم خاصة والإجراءات التي تتيح ذلك في نفس الوقت، أي أنهم ي

  .)23( والمشرعة اقتصادياًددةحموضوعية من خلال مضاعفة الأفعال الم
ه مصادر السلطة الأربعة إلى التحكم في منطقة الشكتوج: 

لا يمكن فهم السلطة إلا   Zone d’Incertitude : منطقة الشك:المبدأ الثاني .ب
 الاستقلالية سواء أكانت رسمية متعلقة بالمكانة التي يحتلها :بالرجوع إلى مصدرها الرئيسي

من مكانته، فإذا أسلمنا أن الاستقلالية ) دوره(عمل محل كفاءة العامل الفاعل أو منصب ال
فكل . موجودة في أعلى الهرم فقد تنجم من أسفله كالعمال غير المؤهلين وبدون استقلالية

 مهما كانت تضم دوماً هامشاً من الشك الذي يستغله وينتهزه التحليل ةوضعية تنظيمي
المنطقة يتحصل على السلطة ويتمثل منبعها في هامش فالذي يتحكم في هذه ، الإستراتيجي

حرية الأفراد أو الجماعات تجاه بعضهم البعض، أي حرية إمكانية الفـرد في رفـض أو 
بمنطقة  وتتحقق هذه الإمكانية حالما يستطيع الفرد أن يحتفظ  ما يطلبه الآخرون منه،ةمفاوض

 أن يتمتع المدبري نظرهم، إذن لا يكفي لا يتحكم فيها الآخرون وتجعل سلوكه غير متوقعاً ف
باستقلالية ليمتلك السلطة بل عليه أن يجعلها غير متوقعة ويقوم بإخفاء مناوراته وقد توجد في 

، بحيث يخضع كل تنظيم بشكل تنظيمات البيروقراطية مناورات متجمدة بواسطة دقة القواعد
، )ة وتجارية إنسانية ومالية وغيرها تقني( دائم إلى جملة من الشكوك والارتيابات المرتفعة 

 يستطيع أن يتنبأ حدوثها الاتصاليةوالفاعل الأكثر تحكماً فيها بواسطة كفاءاته وشبكة علاقاته 
إذن . ومن ثم فإنه يتوفر ويتمتع على أكبر مصدر للسلطة ومن هنا تصبح سلوكاته غير مقدرة

داول مع استقلالية الفاعل وتلازمها يتبين أن مناطق الشك موجودة في جميع المستويات، وتت
يهدف كل فاعل لاكتساب السلطة بخلق منطقة الشك التي لا تعتبر منطقة . ..)24(إلى حد بعيد

يرورة التجديد ترتكز على الشكوك التقنوـ تنظيمية التي تعد سأو فضاء للمناورة فحسب، لأن 
ستراتيجيات جماعة الانتماء مصدر الصراع الداخلي ومصدراً حقيقياً للقلق الشديد، لأن ا

فلا يوجد تمثيل مستقر للمناورة الاجتماعية بسبب عدم القدرة : والجماعات الأخرى غير ثابتة
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 ومن ثم كانت مقتضيات الفعل تؤدي إلى وضعيات ،على التنبؤ المعمم على الإستراتيجيات
رون بنتائج الشك ولمواجهتها يحتاج الأفراد لاكتساب السلطة على أولئك الذين يتأث

إذن منطقة الشك هي أداة إستراتيجية يستغلها الفاعل حتى يضمر سلوكه فلا . الاختيارات
عن أفكار  وهنا يظهر اختلاف.يتوقعونه بقصد توسيع مجال حرية التحرك ومراقبة الآخرين

الذي يؤكد فكرة تعديل السلوك لتكيفه مع  T. Parsons النظرية البنائية الوظيفية أو خاصة مع
 .)25(متطلبات الدور

