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إن المنظمات على اخ تلاف أنواعھ ا تعم ل بكف اءة وفاعلی ة عالی ة وذل ك بھ دف التفاع ل            
والتواصل بین أفرادھ ا لش تى المج الات وعل ى مس توى ك ل الجوان ب التنظیمی ة، بحی ث یتح دد           
ھ  دف ك  ل منظم  ة، ولتحقی  ق ھ  ذه الأھ  داف وج  ب الاس  تعانة بمجموع  ة م  ن العم  ال م  ن ذوي     

داف مص الحھم بط رق مختلف ة، فھ م یعت دون عل ى تب  ادل       التخص ص المس ؤولین ع ن تحقی ق أھ      
المعلومات والآراء والتعاون، والتشاور والتنسیق، وھذا الاتف اق والتناس ق ب ین الع املین یس مح      

متقاربة تؤدي بالعمال إلى الاتفاق حول الأمور الشائكة فیكونون بذلك لھم بإعطاء وجھات نظر 
ارھم وتصوراتھم وعقائدھم وخلفیاتھم الثقافیة والمعرفیة، أي الأفراد قد التحقوا بالتنظیمات بأفك

، إلا أن درجة التكی ف تختل ف م ن ف رد     ویعملون على الاندماج داخل الھیئات التي ینتمون إلیھا
لآخ ر وم  ن جماع  ة لأخ  رى، وذل  ك حس  ب المس  توى الثق  افي للأف  راد ودرج  ة ال  وعي السیاس  ي   

ع  ة الص  راعات وأس  بابھا المباش  رة وغی  ر   والتط  ور الاجتم  اعي والاقتص  ادي وھك  ذا نج  د طبی  
المباشرة تختلف من مجتمع لآخر، والصراع التنظیمي لابد أن یظھر في أي منظمة مھما كانت 
وعلى المنظمات الاعتراف بھ كظاھرة طبیعیة وعادیة، فالصراع ھو ما ینتج من اختلاف ح اد  

ید أھداف ورغبات جھات وقوف جھة متمثلة في فرد أو جماعة في وجھ تجسبین جھتین نتیجة 
ھذه الأھداف قد تكون في صورة مطالب مادیة أو رغب ة ف ي الحف اظ أو بس ط الس لطة،      . أخرى

كما ق د تك ون المطال ب معنوی ة وتتمث ل ف ي التق دیر والاحت رام، فالص راع ق د یس اھم ف ي تجنی د              
  .طاقات قد تبقى جامدة وسلبیة في حالة الغیاب الكلي للصراع وھي خسارة التنظیم

محاولة التعرف عل ى جوان ب الص راع التنظیم ي     : وجاءت دراستنا ھذه لمعالجة المسألة التالیة
  .وأسالیب إدارتھ في المؤسسة الصناعیة الجزائریة

  
  : وقسمت دراستنا إلى ستة فصول بحیث  

تناولن  ا ف  ي الفص  ل الاول مش  كلة البح  ث وتحدی  د الإش  كالیة، أھمی  ة الدراس  ة، أھ  دافھا        -
 .اھیم الإجرائیة والتطرق لبعض الدراسات السابقةوتحدید بعض المف

وتناولنا في الفصل الثاني المنظمة بحی ث تطرقن ا إل ى مفھومھ ا، خصائص ھا، وظائفھ ا،        -
 .أھدافھا، وبعض سماتھا وأنواعھا

أما الفصل الثالث فقد تناولنا فیھ الإدارة وحددنا فیھ ماھیتھا، وظائف الإدارة ومكوناتھا،  -
 .كما حددنا الدور الفعال الذي تلعبھ الإدارة. ى تطور الفكر الإداريأنواعھا، إضافة إل

فقد تطرقنا فیھ إلى موضوع الصراع، مفھومھ، خصائصھ، مستویاتھ، أما الفصل الرابع  -
، وكیفی ة معالجت ھ،   أنواعھ، أسبابھ وآثاره، كما حاولنا التعرف على الصراع في الإسلام

 .ة الصراع التنظیميوأخیرا تعرفنا على مختلف أسالیب إدار
س تطلاعیة  أما الفصل الخامس فش مل الجان ب المی داني، حی ث احت وى عل ى الدراس ة الا        -

وطریق  ة اختی  ار العین  ة، الم  نھج المس  تخدم ف  ي الدراس  ة، أس  الیب الدراس  ة الإحص  ائیة      
 .المستخدمة في البحث وأدوات القیاس المعتمدة

لیھ ا ومناقش تھا وتحلیلھ ا عل ى     أما الفصل الس ادس فق د ش مل ع رض النت ائج المتوص ل إ       -
 .ضوء فرضیات الدراسة

ولقد ساعدتنا ھذه الدراسة في التعرف على مختلف أسالیب إدارة الصراع التنظیمي في   
  .المؤسسة الصناعیة الجزائریة وأیھا أكثر استعمالا واستخداما
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  :الإشكالیة .1

ا لأن الف رد فیھ    ،تتصف بأنھ ا منظم ات إنس انیة   إن المؤسسات أو المنظمات بشكل عام، 
إل ى تحقی ق أھ دافھا، وتبق ى      یعتبر عنصرا من أھم العناصر التي تساعد في وص ول المنظم ات  

لمؤسسات محكومة بشبكة معقدة من العلاق ات الداخلی ة والخارجی ة، الت ي ت ؤدي      االمنظمات أو 
الت  ي تتط  ور إل  ى مرحل  ة م  ن    أو ب  آخر إل  ى وج  ود ح  الات م  ن الخلاف  ات والتناقض  ات  بش  كل 

أو ما یسمى بالصراع التنظیمي، وھو أمر طبیعي وحتم ي ولاب د أن   التنظیم الصراع بین أفراد 
، وم ادام الص راع التنظیم ي ظ اھرة طبیعی ة وحتمی ة، أص بح م ن واج ب          یظھر ف ي أي منظم ة  

المناسبة للتعامل معھا، سعیا للتوصل إلى الطریقة الإدارة الاعتراف بھا والتعرف على أسبابھا 
ق د  المنظم ات، والتح دیات التنظیمی ة    الت ي تواج ھ    ات التنظیمی ة التح دی وھكذا فالصراع ھو أحد 

التي تتعامل شكل صراعات أو نزاعات داخلیة أو بین المنظمة والمنظمات الأخرى  تكون على
وتحص  ل الص  راعات داخ  ل التنظ  یم ب  ین الع  املین ف  ي الغال  ب بس  بب ازدی  اد ح   م         )1(.معھ  ا

م   ؤھلاتھم ومھ   اراتھم، وتب   این اتجاھ   اتھم،  المنظم   ات وزی   ادة أع   داد الع   املین فیھ   ا، وتن   وع
واخ  تلاف ق  یمھم وأنم  اط س  لوكھم وم  دركاتھم، وبالت  الي تتم  ایز ھ  ذه الأنم  اط الس  لوكیة س  واء      
الفردیة منھا أو الجماعیة، كما یمكن أن تنشأ الصراعات لأسباب تنظیمیة، ك ل ھ ذا ی ؤذي إل ى     

  . عدم الانسجام والتنافر بین أفراد التنظیم

رة ألا تقف مكتوفة الأیدي أمام الص راعات القائم ة ف ي التنظ یم ب ل یج ب أن       وعلى الإدا
امتلاك المھارات السلوكیة اللازمة للتعامل م ع الص راعات   وھذا یتطلب من الإدارة  )2(.تتدخل

دارة لإ... ) التع اون، التجن ب، التس ویة    التنافس، (مثل، بین العاملین، واستخدام أسالیب متعددة 
الأفراد والجماعات لإعادة التوازن المطل وب للتنظ یم كك ل، ل ذلك      والتدخل بینھذه الصراعات 

والبحوث دلت على أن المدیرین یمضون وقت ا معتب را ف ي القی ام     نجد أن نتائج بعض الدراسات 
ی ا لص الح المنظم ة والأف راد الع املین فیھ ا، فق د        لصراع والاستفادة من ذل ك إیجاب ابمھمة إدارة 

  كشفت

م ن أوق اتھم ف ي     % 25ما یزید على  ات أن العاملین في الإدارة التنفیذیة یقضونإحدى الدراس
  )3(.التعامل مع الصراعات التنظیمیة

إلا أنھ لا یزال موض ع اھتم ام   وعلى الرغم من انتشار الدراسات المرتبطة بالصراع التنظیمي 
  : عن التساؤل التالي ، ونحاول في ھذه الدراسة الإجابةالباحثین مما یستدعي استمرار دراستھ

م  ا ھ   ي أس  الیب إدارة الص   راع التنظیم  ي المس   تخدمة م  ن قب   ل الإدارة داخ   ل      •
 المنظمة ؟

  :ض البحثوفر .2

  :الفرضیة العامة •

ارة الص راع التنظیم ي المس تخدمة م ن قب ل الإدارة داخ ل المؤسس ة        تتعدد أسالیب إد
  .الصناعیة

 :تتناول الدراسة الفرضیات الجزئیة الثلاثة التالیة •

 

 الص   راع داخ   لالأس   لوب الس   ائد المس   تخدم لإدارة  التن   افس یعتب   ر . ف أ
  .المنظمة
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الس  ائد المس  تخدم لإدارة الص  راع داخ  ل     الأس  لوب التع  اونیعتب  ر . ف ب
  .المنظمة

التجن   ب الأس   لوب الس   ائد المس   تخدم لإدارة الص   راع داخ   ل یعتب   ر . ف ج
  .المنظمة
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  :أھمیة الدراسة .3

الص راع التنظیم ي،   دراسة باستكمال بعض النقص الحاصل ف ي موض وع   تكمن أھمیة ھذه ال -
  .ومحاولة الوقوف على طبیعة الاستراتیجیات المستخدمة من قبل الإدارة

إثراء المعرف ة العلمی ة ح ول موض وع الص راع التنظیم ي، فھ ذا الموض وع ل م ین ل الاھتم ام             -
  .تمین بدراسة السلوك التنظیميمن جامعاتنا العربیة ومكتبتنا العربیة، ومن المھالكافي 

طبیعیة الحدوث، لابد من التعرف علیھا وكیفی ة التعام ل   ارتباط ھذه الدراسة بظاھرة إنسانیة  -
التنظیم ي وأس بابھ، ف لا یمك ن إدارت ھ      معھا، فھذه الدراسة تسعى للتعرف على مفھ وم الص راع   
یمك  ن أن یحقق  ھ ھ  ذا   ا، وتوض  یح م   والحص  ول عل  ى إیجابیات  ھ إلا بع  د التع  رف عل  ى أس  بابھ    

أھداف المنظمة إذا أحسنت إدارتھ، وما یترت ب علی ھ   آثار إیجابیة تسھم في تحقیق  الصراع من
إذا لم تحسن إدارتھ، أیض ا الوق وف عل ى الأس الیب الت ي یمك ن اس تخدامھا        أیضا من آثار سلبیة 

  .للتعامل مع ظاھرة الصراع وإدارتھ بكفاءة وفعالیة

الص راع  موض وع  یة لدراسة أخرى لجوان ب ل م ت درس    دراسة نقطة بدایمكن أن تكون ھذه ال -
  .التنظیمي، أو فاتحة لدراسة مماثلة
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  :أھداف الدراسة .4