لا يتفاعل  :Système d’Action Concret  نسق الفعل الملموس:المبدأ الثالث .ج
التنظيم مثل الجسم الإنساني ولا توجد تعديلات طبيعية بل يجب بناء هذه التعديلات، ومجموع 

يجي  ولهذا يدرس التحليل الإسترات.هذه البناءات الدائمة التعديل يكون نسق الفعل الملموس
علاقات السلطة في التنظيم من خلال إقرار وجود التعاون بين الفاعلين، بمعنى أن كل فعل 

 لا يعد التنظيم معطاً طبيعياً بل بناء فعل من الاندماج، ومن ثم حد أدنى جماعي قائم على
 وإن وجدت ضغوطات تسمح ببروز مناطق .لمدبرين سلوك ادد كليةّحجماعي الذي لا ي

ون إستراتيجيتهم الناجمة من ضمن عدة مدبرثل هذه المناورات المهيكلة يختار الالشك، ففي م
 .إمكانيات متاحة

 مدبرينيعتمد نسق الفعل الملموس على فكرة الشبكة ويسير وفق نموذج خاص يسمح لل
بحل المشاكل الملموسة التي يواجهها التنظيم حسب العلاقات المعتادة، التي يتم نسجها 

ها وفق منافع الأفراد وضغوطات المحيط، وبالتالي بالحلول التي يقترحها والمحافظة علي
ي وليس نسقاً مجرداً قنسق الفعل الملموس هو ظاهرة ملموسة قابلة للتحقيق الإمبري .نمدبروال

 نسق الفعل الملموس هو جملة العلاقات التي تنمي ،)26( مبنياً أي محتملاًاًطبيعياً بل نسق
والتي تساعد على حل المشاكل الملموسة اليومية، ولا تستطيع المؤسسة أعضاء تنظيم معين، 

. التنبؤ بهذه العلاقات ولذلك تعتبر هذه القواعد غير الرسمية ضرورية في سير المؤسسة
يرورة جماعية يتم من خلالها خلق وتحريك الموارد والقدرات سوالتغيير الناجع هو نتاج 

ات جديدة تتمتع بحرية التطبيق بدون قيود وتجعل الضرورية للأعضاء، قصد بناء مناور
  ولهذا كان التغيير تعديلاً، التوجه أو إعادة التوجيه كجماعة إنسانية وليس كآلةطالنسق يضب

 . إجرائياً، وفي نفس الوقت تحويل أنماط ضبط تلك الوضعياتاًللوضعية أو وظيفة أو نمط
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 ومتقاربين، حيـث نكاملين ومتناقضييعتبر التفكير الإستراتيجي والتفكير النسقي مت
 .الضغوطات الاجتماعية/المجتمع وبالأخص الحريات الفردية/ على صلة الفرد Crozierد اعتم

 التي تجهل البعد الإستراتيجي للسلوك الإنساني السيبرنيطيقيةوانتقد بشدة النسقية التقليدية 
نه على أنسق الفعل الملموس  Crozier فعري .وقاعدتها المتمثلة في توقع البناءات الإنسانية

بفضل آليات المناورة الثابتة نسبياً والتي تضمن  ائهض مهيكلة تنسق أفعال أعةة إنسانياعجم
البناء أي ثبات المناورات والصلات فيما بينها، بواسطة آليات الضبط التي تبني مناورات 

 فروض لعلاقات السلطة أيويؤكد على أن ضغوطات التنظيم التي تكون الممر الم. أخرى
الأنساق والأنساق الفرعية للفعل الملموس، وتهدف مفاهيم نسق بما فيها نسق العلاقات 

  .)27( ونسق الفعل الملموس إلى توضيح وإجلاء الجدلية بين السلطة والتفاوضالمدبرين
  :يرتكز نسق الفعل الملموس على مسلمتين هما

التحليل الإستراتيجي كل فكرة حتمية بنيوية أو اجتماعية  يرفض :المناورة والاحتمالية. 1 .ج
 - تجماعا  أفراداً أو-فلا توجد أنساق اجتماعية مضبوطة مراقبة تماماً، ولا يمكن لفاعليها 