  .على مستویات الصراع التنظیمي في المؤسسة المقصورة بالدراسةالتعرف  .1
الص  راع ب  ین  التع  رف عل  ى م  دى وج  ود ف  روق ب  ین الم  دیرین ف  ي تص  وراتھم لح  ل         .2

 .العاملین
 .تعرف على مدى فعالیة أسالیب الإدارة في مواجھة الصراعات داخل المنظمةال .3
التعرف على مدى إحساس العاملین ف ي المنظم ات الخاض عة للدراس ة بنجاع ة أو فش ل        .4

 .من طرف الغدارةالأسالیب المستخدمة 
ولین وتس  اعدھم ف  ي تحس  ین أس  الیب إدارة   ؤتق  دیم التوص  یات المناس  بة الت  ي تفی  د المس     .5

والعمل على تجنب آثاره السلبیة على كفاءة الجھاز الإداري لم ا ف ي ذل ك م ن     ، الصراع
 .تأثیر على نجاح المنظمات وقدرتھا على التطور والاستمرار
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  :مصطلحات البحث أھمتحدید  .5

  :التعریفات الإجرائیة. 1.5

  : الصراع التنظیمي .1.1

للنش اط داخ ل المنظم ة، فین تج     ل ھو خلاف مدرك وعدم توافق ینشأ عنھ إرباك أو تعطی    
عنھ حالة من التوتر بحیث یسعى أحد الأفراد إلى إعاقة أھداف أو مصالح الآخرین لأسباب ق د  

أو بغم  وض الص  لاحیات أو ع  دم تحدی  د المس  ؤولیات، أو تع  ارض   تتعل  ق بمحدودی  ة الم  وارد، 
  .، وقد یؤدي ھذا الصراع إلى نتائج إیجابیة إذا أحسنت إدارتھالأھداف

  :إدارة الصراع .2.1

ت  ھ م  ن خ  لال اختی  ار ھم  ع الص  راع ومواجوھ  ي العملی  ة الت  ي ی  تم م  ن خلالھ  ا التعام  ل     
  .د فھم أسباب الصراع وأبعاده وتحدید مستویاتھالأسلوب الملائم بع

  :أسالیب إدارة الصراع. 3.1

وتت  ألف م  ن  وھ  ي الط  رق والس  لوكیات الت  ي تس  تخدم لمواجھ  ة الص  راع ومعالجت  ھ،           
وھناك عدة أسالیب، من ھ ذه  ت محددة یستعملھا الفرد لإدارة الصراع ومحاولة الحد منھ مھارا

  .، التعاون، التجنب، التسویة)المجاملة(المنافسة، التنازل الأسالیب نذكر أسلوب 

  :المنظمة الصناعیة. 4.1

عن تجمع یتم تنظیمھ بناءا على قواعد وأسس تعكس الغ رض ال ذي أنش أت    وھي عبارة     
وأف راد  عملیة الإنتاج، فالمنظمة مجموعة اجتماعیة مكون ة م ن ف رق وجماع ات     جلھ وھو من أ

ولھم ھدف مشترك، یتف اعلون مع ا م ن أج ل     یتمیزون بسمات معینة كالكفاءة والثقافة والدافعیة 
م ن خ لال المس اھمة ف ي تحقی ق      از وظ ائف أساس یة تس مح لھ م بتحقی ق أھ دافھم الشخص یة        إنج  

  .ةأھداف وغایات المنظم

  

 :الدراسات السابقة .6

ھن  اك العدی  د م  ن الدراس  ات التطبیقی  ة الت  ي أجری  ت فیم  ا یخ  ص موض  وع الص  راع            
وقد تزاید اھتمام الباحثین بھ خلال العق دین الأخی رین م ن الق رن الماضي،وس نحاول       ،التنظیمي

    .في ھذا الجزء أن نلقي الضوء على بعض الدراسات في ھذا المجال
  :الدراسات العربیة .7
  : 2003دراسة حریم  -

، للتع رف عل ى أس الیب الص راع     "إدارة الص راع التنظیم ي   "قام حریم بدراس ة بعن وان     
التنظیمي المستخدم في المصارف التجاریة بالأردن ، وتحدی د أي الأس الیب الأكث ر تطبیق ا وم ا      

ھل ؤالمِإدا كانت الفروق في مدى تطبیق أسالیب الصراع تعزى لمتغیرات المستوى الوظیفي ، 
العلمي ، العمر ،سنوات الخبرة ،والجنس وأشارت نتائج الدراس ة إل ى می ل عین ة الدراس ة إل ى       
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التعاون ،فالمساومة فالإجبار فالتھرب فالتن ازل  : استخدام أسالیب إدارة الصراع الآنیة للترتیب 
   )4( .،كما بینت الدراسة عدم وجود فروق في مدى تطبیق الأسالیب المذكورة

  :2002 ة وشاحيدراس -
ل دى إداري وزارة الش باب والریاض ة ف ي      إدارة الصراع التنظیمي"قام بدراسة بعنوان   

وھدفت إلى تعرف على واقع الصراع التنظیمي من حیث أسبابھ والأس الیب المتبع ة   " فلسطین 
في إدارة الصراع التنظیمي ،وكذلك تحدید أث ر بع ض المتغی رات الشخص یة ك الجنس والخب رة       

ھ   ل العلم   ي ومك   ان العم   ل عل   ى أس   الیب إدارة الص   راع ل   دى إداري وزارت الش   باب  والمؤ
التع اون والتجن ب كان ت    والریاضة في فلس طین، وتوص لت الدراس ة إل ى أن أس الیب التس ویة و      

الأكثر شیوعا، بینما كانت أسالیب المنافسة والمجاملة الأقل شیوعا ، لدى إداري وزارة الشباب 
والریاض  ة ، ك  ذلك وج  د أن ھن  اك اختلاف  ا ب  ین الإداری  ین ف  ي اس  تخدام أس  الیب إدارة الص  راع   

ة والتع  اون  تع  زى للمتغی  رات الشخص  یة ، فق  د تب  ین أن ال  ذكور یس  تخدمون أس  الیب التس  وی         
كما لوحظ أن . والتجنب أكثر من الإناث ،بینما تستخدم الإناث أسلوب المنافسة أكثر من الذكور

حملة درجة البكالوریوس یمیلون إل ى اس تخدام أس لوب التس ویة ، أم ا حمل ة درج ة الماجیس تیر         
العامة أسلوب فیمیلون إلى استخدام أسلوب التجنب ، بینما یستخدم حملة شھادة الدراسة الثانویة 

  )5( .المنافسة
  :  1996 نةدراسة عباب - 

أسالیب إدارة الصراع في الجامعات الحكومیة في الأردن ومن :" أجرى دراسة بعنوان   
وھدفت إلى معرف ة أس الیب إدارة الص راع الت ي یتبعھ ا      ، "وجھت نظر أعضاء ھیئت التدریس 

متغی رات الج نس والخب رة التدریس یة      عمداء الكلیات في الجامعات الأردنی ة و إل ى معرف ة أث ر    
والرتب ة الأكادیمی  ة والكلی  ة و الجامع ة ف  ي تص  ورات أعض  اء ھیئ ة الت  دریس لھ  ده الأس  الیب ،    
وبین  ت الدراس  ة وج  ود أث  ر لمتغی  ر الخب  رة الأكادیمی  ة ، وك  ذلك دل  ت عل  ى أن عم  داء الكی  ات     

امھم لأس الیب التجن ب   یستخدمون أس الیب التع اون و التن افس والتس ویة بنس ب أكب ر م ن اس تخد        
  )6( .والتنازل

  : 1995 دراسة زاید - 
إس  تراتیجیات إدارة الص  راع  التنظیم  ي ف  ي دول  ة الإم  ارات    " أج  ري دراس  ة بعن  وان    

، وھ دفت ھ ده الدراس ة إل ى تقی یم وجھ ات النض ر العلمی ة لظ اھرة الص راع           " العربیة المتحدة 
فة التي یمكن للمدیر إشباعھا لإدارة الص راع  التنظیمي ، وتحلیل الإستراتیجیات الإداریة المختل

، وكذلك تحلیل العلاقة بین إستراتیجیات إدارة الصراع وبین نتائج الصراع ، وشملت الدراسة 
قطاع   ات التربی   ة و التعل   یم والص   حة و البل   دیات ، وق   د توص   لت الدراس   ة إل   ى أن أكث   ر          

  )7( .ق ھي إستراتیجیة التجنبإستراتیجیات التعاون و أن أضعف الإستراتیجیات على الإطلا
  :1989دراسة  كوزان  -

وق  د "  نأس  الیب إدارة الص راع الشخص  ي عن د الم  دیرین الأردنی ی   "ق ام بدراس  ة بعن وان     
ھدفت الدراسة إل ى الع رف عل ى أس الیب إدارة الص راع الت ي یس تخدمھا الم دیرون الأردنی ون          

وائیا من عشر منظم ات خاص ة و   مدیرا ، تم اختبارھم عش) 134(وتكونت عینت الدراسة من 
 Rahim(خمس مؤسسات عامة في مدینة عمان و اس تخدم الباح ث الأداة الت ي طورھ ا رح یم      

وتوص لت ھ  ذه الدراس  ة إل ى أن الم  دیرین یس  تخدمون أس لوب التع  اون أكث  ر م  ن أي    ) . 1983
 ث  م یس  تخدمون أس  لوب، أس لوب آخ  ر ، س  واء ك  ان دل  ك بالتع  اون م  ع الرؤس  اء أو المرؤوس  ین 
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ولا یلج  أ الم  دیرون  ، فأس  لوب التجن  ب عل  ى الت  والي    ) التن  ازل (التس  ویة فأس  لوب المجامل  ة   
أم ا بالنس بة للمرؤوس ین فق د دل ت نت ائج الدراس ة        ، إستخدام الإجبار أو الإكراه إلا بشكل مت أخر 

عل ى أنھ م یس  تخدمون أس لوب التع  اون ك أھم أس  الیب الص راع یل  ي ذل ك ب  اقي الأس الیب بش  كل        
  )8( .یبامتساو تقر

  :دراسة بارشیر و المشیقح  - 
ب ین المش اریع الإنش ائیة والأس لوب     ، قاما بدراسة أجریت في المملكة العربی ة الس عودیة    

المش اریع ف ي إدارة الص راع  و علاق ة أداء المش روع مقاس ا بم دة التنفی ذ و          والذي یتبناه م دیر 
 :ثیر بع ض العوام ل البیئی ة مث ل    حیث أشارت الدراس ة إل ى ت أ   . التكلفة والجودة وحدة الصراع 

حجم المشروع ونوعھ على طبیعة النزاع ، وأن ھ ده العوام ل غی ر مرتبط ة ب الأفراد ال ذین ق د        
یكونوا في حالة تنافس عل ى المش روع ، ولك ن النزاع ات الشخص یة ب ین الأف راد تعتب ر ع املا          

  )9(.ئیةمؤشرا على الأسلوب المستخدم في إدارة الصراع الخاص بالأعمال الإنشا
       

  :الدراسات الأجنبیة .8
  : Plowman2005 دراسة -

الصراع الإداري والإستراتیجي " أجرى دراستھ في الولایات المتحدة الأمریكیة بعنوان   
، ووجد أن العلاقة العامة تعتبر ع املا مس اھما ل لإدارة الإس تراتیجیة ، حی ث      "والعلاقة العامة 

جنب والمس اومة ، والتع اون بش كل إیج ابي وأن ھن اك أھمی ة       والت الاحتواءتضمن ھذا النموذج 
على الخب رة والتخط یط الإس تراتیجي لح ل مش اكل المنظم ة ،        اعتماداللإدارة العلیا في الإدارة 

وھدا ب دوره ل ھ ص لة عل ى الم دى الطوی ل للخب رة المتراكم ة و التح الف المس یطر الق ائم عل ى             
   )10( .المنطق والثقة

  :Donovan 1993دراسة  - 
وھدفت ھده الدراسة إل ى   Wisconsm وسكنسونأجرى دراستھ في جامعات وكلیات    

في إدارة الصرع  كما یدركھا عم داء و عین ة م ن مرؤوس ھم ،      الشائعة التعرف على الأسالیب
كما ھدفت للتعرف إلى التعرف على العلاقات ب ین أس الیب إدارة الص راع وفعالیاتھ ا ، وك ذلك      

، بین أسالیب إدارة الصراع وبعض الخص ائص الدیمغرافی ة لعم داء الكلی ات     إلى بحث العلاقة 
إیج ابي ب ین أس الیب إدارة الص راع المتمثل ة بالتكام ل        ارتب اط وقد توصلت الدراسة إل ى وج ود   

  .والتسویة والمیل لمساعدة وبین فعالیاتھا
الصراع ، وتبین أسالیب  استخداموقد وجد أن ھناك أثرا محدودا للخصائص الدیمغرافیة على 

أن الأسلوب الأكثر شیوعا في إدارة الصراع لدى عمداء الكلیات كان أسلوب التكامل یلیھ 
   )11(.أسلوب التسویة

  :  Mcalntyre1997 دراسة مكلانتیر  - 
" قب ل الف رد والآخ رین     المس یطر م ن   –نمط إدارة الصراع التابع " قام بدراسة بعنوان   

،  نقاریر المدیرین حول الصراع مع تلك الصادرة عن المرؤوسیوھدفت الدراسة إلى مقارنة ت
وق  د بین  ت الدراس  ات أن الم  دیرین والمرؤوس  ین ق  اموا ترتی  ب إس  تراتیجیات إدارة الص  راع         

إس تراتیجیة التكام ل فالتس ویة ،    : المستخدمة من قب ل الم دیرین عل ى أس اس تك رار اس تخدامھا       
،وق د وج دت الدراس ة أن ھن اك فروق ا ذات دلال ة       فالفرض ،فالسیطرة ، فالتجن ب عل ى الت والي    
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معنویة بین نمط الإدارة وتقاریرھا حول الصراع ، فقد وجد أن تقاریر المدیرین كانت تتضمن 
  )12( .أسلوب التكامل والسیطرة في حین كانت تقاریر المرؤوسین تتضمن أسالیب التجنب

  :Eanestet 1993 دراسة أرنست  ورفاقھ  - 
ي ولای  ة أھ  ایو الأمریكی  ة ، فق  د ھ  دفت إل  ى التع  رف إل  ى واق  ع إدارة   أج  رى دراس  تھ ف    

الصراع بین الأفراد ، وفحص العلاقة بین أنم اط إدارة الص راع والأنم اط النفس یة ، بالإض افة      
إلى بعض الصفات الدیمغرافیة ، وأظھرت الدراسات أن الم دیرین فض لوا اس تخدام نم ط إدارة     

المدیرین  اتجاهاع ،وأنھ كلما زادت مدة البقاء في العمل زاد الصراع التكاملي في مواقف الصر
  )13( .إلى استخدام نمط التجنب في إدارة الصراع

  :Hammond 1999دراسة ھاموند  -
أجرى دراستھ حول أنماط إدارة  الصراع ھدفت للتعرف على أنماط الصراع المفض لة    

ولای  ات المتح  دة الأمریكی  ة ، وق  د  للم  وظفین ف  ي منظمت  ین ، وللطلب  ة ف  ي جامع  ة واح  دة ف  ي ال  
وصلت الدراسة إلى أن ال نمط التك املي احت ل المرتب ة الأول ى ف ي إدارة الص راع وت لاه ال نمط          
الإلزام  ي ، وف  د بین  ت الدراس  ات ع  دم وج  ود ف  روق معنوی  ة تع  زى إل  ى الج  نس ف  ي اس  تخدام     

ن الم  وظفین ت إدارة الص  راع ، كم  ا بین  ت الدراس  ات أیض  ن ع  دم وج  ود ف  روق ب  ی  اإس  تراتیجی
   )14(.والطلبة في استخدام إستراتیجیات إدارة الصراع 

  
إن الدراس ات العربی ة بش كل ع ام أظھ رت أن الأس لوب الأكث ر اس تخداما م ن          
الأسالیب المستخدمة في إدارة الصراع ھو أسلوب التعاون الذي یركز بشكل خ اص  

ی رات الدیمغرافی ة    على العلاقات الإنسانیة والعمل معا كما أظھ رت أث ر بع ض المتغ   
أما فیما یخص الدراسات ،كالخبرة والمؤھل على الأسالیب المختلفة لإدارة الصراع 

الأجنبی  ة فق  د ل  وحظ أن الم  دیرین اس  تخدموا إس  تراتیجیة التكام  ل تلتھ  ا إس  تراتیجیة      
التس   ویة فالس   یطرة فالتجن   ب ، و أن ھن   اك ارتباط   ا إیجابی   ا ب   ین أس   الیب التكام   ل    

ل إل ى المس اعدة م ع ع دم وج ود ف روق معنوی ة مھم ة لمن اخ إدارة          والتسویة  و المی  
الص  راع ، وبص  ورة عام  ة ف  إن الدراس  ات الأجنبی  ة أظھ  رت أن الأس  لوب الأكث  ر      
اس  تخداما ب  ین الإداری  ین ھ  و أس  لوب التكام  ل ول  وحظ أیض  ا أن ھن  اك فروق  ا ف  ي         

ارة تصورات الرؤساء والمرؤوسین للأسالیب التي یتبعھا ك ل ط رف فیم ا یخ ص إد    
  .الصراع 
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   :تعرف المنظمة  .1
م  ن دراس  ة مف  اھیم الس  لوك التنظ  یم ،لا ی  زال مفھ  وم المنظم  ة یكتنف  ھ بع  ض         انطلاق  ا  

غموض ، وعلیھ تعددت التعاریف ولم یتفق حتى الآن على تعریف محدد للمنظمة ، غی ر أن ھ   ال
  . یمكننا التطرف إلى بعض المفاھیم 

یشیر مفھوم المنظمة إلى مجموعة العلاق ات المتبادل ة ب ین الأف راد والجماع ات والت ي ت ؤدي         -
                                     )15(. التعاون فیما بینھم من أجل تحقیق أھداف محددة

  :  Banardتعریف  -
منظمة  من الأنشطة المنسقة شعوریا أو أنھا قوىنسق المنظمة على أنھا  برناردیعرف   

من شخصین أو أكثر تقوم بإنجاز مجموعة من الأنش طة م ن خ لال التنس یق الھ ادف لم دروس       
   )16(". والشعوري

نش طة الت ي یق وم بھ ا الأف راد داخ ل المنظم ة ،        ه التعریف یشیر إلى عنص ر التنس یق ب ین الأ   ذھ
  .حیث یبرز الارتباط القوي بین التنسیق ومدى تحقیق الأھداف 

  :  Stephen p. Robbins 1990تعریف -
المنظمة تكوین إجتماعي منظم بوعي ، لھ حدود واضحة المعالم یعمل على أساس دائم "  

  )17(. "لتحقیق ھدف معین أو مجموعة أھداف
  : Khandualla 1977  الاف كاندیتعری -

المنظمة وحدة اجتماعیة ھادف ة ، تس عى إل ى تحقی ق أغ راض المجتم ع بكف اءة وفعالی ة         "  
)18( .،وتحقیق السعادة للأعضاء العاملین فیھا و الاھتمام والعنایة بالمجتمع

          
         

  : Dessler1986 تعریف  -
". وتعني إدارة مجموعة من الوظائف المتنوع ة المنظمة عبارة عن الإدارة الوظیفیة ، "  

)19(  
  
  : تعریف الھاشمي لوكیا -

المنظمة ھي مجموعة من الأفراد یجتمعون لتحقیق أھداف إنس انیة ، وبم ا أنھ ا اخت راع       
موج  ھ لإش  باع حاج  ات الجماع  ة الت  ي تش  كلھا وتلبی  ة حاج  ات ومتطلب  ات و إنتظ  ارات البیئ  ة       

  لى نوعیة منھاجھاالاجتماعیة فإن نجاحھا یتوقف ع
   )20(. وتخطیط ھیكلتھا للوصول إلى أھدافھا 
ا یتض  ح لن  ا التف  اوت ب  ین العلم  اء أحیان  ا والت  دخل بی  نھم أحیان  ا أخ  رى ف  ي تحدی  د مفھ  وم   ھكذ -

المفھوم عبر الإطار  اھذتعرض لھ  لذيالك ربما إلى التغیر الكبیر ذواضح للمنظمة ، ویرجع 
  . الفلسفي والفكري المتعاقب 

خلاص  ة لم  ا س  بق ذك  ره فالمنظم  ة ھ  ي وح  دة اجتماعی  ة ذات ح  دود ثابت  ة نس  بیا وقابل  ة     
للمعاین  ة یربطھ  ا نظ  ام الس  لطة المھیك  ل وتف  اعلات اجتماعی  ة ووظیفی  ة لتحقی  ق أھ  داف البیئ  ة    

  .الاجتماعیة والاقتصادیة و السیاسیة 
  :  الخصائص العامة للمنظمة. 2

  :نوجزھا فیما یلي س، وھي عبارة عن الصفات الممیزة لھا   
  :  الأھلیة -
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كم ا یقص د بھ ا ألا تك ون أھ داف      ، ویقصد بھا إجراءات التأس یس الت ي یح ددھا الق انون       
والع ادات المتع ارف   ، ومب ادئ الأخ لاق العام ة    ، المنظمة مخالفة للقوانین و الأنظم ة الس اریة   

  . علیھا في المجتمع 
  
  : النظام الداخلي أو الدلیل التنظیمي  -

، ي الھویة الت ي تثب ت شخص یة المنظم ة وتمیزھ ا ع ن غیرھ ا م ن المنظم ات ف ي المجتم ع           وھ
كم  ا ی  تظمن  ، والھ  دف والمؤسس  ین  والعلاق  ات م  ع المنظم  ات الأخ  رى   ، العن  وان ، كالاس  م 

  والنظام التأدیبي ، القواعد والتعلیمات الواجب إتباعھا من قبل العاملین فیھا 
  : القیادة  -

یادیة إداریة تق ود المجتم ع البش ري ف ي المنظم ة نح و تحقی ق الھ دف         سلطة رئاسیة أو ق  
  المنشود وتوجھ 

  .وتشرف على سیر العمل فیھا 
  :  التعاون -

فھ و وس یلة أساس یة لأي تجم ع بش ري یمی ز       " ف ي الإتح اد ق وة    " وھو مستمد م ن ش عار    
  . المنظمة الناجحة ویجنبھا الفشل 