صة ضمن القيود الثقيلة التي تفرض النسق لذلك على أن ينحصروا في وظائف مجردة ومشخّ
 .ة إستراتيجية في تفاعلاتهم مع الآخرينالفاعلون أن يستعملوا هامش حرياتهم بطريق

ول الدور الذي يختص به في حدود ضيقة ينضبط الفرد حسب ما يفترض زملائه، ويؤّ
في حين بينت الملاحظات أن الفرد الحر وعادة ما ينحرف عما ينتظر منه، . ومحددة مسبقاً

لون بفضلها علاقاتهم على أنه آلية ملموسة يهيكل الفاع )Jeu(ومن هنا يظهر مفهوم المناورة 
 يختار جملة من الإمكانيات ويتمتع مدبروهذا ما يثبت أن ال. السلطوية ويضبطون حرياتهم

 .)28(بإستراتيجية عقلانية مدرجة في مناورة تستدعي الكشف عنها
 يؤدي ارتباط السلوكات الفردية إلى :الانتقال من الفاعل إلى النسق الملموس للفعل. 2 .ج

يث أن الأول ينطلق من الفاعل للكشف عن النسق الوحيد القادر على تفسير، ردود النسق بح
يقوم .  المظاهر غير العقلانية لسلوك الفاعل في حين يهتم الثاني بجملةضغوطاته، بفضل

 الأحرار والمستقلون نسبياً بإنشاء النسق ويقررون فيه، ضمن نموذج تفاعلي أكثر رونبمدال
حسن للتنظيم، وتسمى طريقة الهيكلة والبناء بالنسق الملموس منه ترابطي لضمان السير ال

 : للفعل أو النسق الفرعي الملموس للفعل الذي يرتكز على مبدأين هما
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لحل المشاكل المدبرون  هو شبكة العلاقات التي ينسجها الفاعلون :نسق ضبط العلاقات .أ
 .اليومية للتنظيم

 الفاعلين غير أن الاختلافات الموجودة بالتقاء يسمح نسق العلاقات :تحالفات الفاعلين .ب
بينهم تجعلهم يتعارضون وبالتالي يتحالفون مع غيرهم بدون التزام رسمي، ولا يعد هذا 

 المساندة من طرف مدبر ولهذا يجد ال،الالتزام نهائياً لاتسام التنظيم بالتعقيد والتقلب والتغيير
تحالفهم في شروط معينة ولا يمكن له أن زملائه ويعي إلى أي مدى يمكن أن يعتمد على 

 .يتجاوزها
ُيلأن المؤسسة تواجه جملة من الشكوك تتطلب جهوداً اًحالفات ضروريت نسق العد 

أن الأول  ويختلف نسق التحالفات عن نسق ضبط العلاقات باعتبار. كبيرة من الفاعلين لحلها
 .م علاقات قارة ومنتظمةمؤقت ويهتم بالأفعال الخاصة، أما الثاني فهو دائم ينظ

بتصور خاضع للوقائع الاجتماعية حيث تناولا Friedberg  و Crozierزتميَ : التغيير النسقي.ج
إشكالية التغير الاجتماعي من الرؤية النسقية، كنتيجة لسيرورة اكتساب الأفعال في إطار 

ة في الوضعيات وضعية ملموسة من الأنماط العلائقية الجديدةـ لأنماط جماعية المتمثل
يوفر النسق الملموس للفعل إمكانية  .الملموسة الجديدة باستعمال إستراتيجية علاقات السلطة

ولذا طرح . )29(ن على أقل تعاون مع الحفاظ على استقلاليتهم وحريتهممدبريحصول ال
 من أي درجة وفي أي شروط تؤدي الضغوطات إلى إرغام نسق انطلاقاً: التساؤل التالي