  : خدمة المجتمع  -
تتمث   ل ف   ي خدم   ة ومنفع  ة المجتم   ع ، لا خدم   ة أعض   ائھا فق   ط ،   مس  ؤولیة اجتماعی   ة   

حسبانھا ھذا الاعتبار، لا شك أن المجتمع س ینفر منھ ا وتخس ر تأی د      والمنظمة التي لا تأخذ في
  . ویكون مصیرھا الاضمحلال 

  : الشكل العام -
 ائ  ةالرئ أو م  ا یس  مى الھیك  ل التنظیم  ي ال  ذي تح  دد فی  ھ المس  تویات التنظیمی  ة و تسلس  ل   

  .والإشراف من القمة إلى القاعدة، وشبكات الاتصال التي تتناسب فیھا الأوامر والمعلومات
مھامھا بنجاح وتحقیق أھدافھا وكلما توفرت خصائص المنظمة ھذه یجعل لدیھا القدر على أداء 

  )21(.بكفاءة وفعالیة
منظم ة ف ي   الخص ائص العام ة لأي    Resis likeratالأمریك ي  م ن جھ ة أخ رى ح دد الباح ث      

   )22(.كما یلي "New pattens of management"كتابھ 
  الھیكلیة  أوضرورة وجود البنیة  -
 وجود شبكة اتصال -
 )تأثرو  تأثیر(توافرھا على نظام تفاعل -
  القرارات اتخاذوجود نظام  -
 الفعلي للقرارات للتنفیذ تضرورة توفر أدوا -
ف ي  )اتجاھات، ق یم، دواف ع  (دینامیكیة على مستوى البعد النفسي لأعضاء المنظمة -

 إطار الجھود المشتركة
  :أنواع المنظمات .3
تك وین  (طبیع ة التك وین   تمییز العدید من الأنواع وذلك تبعا لمجموع ة م ن القواع د س واء    یمكننا   

  .ى الدوافع الذاتیة للانتماءأو إل) المنظمة
  )23( :ویمكن تمییز الأنواع التالیة 
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  :المنظمات الطبیعیة •
ف رد ف ي تكوینھ ا دورا ملحوظ ا ، و     ا المصطلح على المنظمات التي لا یلعب الیطلق ھذ     

  ھ تلقائیا عضوا نفس یجذ
: و م ن أمثلتھ ا   " الأمر الواقع منظمات"القومي، و كذلك تسمى  أو يالانتماء العائلفیھا ، بحكم 

  .والمؤسسة المدنیةالأمة، الأسرة، 
  :المنظمات المكونة  •

أھ داف معین ة ف ي إط ار الف روق البیئی ة وغیرھ ا، كم ا أن التفاع ل          وھي التي تس ھم ف ي تحقی ق    
ذاتی ة، والجماعی ة لأف راد    الاجتماعي بین الأفراد یساعد على تكوینھا، لتسھیل تحقیق الأھداف ال

المجتمع الإنساني، و یشكل إشباع الحاجات الإنسانیة ضرورة أساسیة من الانتماء إلیھا، و م ن  
  :أمثلتھا 

  الخ...والجامعات والمدارس والمستشفیات ، والمنظمات الثقافیة والنوادي منشآت الأعمال 
  :المنظمات العامة  •

تعود ملكیتھا في الغال ب للدول ة، وف ي حال ة وج ود ملكی ة مش تركة تخض ع أنش طتھا لق وانین              
وأنظم ة تھ  دف إل  ى خدم  ة الم  واطنین، فتق  دم س  لع او خ  دمات، و تك  ون أس  عاره ع  ادة أق  ل م  ن   

أو السلعة، ومثال ذلك المنظمات العام ة  ات القطاع الخاص و في مثل ھذه الخدمة أسعار منظم
و المؤسس ات  الطرق ومد الجس ور،  وإنشاءالتي تعنى بتوفیر و توزیع المیاه، الكھرباء، الھاتف 

  الخ ...الاستھلاكیة العامة 
  
  

  : منظمات الأعمال •
نفعتھ  ا لأص  حاب المنظم  ة   موتك  ون ملكیتھ  ا ف  ي الع  ادة بی  د القط  اع الخ  اص، وتع  ود           

ما لتشجیعھ ، أو لكونھا صناعة الخاص إ والقائمین، و قد تسھم الدولة في بعض مشاریع القطاع
وتش  مل كاف  ة النش  اطات    خراجیة، و ھن  ا یع  ود النف  ع عل  ى الدول  ة و أص  حاب المنظم  ة،      اس  ت

تش رف علیھ ا    باس تثناء النش اطات ال تس تحرك ھ و    الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافی ة والعلمی ة،   
  .الدولة مباشرة 

  :المنظمات التجاریة •
تلعب ھذه المنظمات دور الوسیط بین المنتج و الصانع للسلعة أو الخدمة وبین المستھلك     

والمستخدم لھا، ومن ھذه المنظمات تل ك الت ي تتعام ل بتج ارة الجمل ة أو التجزئ ة، أو نش اطات        
  .الاستیراد والتصدیر والتوزیع

  :میة المنظمات الخد •
إی  رادات مالی  ة لق  اء تل  ك ھ  ذه المنظم  ات بتق  دیم خ  دمات تحص  ل بموجبھ  ا عل  ى  تخ  تص     

الخ دمات، ومج  ال ھ  ذه المنظم  ات كبی  ر ج  دا بحك م التوس  ع والتط  ور ال  ذي ط  رأ عل  ى مختل  ف    
مج  الات النش  اط الإنس  اني، وھن  اك منظم  ات تق  دم خ  دمات عادی  ة للم  واطنین كمنظم  ات النق  ل    

. ، والخ دمات الص حیة، والمنزلی ة، والمالی ة والعقاری ة، والترفیھی ة      والمواصلات، والاتصالات
  .وھناك منظمات تقدم خدمات استشاریة متخصصة في مختلف المجالات

  :المنظمات والھیئات التعاونیة والتطوعیة والخیریة •
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ھي منظمات تمتاز بص بغة خاص ة بس بب مج ال نش اطھا وطبیع ة أھ دافھا وم ن أمثلتھ ا              
لاجتماعي الخیري في مج ال الخدم ة الاجتماعی ة التطوعی ة التعاونی ة، وك ذلك       منظمات العمل ا

النوادي والنقابات والمنظم ات الدولی ة ذات الأھ داف الاجتماعی ة والاقتص ادیة والثقافی ة وتع ود        
الفائدة المباش رة للمعنی ین مباش رة ف ي ھ ذا المج ال كأعض اء الجمعی ة والن ادي أم ا الفائ دة غی ر             

  )24( .الذي تعمل فیھ ھذه المنظماتإلى المجتمع المباشرة فتعود 
المنظم  ات التطوعی  ة عموم  ا ھ  ي جماع  ات اس  میة منظم  ة معظ  م المش  اركین فیھ  ا لا           

  یعتمدون في معیشتھم على 
ظم  ات أو الھیئ  ات التطوعی  ة لھ  ا   نش  اطاتھا، عل  ى ال  رغم م  ن أن مناص  ب قلیل  ة ف  ي تل  ك المن    

أن نقس م المنظم ة م ن حی ث التفاع ل الس لوكي        كم ا یمك ن   .مخصصات مالیة كموظفین أو ق ادة 
  : داخلھا إلى قسمین ھما

  :المنظمة الرسمیة .أ
وھ  ي المنظم  ة الت  ي تش  مل ع  ل التنظ  یم المش  تمل عل  ى خط  وط الس  لطة و المس  ؤولیة           

م ن الناحی ة الرس میة، وھ ذا التنظ یم یعن ي تحدی د        والاتصالات، وكذلك على حدود الص لاحیات  
  .لاقات والاتصالات بین العاملین في المنظمةالخطوط الرسمیة في الع

  :المنظمة غیر الرسمیة. ب  
ونعني بھا جماع ة العم ل الت ي تنش أ وتنم و باس تمرار، وفق ا لس لوك وتص رفات الأف راد               

  .العاملین في المنظمة دون اللجوء إلى الطابع الرسمي للمنظمة
عل ى أنھم ا وجھ ان لتنظ یم      ویجدر بنا النظر إلى كل من التنظیم الرسمي وغ ر الرس مي      

واحد غیر منفصلین، فإذا كان الإنسان عموما لا یستطیع العیش منعزلا عن الآخ رین ف إن ھ ذه    
الحقیقة تمتد إلى التنظیمات، فالعام ل أو الموظ ف لا تقتص ر علاقات ھ م ع الآخ رین عل ى أم ور         

یھ ا ویش بع بع ض    العمل الرسمیة فقط ولكنھ یود أن یكون عضوا في جماع ة یح س بالانتم اء إل   
  )26(.حاجاتھ من خلالھا

  :أنماط المنظمات. 4
نقصد بالنمط أو التنمیط التصنیف وفق ا لمعی ار أو مجموع ة م ن المع اییر، وق د یس تخدم            

  )27( .المجتمعات المحلیة ھذا المنھج في تصنیف العناصر الثقافیة، والجماعات الإنسانیة أو
  :Blau and Scottتصنیف : أولا -
 :أسالیب متعددة ومتداخلة فیم ا بینھ ا لتنم یط المنظم ات م ن ھ ذه التص نیفات ن ذكر        ھناك     

)28(  
o مثل النقابات والأحزاب السیاسیة، الجمعیات: منظمات متعددة المنافع. 
o  البن  وك ومؤسس  ات  منظم  ات حس  ب اھتمام  ات الم  الكین مث  ل   : منظم  ات العم  ل

 .الجرائد
o لجامع ة، المستش فى الخ اص،    مثل مؤسسة رعایة الأح داث، ا : منظمات الخدمات

 .المدرسة الخاصة 
  :على أساس نوع القوة Etzioniتصنیف : ثانیا -

o مثل مستشفى الولایة ومدرسة الولایة: المنظمات الإجباریة. 
o منظمات المنفعة والربح مثل البنك وشركات التأمین وشركات التسویق. 
o یة واتحاد الفلاحینمثل منظمات الحقوق المدنیة والإنسان: المنظمات المعیاریة. 
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  : تصنیف تالكوت بارسنز للمنظمات: ثالثا -
  : صنفھا على نوع الوظیفة التي تقوم بھا المنظمة، حیث حدد أربعة أنماط ھي    

o النمط الاقتصادي.  
o النمط السیاسي. 
o         ال  نمط التك  املي وھ  و المس  ؤول ع  ن تھیئ  ة ج  و التع  اون ب  ین المنظم  ات وح  ل

 .الصراع بینھا
o ویقصد بھا تلك المنظمات الدینیة : و الدفاع أو الإعالة أو الصیانةنمط المحافظة أ

والتعلیمیة والثقافیة التي عن طریقھا یمكن الحفاظ على الجنس البشري والمس ؤولة ع ن   
 .المدرسة، النادي، المسجد: عملیة التنشئة الاجتماعیة مثل

  : تصنیف المنظمات حسب نوع السلطة فیھا: رابعا -
  .ة، منظمات أھلیة، منظمات مشتركةمنظمات حكومی    

  : تصنیف المنظمات حسب المستوى الجغرافي الذي تعمل فیھ: خامسا -
  .منظمات قومیة، منظمات محلیة مثل منظمات دولیة، منظمات إقلیمیة،    

  :تصنیف المنظمات حسب وحدة العمل: سادسا -
منظمات تخدم الأفراد، منظمات تخ دم الجماع ات، منظم ات تخ دم المجتمع ات، منظم ات تخ دم        

  .مزیج من الوحدات الإنسانیة السابقة
  :تصنیف المنظمات حسب نوع العملاء: سابعا -

منظمات لرعایة الأطفال، منظمات لرعایة الشباب  ومنظمات لرعایة الشباب، منظمات لرعایة 
  .المتخلفین ذھنیا

  :تصنیف المنظمات حسب نوع الخدمة أو الوظیفة: امناث -
o منظمات تقدم خدمات مباشرة. 
o     منظم ات تق  دم خ  دمات غی  ر مباش  رة مث ل المنظم  ات الت  ي تق  وم بمھ  ام التخط  یط

 .والتنظیم والتنسیق والتمویل
  :تصنیف المنظمات حسب المجال أو المیدان الذي تعمل فیھ: تاسعا -

  .صادیة، منظمات سیاسیة، منظمات دینیةمنظمات اجتماعیة، منظمات اقت
  
  :سمات المنظمة. 5
  )29(: إن المنظمة في الأصل تكوین اجتماعي لھا سمات أساسیة تتمثل فیما یلي    

  :المنظمة تكوین اجتماعي •
مجموع ة م  ن الأف راد بش  كل دائ م، ف  ي تفاع ل فیم ا بی  نھم بم ا یس  اعد عل ى تحقی  ق        یض م      

الأعظم من الاحتیاج ات الفردی ة والاجتماعی ة والإنس انیة،     أھداف المنظمة من خلال سد الجزء 
  :وھي تنشأ وتتكون من أجل

  ...إشباع الحاجات الأساسیة للأفراد مثل الأكل  -
 ...إشباع الحاجات الاجتماعیة مثل الحب  -

  : إن المنظمة كتكوین اجتماعي تعتمد على المؤشرات التالیة
  .منظمة وفعالیتھایتعاون الأفراد فیما بینھم لتحقیق أھداف ال -
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 .ھیكلة وتقسیم وتحدید المسؤولیات ومھام الأفراد یسھل أداء الأعمال -
 .تساھم المنظمة في سد الحاجات الإنسانیة والاجتماعیة -
  :المنظمات تكوین إنساني •

ھ ي تجم  ع للأف راد م  رتبط بعلاق ات إنس  انیة، ت  ؤثر بش كل فع  ال ف ي س  لوكیات الع  املین          
س   د مختل   ف الحاج   ات الإنس   انیة . ل   ك أنھ   ا تض   من لھ   م العم   لوالمتع   املین م   ع المنظم   ة، ذ

  :والاجتماعیة وتتمثل سمات المنظمة كتكوین إنساني فیما یلي
المنظمة مكونة من أفراد یمثلون العوامل الإنسانیة من خ لال ت دعیم العلاق ات الإنس انیة      -

  .في المنظمة
 .المنظمة عنصر مؤثر في الحیاة الإنسانیة -
  :ودالمنظمة تكوین مقص •

یقیمھ الأفراد لتحقیق أھداف مقص ودة وعلی ھ فھ ي    المنظمة ھنا تعبر عن كیان مقصود،     
نش اط تنظیم  ي مقص ود م  ن خ  لال وض ع رس  م علاق ات تنظیمی  ة وأدائی  ة وتتمث ل ھ  ذه الس  مات      

  :بالمؤشرات التالیة
تقام المنظم ة بش كل مقص ود بتحقی ق أھ داف ح ددھا الأف راد المؤسس ون وتس تمر بش كل            -

  .نتھي المنظمة بانتھاء الأھداف المحددة لھادائم، وت
 .، أي أنھا لا تقوم بشكل عشوائي كونھا وحدات ھادفةالمنظمة تقام عن وعي مؤسسیھا -
  :المنظمة كیان ضروري •

المنظم  ات ض  روریة لأنھ  ا تش  بع حاج  ات الأف  راد فھ  ي وح  دھا الق  ارة عل  ى الإنت  اج               
ی  ا المتط  ورة ف  ي عملی  ة الإنت  اج والأداء   والتوزی  ع، وھ  ي أیض  ا الأكف  أ ف  ي اس  تخدام التكنولوج  

  .غرض تحقیق أھداف المجتمعب
  :المنظمة كیان تطوري •

إن المنظمة ھي المسؤولة عن تطویر الإنتاج لأنھا تلعب دورا أساس یا لعملی ة الاخت راع        
وبشكل أكثر فعالیة من الأفراد، والمنظم ات ھ ي الت ي تس تخدم التكنولوجی ا       والابتكار والتطویر

 :تتمثل ھذه السمة فیم ا یل ي  . ھا وتطویر المجتمعات لجعلھا أكثر كفاءة لإشباع حاجاتھاوتطویر
)30(  

تط ویر الفعالی ة وتح دیث التكنولوجی ا والمع ارف لاس تخدامھا ف ي النش اطات الت ي تح دد            -
  .أھدافھا

یجعلھ ا أق در عل ى     كي تنمو المنظمة لابد أن تواك ب عملی ة التط ویر المختلف ة وھ ذا م ا       -
 .المنافسة

 مواكبة المنظمة لمتطلبات وحاج ات المجتم ع، فل دیھا مس ؤولیة تطویری ة تج اه المجتم ع        -
 .من خلال تطیر بیئتھ وظروفھ وأسالیب أدائھ

  
  : مكونات المنظمة. 6
  
  :ساسیةبشكل عام فإن كل منظمة تتكون عموما من خمس مكونات أ    

  .لمنظمةوھو یعبر عن الغایة أو السبب الذي أقیمت من أجلھ ا: الھدف. 1
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وھي الاتجاه التفصیلي للأداء وتتحدد عن طریق تحدید النشاط أو الأداء المطلوب : المھمة. 2
  .وترسم المھمة خطوط وقواعد العمل وتقسیماتھ ونشاطاتھ. القیام بھ بغیة تحقیق الھدف

ذ المھم ة  الأدائیة والإنتاجیة لتنفی  ) الوسائل والأسالیب(یتم اختیار التكنولوجیا : التكنولوجیا .3
  وتفعیلھا وذلك في 

  .ضوء الھدف والمھمة المرسومة داخل المنظمة
ولتنفیذ المھمة وبلوغ الھدف یتم اختیار الأفراد المؤھلین للقی ام بالمھ ام والواجب ات    : الأفراد. 4

  .المطلوبة
  
  : الھیكل التنظیمي. 5
  
من خلال تحدید  یتم كل ما ذكر  سابقا ضمن ھیكل تنظیمي محدد لتحقیق الأھداف وذلك    

بأعمالھا بشكل علاقات العمل ووضع وترتیب أجزائھ وإجراءاتھ وبرامجھ وبذلك تقوم المنظمة 
متناسق، وأي تغیی ر یق ع ف ي اح د المكون ات ی ؤثر بش كل أو ب آخر عل ى مكون ات المنظم ة وان            

كانت  عنصر الربط بین ھذه المكونات ھو ھدف المنظمة الذي ترید تحقیقھ بكفاءة وفاعلیة مھما
صغیرة أو كبیرة صناعیة أو خدمیة لابد أن تتوفر فیھا ھذه المكونات وبزوال أي مكون منھا لا 
تتكون المنظمة، فتكامل وترابط المكونات ھو الذي یعطي المنظمة شخصیتھا وح دودھا ض من   

  :والشكل التالي یوضح العلاقة بین مكونات المنظمة. المجتمع
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 

  )33(المصدر . المنظمة والعلاقة بینھا مكونات )01( الشكل رقم
  :وظائف المنظمة. 7
للمنظم  ة وظ  ائف متع  ددة تتب  این وف  ق الأھ  داف الت  ي ترم  ي إل  ى تحقیقھ  ا م  ن وظائفھ  ا        

  :الشائعة
  : نتاجوظیفة الإ •

ئف الأساسیة للمنظمة، سوى تلك المنظمات الخدمیة أو الس لعیة، فھ ي   وتعتبر من الوظا    
م ن الم ال والأف راد، والإنت اج بح د ذات ھ ل ھ وظ ائف إل ى جان ب تق دیم             وظیفة تحتاج إلى المزی د 

 المــھمة الھیكل التنظیمي الھدف

 الأفراد

 التقنیة
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وتط ویر ط رق   السلع والخدمات، إذ أن إدارة الإنتاج تسعى إلى زیادة الإنت اج وتحس ین نوعیت ھ    
  )34(. صنعھ، وتخفیض تكالیفھ، وتحدید مواصفاتھ وترتیب عملیات صنعھ والرقابة علیھ

  :وظیفة التسویق •
بأنش طة المش  روع الت ي تحق ق ت دفق الس  لع والخ دمات م ن المن تج إل  ى        ونعن ي ب ھ القی ام        

  )35(.المستھلك النھائي، أو إلى المشتري الصناعي
إن المفھ وم الح  دیث للتس  ویق یأخ  ذ مص  لحة المجتم ع ف  ي الاعتب  ار إل  ى جان  ب مص  لحة        

مجتمع المستھلك، إذ یفترض أن من أھداف المنظمة إشباع حاجات المستھلك، وتحقیق رفاھیة ال
  )36(. وتحسین جودة الحیاة

  ): الموارد البشریة(وظیفة الأفراد  •
وھي دراسة السیاسات المتعلقة باختیار وتوجیھ وت دریب الع املین، والعم ل عل ى تنظ یم          

القوى العاملة وزیادة ثقتھا بعدالة التنظیم وتحقیق الاستفادة منھا بأعلى كف اءة ممكن ة، ولوظیف ة    
  )37( .تھیئة القوى العاملة، وتطویرھا وصیانتھا: ة منھاالأفراد مسؤولیات عدید

  :الوظیفة المالیة •
وھي وظیفة تدبیر المال الذي سبق وأن حددتھ الإدارة المالی ة، والقی ام بكاف ة النش اطات         

المالیة المتنوعة كالتحلیل المالي وإعداد وتفسیر التق اریر المالی ة، وإع داد الموازن ات التقدیری ة      
  )38(.راء ذلك تحقیق وتعظیم الأرباحوالھدف من و

شئت من أجلھا أي منظمة ھناك ستة أنشطة یجب التي أن الأھدافنستخلص أنھ ولتحقیق     
النشاط الفني، النش اط التج اري، النش اط الم الي،     : تأدیتھا في جمیع المنظمات أو المصالح وھي

  النشاط المحاسبي، نشاط الأمن، 
  )39( :ھي ت مجتمعة تؤدي إلى وجود وظائف محددة للمنظمةوالنشاط الإداري، وھذه النشاطا

وظیفة التموی ل، وظیف ة الإنت اج، وظیف ة التس ویق، وظیف ة التنس یق، وبغ ض النظ ر ع ن ك ون               
المنظمة صغیرة الحجم أو كبیرة حكومیة أو ص ناعیة أو تجاری ة، ف إن جمی ع المنظم ات ت ؤدي       