 على الردود النسقية Crozier اعتمد ؛)مثل الحلقة المفرغة وتستطيع إزالته؟(  الموجودالفعل
كنتيجة لا يمكن تفاديها في بروز الطابع المصطنع والمبني لمناورات وأنماط الضبط، التي 

ل كل مبادرة تغييرتكون وتحافظ على كل نسق الفعل ومن ثموبمعنى أدق أن التغيير  . تعد
 .يعمل عليهكن لنسق الفعل أن يتوقعه ويصممه وماً مثل القرار ينسقياً تمام

 حول مصاحبات إسهام Crozierاهتمت أعمال وأبحاث  :نقد التحليل الاستراتيجي. 4
 –التحليل الإستراتيجي في ضمان استمرار المؤسسة وتسيير الصراع، ويؤكد أن المدبر 

حكام تدبيرية ولذلك يقوم بتحديد مساره  يتميز بحرية نسبية والقدرة على إعطاء أ- الفاعل
وفقاً لمنافعه بالنسبة لما تقدمه المؤسسة له، وحسب مبدأ العقلانية المحدودة فإنه يختار 
استراتيجية شخصية تسمح له بتحقيق أهدافه التي سطرها، ومن ثم إذا أقّر المدبر بأن أداء 
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لق ء في تأدية عمله وهو ما يبين تعمهامه لا توافق مع أجرته ويتجاوزها، فإنه يقرر الإبطا
من بين أهم المنافع التي يقدمها التحليل الاستراتيجي هي  .استراتيجيته ومنطقه بالمؤسسة

إمكانية تجزئة أكثر واقعية للمؤسسات، فبعد أن كانت عبارة عن تكتم مبهم من المنتجات 
تضمن الأحكام والوظائف أو الدوائر صارت مجموعة مدققة ومنظمة من الحرف التي ت

تبدو المؤسسة من خلال التحليل الإستراتيجي مماثلة لكلِّ مركب من فاعلين ، )30(الإستراتيجية
يبحثون عن أهداف متميزة ويطورون استراتيجيته الخاصة الخاضعة لمعيقات وتغيرات البيئة، 

. لى التعديل الدائموالتي ما إن تتغير حتى تجبر تلك الإستراتيجية على التغير وبالتالي الحاجة إ
وقد يقوم المدبر بالاستنجاد إلى عدة تعديلات ذاتية داخلية أو خارجية يمكن أن تتجسد بفضل 
البنية الرسمية  وغير الرسمية، مما يبين أن المهام الرئيسية للتدبير تتمثل في حسن سير 

         :ه المبادئ النسق الدينامي الذي يستدعي تبني اقتراب ملائم يحافظ على التوازن وفق هذ
 يختلف التنظيم الواقعي عن التنظيم الرسمي،   ×
لمعرف ، يمتلك كل من التنظيم استقلالية بشكل دائم فلكل فاعل استراتيجيته الخاصة ×

 الفاعل المدبر ينبغي معرفة وتحديد استراتيجيته،
  هانات،تكون العلاقات بين المدبرين مفاوضات متميزة بالضغوطات وبهامش الحرية والر ×
 يمثل التنظيم الواقعي مجموعة من مناورات السلطة مما ينجم عنها توازن مؤقت، ×
 لا يمكن إبداع الحلول للمشاكل التنظيمية إلا بواسطة المدبرون الفاعلون، ×
 يتعامل المدبر مع  التغير وفق استراتيجيته الخاصة، ×

ي  ف.ستراتيجية للمدبرينومن هنا يتبين أن التحليل الإستراتيجي أصبح رهان الثقافة الإ
التي ترتكز على المساهمة واستباق الأحداث من خلال تحريك ذكاء المؤسسة، م  21القرن 

 الذي يؤدي إلى توسيع ذكائها وتنويع الرؤى  (Système de veille)وخلق نظام رعاية
أن  وسعة المعلومات، قصد التعديل السريع للإستراتيجية في المحيط باعتبار الاستشفافية