  .عمل دون قیامھا بھذه الوظائفھذه الوظائف لا محال، ولا یمكن لأي منظمة أن ت
  :العلاقة بین علم المنظمة والعلوم الأخرى. 8
لق   د تط   ورت المنظم   ات كثی   را وتق   دمت الحی   اة الاقتص   ادیة والاجتماعی   ة والثقافی   ة،        

خرت الكثیر من المعارف سوتعاظمت متطلبات الأفراد، ومن ذلك برزت المنظمات الكبرى، و
وصولا لتحقیق الأھداف بكفاءة عالیة واقتدار، فأسھمت الكثیر  المختلفة لمواجھة مشاكل التنظیم

  من العلوم الإسلامیة بمد الجسور بینھا وبین علم المنظمة والعناصر 
  )40(: التالیة توضح ذلك وھي

  :علم المنظمة وعلم الاجتماع •
لق  د اھ  تم عل  م الاجتم  اع بدراس  ة المجتم  ع الص  ناعي وذل  ك م  ن خ  لال بح  ث الظ  واھر          

وتض خم المؤسس ات وجس امة الق وى العامل ة الت ي       ة التي برزت إث ر الث ورة الص ناعیة    التنظیمی
تطلبھ  ا الإنت  اج الكبی  ر، واتس  اع الس  وق فرك  ز عل  م الاجتم  اع عل  ى دراس  ة المجتم  ع، تماس  كھ      
دینامیكیة الجماعة، مواضیع أغنت علم التنظیم عل ى غ رار مواض یع متع ددة كالتنظیم ات غی ر       

  .ر القیم والعادات على عملیة التنظیمالرسمیة والقیادات، وأث
  :علم المنظمة وعلم الإدارة •
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ھن  اك علاق  ة عض  ویة ب  ین عل  م المنظم  ة وعل  م الإدارة، ك  ون عل  م الإدارة وظیف  ة تنفی  ذ      
الأعمال بواسطة الآخرین، ورقابة وتنظیم وتحفیز مجموعة الأفراد وتحقیق الأھداف المشتركة 

ینھم ا مم ا جع ل ال بعض یعتب ر أن عل م الإدارة ھ و عل م         قة بللمنظمة وعلیھ یتبین لنا عمق العلا
الظ  اھرة لفظ  ان یعب  ران ع  ن ش  يء واح  د، ك  ذلك ع  دم إمك  ان التفری  ق ب  ین     باعتبارھ  االتنظ  یم 

داخل المنظم ة، فعل م    الإنسانية، فكلاھما یبحثان عن تنمیط السلوك التنظیمیة والظاھرة الإداری
یتفاع  ل ویت  داخل مع  ھ لیحق  ق   ر للكی  ان التنظیم  ي المنظم  ة یھ  تم بالس  لوك الإنس  اني كوج  ھ آخ    

  الأھداف، فیما یھتم علم الإدارة بوصف 
  . ھدافلتحقیق الأ ھالسلوك كونھ عملیة فعل وتأثیر موج

  :علم المنظمة وعلم السیاسة •
نعني بعلم السیاسة تدبیر ش ؤون الجماع ة وتنظ یم علاقاتھ ا ف ي ظ ل س لطة الدول ة، ھ ذا              

الت  أطیر العمل  ي للس  لوك  العملی  ة التنظیمی  ة والسیاس  ة م  ع، وتمث  ل ولك  ون الس  لطة ھ  ي ج  وھر  
التنظیمي والسیاسي مع لذا فكلا العلمین یلتقیان فیما بینھم ا علائقی ا ویلتقی ان ف ي عل م الاجتم اع       

  .كقاسم مشترك بینھما
  :علم المنظمة وعلم الاقتصاد •

ھتم ب رأس الم ال والع املین    یھتم علم الاقتصاد بقضایا الإنتاج والتسویق والتوزیع، كما ی    
دخل القومي، فب روز عل م   ومشكلات الصناعة والتنمیة، ومن تم رفع الكفاءة الإنتاجیة وزیادة ال

الاقتص  اد الص  ناعي ج  اء لیع  الج مش  كلات الص  ناعة وتنمی  ة وتط  ویر المنظم  ات الص  ناعیة          
  )41( .اعتمادا كبیراوالخدمیة ولذا فإن الكثیر من الدراسات التنظیمیة تعتمد على علم الاقتصاد 

  :علم المنظمة وعلم النفس •
لق  د ق  دم عل  م ال  نفس الكثی  ر ل  دعم المنظم  ة ، وذل  ك بدراس  ة الس  لوك البش  ري ومش  اعر         

الأفراد ودوافعھم ومیولھم ورغباتھم، والفروق بی نھم مم ا س اعد ف ي اختی ار الأف راد وت وجیھھم        
كما قدم علم النفس التنظیمي المزید  للأعمال المناسبة وتحدید برامج التدریب على أسس علمیة،

من المعارف وسخرھا لخدمة علم المنظمة، في دراساتھ لمواض یع الھندس ة البش ریة وظ روف     
العمل فأثر علم ال نفس التنظیم ي واض ح وكبی ر ف ي معالج ة مش كلات الص ناعة والإنت اج وف ق           

  .ظور إنسانيمن
  :علم المنظمة وعلم الإنسان •

بت  اریخ البش  ریة وحض  ارتھا، وتھ  تم ك  ذلك بدراس  ة الإنس  ان   تھ  تم بح  وث عل  م الإنس  ان      
والتطویر الحضاري، والجماعات البشریة ودور الفرد بالمجتمع، لذا فقد قدمت البحوث في علم 
الإنسان معلومات وبیانات ساعدت علم المنظمة في التعرف على أنماط مختلف ة م ن الشخص یة    

   )42(.الاقتصادیة والاجتماعیة ومشاكلھاوإدراك المتغیرات متصلة بالبیئة الثقافیة و
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  : تمھید  -
تس  عى ج  ل المنظم  ات إل  ى إش  باع حاجی  اتھم وتحقی  ق أھ  دافھا وذل  ك باس  تخدام وس  ائل         

وانطلاقا من أن الفرد ھو المسیر الأول لھده الوسائل فالمنظمة تصبح بحاجة ماسة  مختلفة،
   .إلى الإدارة والتنسیق والتسییر بغیة تحقیق الأھداف المسطرة

  : ماھیة الإدارة  .1
م ن الض روري ج دا أن نوض ح مفھ وم الإدارة ف  ي بحثن ا ھ ذا لكون ھ یت دخل م ع مف  اھیم              

فكلم ة الإدارة ف ي النظ ام الإنجلی زي م ثلا تختل ف ف ي معناھ ا ع ن           ....أخرى كالقیادة والرئاسة
النظ  ام الأمریك  ي ، و بت  الي ل  م تتف  ق آراء الب  احثین عل  ى تعری  ف موح  د ل  لإدارة  وذل  ك كونھ  ا  
مفھوما معنویا ومعقدا في ذات الوقت مما جعل كل من ساھم فیھ یتناول من وجھة نظره وم ن  

یش یر إل ى أص ل لاتین ي وتعن ي ترجمتھ ا       " الإدارة "كلم ة  فالتحلی ل اللغ وي ل   )43( .طبیع ة عمل ھ  
مصطلح الإدارة على أساس المعاني المختلفة التي " وبستر "ویعرف معجم " الخدمة "الحرفیة 

   )44( :یلي یمكن لھذا المصطلح أن یحملھا ولذلك نجد مفھوم الإدارة یستخدم للدلالة على ما
  الأمثل للوظائف   الفعل أو العملیات التي تتصل بالأداء -  
  .إنجاز أداء المھام والواجبات التنفیذیة  -  
الجوانب  إنجاز أداء المسائل المتصلة بالشؤون العامة في المجتمع وذلك تمیزا لھا عن -  

  المتصلة برسم السیاسات
  : سوف نذكر بعض التعریفات للإدارة  يوفیما یل

  : تعریف جمال الدین لعوسیات  •
نسیق المواد المختلفة من خلال عملیات التخطیط والتنظیم والتوجی ھ  الإدارة عبارة عن ت  

وبعب  ارة أخ  رى الإدارة ھ  ي إنج  از . والرقاب  ة قص  د الوص  ول إل  ى ھ  دف أو أھ  داف مرس  ومة  
   )45( .الأعمال بواسطة الآخرین

  :تعریف علي محمد عبد الوھاب  •
لمتاحة استغلالا أمثل الإدارة ھي عملیة اجتماعیة مستمرة تعمل على استغلال الموارد ا  

یمكنن  ا أن  )46(.والتنظ یم والقی ادة والرقاب  ة ،للوص ول إل ى ھ دف مح دد        طع ن طری ق التخط ی   . 
  : من ھذه التعریف المفاھیم التالیةنشتق 

   :الإدارة عملیة  .1
أي أنھا نشاط حركي ، یتكون من مجموعة من الممارسات وت دل المنظم ة عملی ة عل ى       

طة ببعضھا ، وتقوم بینھا علاقة متداخلة تتمیز بالتأثر والتأثیر ، بمعنى أن ھذه الممارسات مرتب
أن السیاسة المالیة لمنظمة ما م ثلا ت أثر عل ى أس الیب العم ل وإجراءات ھ وھك ذا ج اءت الإدارة         

المتفاعلة مع بعضھا ، وال ي   -غیر الجامدة -عملیة تتكون من مجموعة من الأنشطة المتحركة 
  .دف المراد الوصول إلیھ تحقق في مجموعھا الھ

  : عملیة اجتماعیة  .2   
معن  اه أن ھن  اك ع  دد م  ن الن  اس یش  تركون ف  ي تحقی  ق الھ  دف المطل  وب ، وق  د أنش  أت      

الإدارة عن  دما أص  بح ض  روریا تع  اون جماع  ة م  ن الأف  راد لأداء عم  ل مع  ین ، ف  الإدارة ت  نظم  
  الخ ...لى الھدف علاقات ھؤلاء الأفراد وتوجیھ جھودھم وترشدھم لسبیل الوصول إ

فالمفھوم الاجتماعي لعملیة الإدارة ینصب على وجود أعداد من الن اس یختلف ون ف ي م ؤھلاتھم     
ویش  تركون ف  ي تحقی  ق أھ  داف واح  دة م  ن خ  لال تخصص  اتھم    ودوافعھ  موق  دراتھم وخلفی  اتھم 

رس ل لإدارة إنھ ا تم ا    الاجتم اعي كما یعني المفھوم ... فھذا محاسب وھذا محاسب... المتنوعة 
نشاطاتھا في محیط اجتماعي معین ، یتمیز بمجموع ة م ن الع ادات والتقالی د والأع راف والت ي       

  .تحدث أثرھا على العملیة الإداریة ، تماما كما تحدث أثرھا على المجتمع الكبیر 
  : عملیة مستمرة . 3

معن  اه أن  ھ م  ادام ھن  اك مجتم  ع یع  یش فی  ھ أف  راد یحت  اجون لس  لع وخ  دمات ف  إن الإدارة       
تنقطع ، كما أنھا تتعقد وتتن وع ،   مارس نشاطاتھا في ھذا المجتمع وذلك لأن حاجات الناس لات

  وتستجد حاجات جدیدة 
  : الموارد المتاحة . 4 
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یلزم الإدارة لكي تمارس أنشطتھا مجموعة من الموارد وتحضیر ھذه الموارد في ثلاثة   
دخلات الت  ي تس  تخدمھا الإدارة ف  ي بش  ریة ، مادی  ة ، معنوی  ة تك  ون ف  ي مجموعھ  ا  الم  .أن  واع 

  .ملیاتھا للإزاحة لتحقیق أھدافھاإجراء ع
  

   )Harleigh .B. Trecher: )47تعریف ھارلي تربكر  •
عملیة للعمل مع الأفراد من خلال طرق تعمل على تحدید طاقاتھم « یعرف الإدارة بأنھا   

رد المتاح ة لھ م لتحقی ق    ك ل الم وا   اس تخدام ،وربطھا ببعضھا البعض بم ا یجعلھ م ق ادرین عل ى     
  »الأھداف التنظیمیة 

من خلال عرضنا لھذه المفاھیم نلاحظ أن كلمة إدارة لیس لھا معن ى واح د ، إذ یمك ن تعریفھ ا     
  من مداخل مختلفة 

  :  مكونات الإدارة . 2
تتكون الإدارة م ن عناص ر ض روریة مھم ة لممارس ة نش اطھا، وفیم ا یل ي س وف نب ین             

   )48( .كونة للإدارة في أي منظمةالم ةالعناصر الرئیسی
  
  : العناصر البشریة  •

إن الإنسان ھو أھم العناصر المتاحة للمنضمة ، لأنھ الغایة والوسیلة ف ي نف س الوق ت ،      
فھذا الذي یخطط وینفد ویراقب ویقوم بتحقیق الأھداف ، ھو أیض ا المس تفید مم ا ی تم الحص ول      

ف إن الإدارة نس تطیع أن نحص ل عل ى حاجیاتھ ا      علیھ من نتائج في صورة سلم وخدمات وبتالي 
من القوى العاملة التي تتوافر فیھا الخصائص التي تش ترطھا لأداء الوظ ائف المختلف ة فأمامھ ا     
  أعداد غیر قلیلة من خریجي الجامعات والمعاھد والمدارس المركزیة التدریسیة المتخصصة   

  :الموارد المالیة  •
ت ، والآلات ، والم واد الخ ام ، والأدوات ، وغیرھ ا مم ا     وتنقسم إلى الأموال ، والمعدا  

  تستلزمھ الأنشطة التي تمارسھا المنظمة 
  : الموارد العضویة  •
وتتمثل ھ ذه ف ي الأفك ار، والط رق والأس الیب والمعلوم ات فأم ام الم دیر مجموع ة م ن              

لطرق والأسالیب التي الأفكار تتمثل في المفاھیم  الإداریة والتنظیمیة والسلوكیة كما أن أمامھ ا
یستطیع استخدامھا في تشغیل الموارد الإنسانیة والمادیة والحصول عل ى الإنتاجی ة المطلوب ة ،    
كذلك فإن المعلومات تعتبر م وردا ھام ا م ن الم وارد الت ي تس تخدمھا الإدارة إذ أن المعلوم ات        

دارة ق رارات س لیمة،   ھي ركیزة إتح اد الق رارات ، وھ ي الم ادة الخ ام للق رار ، فلك ي تتخ ذ الإ        
تلزمھ ا حق  ائق وبین  ات  ومؤش  رات ، وبن  اء عل  ى المعلوم ات المتاح  ة م  ن تحلی  ل ھ  ذه الحق  ائق    

  .المناسبة في المواقف المختلفة  توالمؤشرات تستطیع الإدارة اتخاذ القرارا
  : ونقصد بھ البیئة الخارجیة وتشتمل على  : المحیط الخارجي  للمنظمة  •

  ) عملاء(المتعاملین مع المنظمة  وھم: المحیط المباشر  -
ووھ  ي المتغی  رات الخارجی  ة مث  ل البیئ  ة الاجتماعی  ة والثقافی  ة ،والبیئ  ة   : المح  یط الع  ام  -

  .   الاقتصادیة ، والبیئة السیاسیة 
  : أھمیة الإدارة . 3 

تلع  ب الإدارة دورا ھام  ا ورئیس  یا ف  ي توجی  ھ الجھ  ود عل  ى اخ  تلاف مس  تویاتھا وعل  ى      
، فكما كان ھن اك فری ق عم ل وكان ت مجھ ودات جماعی ة بغی ة الوص ول إل ى           اختلاف أنواعھا

  ) 49( :الھدف كلما ظھر دور و أھمیة الإدارة
غم حداثة ھذا العل م أي عل م الإدارة إلا أنھ ا تع د ال دافع الأول للمنظم ات وتعتم د علیھ ا ف ي          ر -

  .التنظیمي تحقیق المناخ الصحي داخل المنظمات، أیضا خلق روح الانتماء والولاء
تعتب   ر الإدارة دائ   رة المنظم   ات الراش   دة ووس   یلتھا ف   ي توجی   ھ وتس   یر ش   ؤونھا الداخلی   ة      -

  .والخارجیة
یرجع التباین بین المنظم ات الاخ تلاف ف ي ق درات التنس یق ب ین جھ ود الع املین لك ي تص بح            -

  . أھدافھم مرتبطة بأھداف المنظمة 
  .الطاقات على الدوام وعلى نحو أفضل تعد الإدارة المحرك الذي یعمل على تشغیل  -
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یتزاید وضوح لأھمیة الإدارة في المنظمات التي تسعى إلى تجاوز حالات العج ز أو الخ وف    -
من المضیقات التي تنتج عن حالات التنافس یعد من سمات العصر الحالي حی ث تلع ب الإدارة   

ر التنظیم ي ، وذل ك ف ي أن    دورا ھاما في ھذا المجال وتس اھم مس اھمة فعال ة ف ي إح داث التغی       
المش كلة الأساس یة لیس ت ف ي ت وفر الث روات والم  وارد بق در م ا ھ ي ف ي اس تخدم تل ك الم  وارد             
وأوضاع القوى البشریة ، وأسلوب اس تخراج أفض ل م ا ل دیھا م ن ق وى مبدع ة، وأخی را ربم ا          

ة كیف یحدفون نلاحظ كثیرا من الإداریین یعرفون بالتحدید ماذا یریدون ، لكن المشكلة الأساسی
  .ذلك وھو الدور الرئیس و الأساسي للإدارة 

  : وظائف الإدارة . 4
و ھ  ذه . تم  ارس الإدارة ع  دة وظ  ائف تش  غل ع  ن طریقھ  ا مواردھ  ا وتحقی  ق أھ  دافھا         

الوظائف ھي التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة، وھذا ھو أكثر التقسیمات استخدامھا بواسطة 
الق رارات   ذتخااالقرارات ، وذلك لأن  ذتخاانفس التقسیم ، بادئین بكتاب الإدارة ، وسوف تتبع 

یعد لب العملیة الإداریة ، وعلى أساس أن عمل الإدارة في كل خطواتھا ومراحلھا عب ارة ع ن   
   )50( :القرارات ، ونوجز فیما یلي وصفا لھذه الوظائف ذتخاا سلسلة

  : القرارات ذتخاا. أ 
كلة أو الوص ول إل ى ھ دف تنتھ ي باختب ار اح د الب دائل        وھي عملیة لتفكی ر ف ي ح ل مش       

المتاح  ة لح  ل مش  كلة وبل  وغ الھ  دف وتم  ارس الإدارة اتخ  اذ الق  رارات ف  ي مرحل  ة التخط  یط       
تخاذ القرارات جمیع الأنش طة والمج الات مث ل التموی ل     اوالتنظیم وأثناء التنفیذ وبعده ، ویشمل 

ر والتخ  زین والعلاق  ات العام  ة ، و ھن  اك    والش  راء والص  یانة و الأف  راد و البح  وث والتط  وی    
خط  وات یج  ب أن یتبعھ  ا متخ  د الق  رار حت  ى یك  ون ق  رارا س  لیما و ھ  ذه الخط  وات ھ  ي تحدی  د   

 الاختی  ارالھ  دف و تعری  ف المش  كلة وجم  ع البیان  ات وتحلیلھ  ا وتحدی  د الب  دائل ومقارنتھ  ا ث  م        
  .والإعداد للتطبیق 

  :التخطیطیة  .ب
لسیاس  ات ، وتص   میم الب   رامج وتفص   یل الخط   وات  وتش  مل تحدی   د الأھ   داف ووض   ع ا   

كط ل ذل ك ف ي إط ار زمن ي وبیئ ي مع ین ، وذل ك حت ى تس  یر الإدارات          .والإج راءات والقواع د  
والأقسام على أساس واضح ، ویسھل الاتصال بینھا والتنسیق بین أنشطتھا ، وتستطیع أن تج د  

تھ ا ومواجھ ة التغی رات الت ي ق د      الوسائل العملیة الملائم ة لاس تغلال مواردھ ا والتكی ف م ع بیئ     
  .  تحدث من حولھا والتوافق معھا

  :التنظیم. جـ
ك ل مجموع ة منھ ا ف ي إدارة أو قس م أو       تنط وي وتشمل تقسیم الأعمال إلى مجموع ات    

ش  عبة ، وتوزی  ع الأعم  ال ف  ي ك  ل الإدارة وقس  م عل  ى الأف  راد الع  املین ب  ھ ، وتحدی  د واجب  اتھم  
 الاتص ال وتوض یح خط وط   . طة والمس ؤولیة ونط اق الإش راف    وتنسیق مجھداتھم وتحدید الس ل 

نساب العمل بكف اءات ، وتسلس ل خطوات ھ وتناس ق جزیئات ھ      یبین الإدارات والأقسام وذلك حتى 
  حتى یتم أداؤه بالدرجة المطلوبة 

  :القیادة . د
ویخ  تص ھ  ذا الج  زء م  ن العملی  ة الإداری  ة بتوجی  ھ الع  املین والإش  راف عل  یھم، وال  ذي     

ب تفھم واقعھم ودراسة حاجیاتھم وتحسین علاقاتھم وزیادة تفاھمھم وانس جامھم وتحفی زھم   یتطل
وتتف ق   ھبمختلف المحاضرات وتكوین فریق متكامل م ن الجماع ة الع املین ، تتناس ق جھ ودا ت       

  .میولھ ورغباتھ لتحقیق الأھداف المشتركة 
  : الرقابة  .ھـ

  .د من مطابقتھا لمعاییر الخطة الموضوعة ویقصد بالرقابة قیاس النتائج المحصلة لتأك  
وتساعد وظیفة الرقابة الإداریة في أن تقارن الأھداف الموضوعة مابین مس توى الأداء الفعل ي   
، كما تمكن وظیف ة الرقاب ة الإدارة م ن تع دیل الإنحراف ات إن وج دت ، ب الرغم م ن أن وظیف ة          

تباطھا یغیر أقوى بوظیفة التخطیط حیث الرقابة ترتبط بكل وظائف الإدارة الأخرى ، إلا أن ار
  )51(.أي تعدیل في مسار العمل یؤثر في وضع الخطط الأساسیة

  : تفاعل العملیة الإداریة . 5 
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إن الوظائف الإداریة التي تتكون منھا العملیة الإداریة متدخلة مع بعضھا ، وتس یر ف ي       
ی  تم بقی  ادة الم  دیرین والرؤس  اء    دورة مس  تمرة، ف  التخطیط م  ثلا یمھ  د للتنفی  ذ، وھ  ذا الأخی  ر       