إذا كان ما سبق يؤيد هذا الاتجاه التنظيري  .)31(في سياقها الداخلي الإستراتيجية تتمتع بعقلانية
في علاقات السلطة بين الأفراد كفاعلين ضمن إطار المؤسسة؛ إلا أنه لا يخلو من انتقادات 

الرسميين ن ي أن المسير)Le nouvel état industriel 1968(  في كتابه  J. Galbraithن يبحيث 
هو النسق السياسي ف الحقيقي دبرعبارة عن مختصين في المصادقة ووظائف رمزية أما الم

وجاءت أبحاث  . تجعل من السلطة موزعة في كامل المؤسسةTechnostructure لتقنوبنيويةل
 )Cyert et March ) 1970Processus de décision dans l’entrepriseقبله وبعده مثل 
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 أظهرت تنوع المقتضيات التي ؛)L’intelligence de la démocratie،1965(  فيLindblomو
تؤثر على القرار وعلى الاحتمالية في الاختيار النهائي الذي يؤكد وجود دوماً فاعلون 
بعقلانيات مختلفة، التي تساهم في أخذ القرار بحيث أن الحل النهائي لن يكون الوحيد الممكن 

 .ولا الأكثر إرضاءاً
هي أصول موارد السلطة؟  ما: هناك تساؤلات لا مفر منها مثل: ختلاف موارد المناوراتا .أ

 بطرح هذا S. Sainsaulieu ومن ثم استهل وهل تنمو ضمن علاقات السلطة أو أنها تسبقها ؟
 من الممكن ؟ وهل للسلطةاًن التنظيم والشك كمصدروأليس من المبالغة أن يك: التساؤل 

 أوضح Crozier رغم ذلك يؤكد أن؟  صادر أخرى للتنظيممف التنظيم كاعتبار مختلف وظائ
  أثبت أن R . Sainsaulieu أن مصادر السلطة تبدو داخلية في التنظيم وليس في خارجه ولكن

  وهذا ما Homostrategecus إلى  Homosociologecusل الفاعل من يحوُالتحليل الإستراتيجي 
ولوجية وتحولها إلى مكتسب إستراتيجي ـ الذي يستند على يؤدي إلى إنكار الملكة السوسي

أهمية   على  R. Sainsaulieu وقد ألح بشدة : التخطيط والمساومة والعقلانية بالخصوص 
  Instinct Stratégiqueعلى وجود ملكة إستراتيجيةCrozier صر ي. استقلالية الفعل التنظيمي

 اً بالحصول على كفاءة، فالشخص يبني خليطتتغير وتتحول إلى إرادة، الشيء الذي يسمح
 . وما يوجه هذا البناء هو حركة التأكيد الأنا أي ملكة الحرية ، بالقيود والحرياتمليئاً

 تظهر الاحتمالية كنتاج فوري لمسلمة حرية الفاعلين وتجعل :نقد الفردانية المنهجية. ب
 أن حرية R. Boudon حيث يعتقد ،نالبناءات الإنسانية نابعة من مناطق الشك وحرية الفاعلي

 الاحتمالية ـ وهي نتيجة تميل  .الأفراد تحددها الحتميات الاجتماعية التي تقلص استقلاليتهم
للمفاوضات وعلاقات السلطة بين الفاعلين ـ إلى مماثلة الردود والتكتلية للسلوكات الفردية، 

  حينبل مختلة غير سوية، في ة ولا مفضلBoudonبحيث أن هذه الردود ليست مرغوبة عند 
هي الرغبة والطلب، إضافة إلى أن هذه Crozier أن الخاصية الأساسية للفعل ولا منطقية عند 

 فإن خلاصة علاقات -  R. Boudon موضوع علم الاجتماع عند -ليل حالردود قابلة للت
 .)Crozier)32 السلطة احتمالية ولا يمكن أن تكون موضوع تنبؤ علمي عند
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