وتوجیھھم للمرؤوسین، وتلعب الرقابة دورا لیس بع د انتھ اء العم ل، ولكنھ ا تب دأ م ع التخط یط        
ثم تستمر أثناء التنفیذ، ثم تقیس النتائج في النھایة، ثم تمھید  ر الملائمة،یعن طریق وضع المعای

للخطة الموضوعة أو اختلافھا عنھا، لتخطیط في ضوء النتائج ا المحصل علیھا ومدا مطابقتھا 
  .كل ذلك للوصول إلى الھدف أو أھداف المحددة. اتخاذ القرارات یتخلل ھذه الوظائف جمیعھا

وتضیف إلى ھذه المجموعة من الوظائف وظیفة أو مھمة جدیدة ھ ي الابتك ار والتجدی د        
ت بأسلوب إبداعي وتح یط  ، والتي تعني النظرة الواقعیة المرنة والتفكیر المتجدد وحل المشكلا

بالإدارة مجموعة من الظروف البیئیة، وتخضع ھذه الظروف لتغی رات یترت ب علیھ ا أن تغی ر     
لك ي  .ال خ  ...الإدارة أو تعدیل في خطتھا وأھدافھا أو أسلوبھا القیادي أو معاییر مقی اس النت ائج   

لى أن الإدارة ھي التي ق د  ھذا بالإضافة إ. تواجھ التغیرات التي تحدث في البیئة وتتكیف معھا 
ي یوض ح  والش كل الت ال   .ر ب ھ ف ي المجتم ع م ن حولھ ا     ؤثتنشئ التغی ر وتنش ره ف ي المنظم ة وت      

  )52(: ھاالعملیة الإداریة وتفاعل
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  یوضح تفاعل العملیة الإداریة) 02(الشكل رقم 
  :  البحوث الإداریة  تطور .6
لعشرین ونھایة الق رن التاس ع عش ر قف زة نوعی ة      لقد حقق علم الإدارة منذ مطلع القرن ا    

شأنھ في ذلك شأن الكثی ر م ن الب احثین     Gross Bratamمن التطور ، ویرى جورس برثرام 
في علم الإدارة أن أبرز من أسھموا في تطویر علم الإدارة ھم ثلاثة من الب احثین م نھم تناولھ ا    

 Fredericی درك ونس لو ت ایلور    من وجھة نظر مختلفة وك ان أول باح ث ف ي ھ ذا المج ال فر     
Taylor  بالولایات المتحدة الأمریكیة ، الذي قام بأول محاولة عملیة جادة لوضع أسس ومبادئ

وك ان ذل ك ع ام    " إدارة المص نع  "الأول بعن وان  . الإدارة العلمیة ، والتي دونھا ف ي كت ابین ل ھ    
الث اني ال ذي أس ھم ف ي تط ویر       أما الباح ث  1915عام " مبادئ الإدارة العلمیة "والثاني  1903

الص ناعیة  "وال ذي ق ام وض ع أول كتاب ھ        Frederic Taylorعل م الإدارة فھ و ھن ري ف ابول    
أم ا الباح ث الثال ث     1926س نة   Admini Stration  Industrieueet Gènèrale" والعامة

ال ذي اھ تم وفری ق م ن الب احثین مع ھ خاص ة         George Elton Mayoھو جورج إلتون مایو 
الھاش مي  (ب الظروف المحیط ة بالعم ل      Rothlisberger Dicksonوثلیسبرغر  ودیكسون ر

وقد سار عل ى نھ ج ت ایلور و ف ابول ، وإلت ون م ایو العدی د م ن الب احثین          )  34-33المنظمة ص
الذین أسھموا ھم أیضا بدراساتھم وأبحاثھم والكشف عن الكثیر م ن جوان ب الإدارة، ودراس تھا    

 Frank Lilianeب  ین ھ  ؤلاء العلم  اء نج  د فران  ك لیلی  ان و جیلب  رت   دراس  ة علمی  ة، وم  ن  

 ھدف

 التنظیم الرقابة

 التخطیط

 القیادة

اتخاذ 
 القرارات

 الابتكار

 ±تغییر   ±تغییر  

 ±تغییر  

 البیئة
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Gilbreth     ھن ري جان  تHenry Gantt   وج  یمس م ونيGanes Mooney  ،ورایل  ي
 ، Mary Barkor Follet.وم  اري ب  اركر فولی  ث  Shildon Oliver وألیفرش  یلدون 
 Chrisك ریس أرج ریس    Bakke Whiteوای ت ب اك      Chester Bernardشس تربونارد  

Argyris  ولیام ھوایت ، William Whitez    رنس یي لیك ارتRensis Likert   دوق لاس
  إلخ  ....Herbert Simon، وھربرت سایمون Douglas Mc Gregorماك غریقور 

وف  ي ھ  ذا الص  دد یش  یر ج  روس برث  رام إل  ى أن النش  أة الحقیقی  ة لعل  م الإدارة كان  ت ف  ي      
داري كعل   م ممی   ز بالكتاب   ات الموثق   ة والواعی   ة الق   رن العش   رین حی   ث ش   ھد بدای   ة الفك   ر الإ

والملاحظات النظریة بالإض افة إل ى المص طلحات المتخصص ة فكتاب ات الس ابقین كان ت تمت از         
  )53(. رة شؤون البلاد و لإدارة أعمالھمأغلبھا بأداء النصح والمشورة للحكام ولطبقة التجار لإدا

لتدوین أسس ومبادئ إداریة على أساس علمي وھذه المحاولات لكل من تایلور و فابول و مایو 
 .اعتبرت فیما بع د أس اس عل م الإدارة ال ذي م ازال ف ي ط ور مس تمر حت ى ف ي وقتن ا الحاض ر            

   )54( :وسنتطرق الآن لبعض المساھمین في تطویر الإدارة بشیئ من التفضیل وھم
 :F. taylor  ور مساھمات فریدریك تایل .1
مھندس أمریكي من ضمن من قدموا مساھمات عظیمة في لقد كان فریدرك تایلور وھو     

سبیل تطور الإدارة، حیث قام بدراسة میدانی ة لمش اكل الص ناعة و الجھ د الإنس اني ف ي ش ركة        
الحدید والصلب التي كان یعمل بھا وقد ضمن أھم أرائھ في الإدارة كتابھ ال دي نش ره ف ي س نة     

   ئم ھذه المباد، ومن أھ"مبادئ الإدارة العلمیة "بعنوان  1911
إیجاد طریقة علمیة لكل عنصر من عناصر العمل ال ذي یؤدی ھ ك ل ف رد و إح لال دل ك مح ل         -

  .الطرق العفویة التي كانت متبعة في السابق 
و تدریب وتطویر القوة العاملة في المصنع على أسس علمیة وذلك ب دلا م ن الطریق ة     اختیار -

السابقة المتمثلة في ترك العامل لیختار العمل الذي یراه وكذلك ترك العامل یدرب نفسھ حس ب  
  . ما یراه ھو أیضا

العلمیة  خلق روح من التعاون الصادق مابین الإدارة والعامل لضمان تنفیذ العمل وفقا للطرق -
  .الموضوعة

تقسیم الواجبات مابین الإدارة والعمال بأنصبة متساویة كل بما وضعھ في المنظمة وذلك بذلا  -
  .من إلقاء كل الأعباء على العاملین كما كان متبعا في السابق 

ولقد تبنى الكثیر م ن المھتم ین بش ؤون الإدارة ف ي الولای ات المتح دة الأمریكی ة آراء فری دریك         
" حركة الإدارة العلمی ة  " علیھا ما أصبح یعرف مند دلك الحین بـ  ار ھده وطوروھا وبنوتایلو

التي كان من ض من أقطابھ ا جلب رت وزوجت ھ، وجانی ت، وإیمرس ون ونكتف ي ھن ا بإش ارة إل ى           
ومساھمتھ في تطویر الإدارة تحت ما تحدث عنھ باس م  ) 1931-1853(ھارنینجتون إیمرسون 

  :م ، وخلاصة ھذه المبادئ ھي 1913نشرھا في كتاب سنة  التي"مبادئ الكفاءة "
  . وضوح تحدید أھداف المنظمة ومعرفة ما ترید تحقیقھ - 1
 . سعة الأفق لدى المدیر - 2
 . استخدام الأشخاص ذوي الكفاءة والقادرین على تقدیم نصیحة جدیدة - 3
 .إتباع نظام والإلزام بقواعد وقوانین المنظمة  - 4
 .لأشخاص في داخل المنظمة العدالة والمساھمات مابین ا - 5
 .وجود سجلات ومعلومات صحیحة وجاھزة تساعد في إتخاذ القرارات  - 6
 .تخطیط وجدولة الإنتاج  - 7
 .وجود معاییر لأداء الأعمال  - 8
 .مكافأة الإنتاج الجید  - 9

  : 1925h.fayol-1841مساھمات ھنري فایول  .2
ن نظریة مح ددة المع الم ف ي    یعتبر المفكر الفرنسي ھنري فایول أول من كتب بشكل متكامل ع  

وب الرغم م ن    .1916الإدارة العمومیة والصناعیة الذي نش ره ف ي ع ام    "الإدارة وذلك في كتابھ
" التركیز على أھمیة الدور الذي تلعبھ الإدارة" أن فایول وتایلور كانا یعالجان نفس الموضوع 

على دراس ة الإدارة عن د    إلا أن كلیھما قد درسھ من مدخل مختلف، ففي حین كان تایلور یركز
نج د أن   ...تحلیل الوظائف، دراسة الحركة،دراسة ال زمن، ح وافز   المستویات الدنیا من التنظیم
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فایول كان ینظر إلى الموضوع بعمومیة أكثر ویعالجھ على مستوى الإدارة العلیا، ومن منطلق 
  النظریة المتكاملة لا الجزئیات 

  :لوظائف المشروع الصناعي عند فایو - 
بدأ فایول أعمالھ بتقسیم الشروع الصناعي إلى ست أنشطة منفصلة مركزا عل ى أھمی ة النش اط    

  )55( :الإداري فیھ وھذه الأنشطة ھي
  .ویقصد بھ النشاط الخاص بالإنتاج والتصنیع والتحویل : النشاط الفني - 1
 .ویقصد بھ النشاط الخاص بالشراء والبیع والمبادلة: النشاط التجاري - 2
ویقص  د ب  ھ النش  اط الخ  اص بالبح  ث ع  ن الأم  وال و الاس  تخدام  : لم  الي النش  اط ا - 3

 .الأمثل لھا
ویقص   د ب   ھ النش   اط الخ   اص بحمای   ة الأش   خاص وممتلك   ات    : النش   اط الأمن   ي - 4

 .المشروعة
ویقصد بھ النشاط الخاص بالجر وحسابات الخسائر والأرب اح  : النشاط المحاسبي - 5

 .والتكالیف
الخاص بالتخطیط والتنظیم و اصدار الأوامر ویقصد بھ النشاط : النشاط الإداري - 6

نظ را لأن ف ایول یعتق د ب أن النش اطات الإداری ة ھ ي أھ م م ا تق وم            .والتنسیق والرقاب ة 
  .المنظمة، فقد سع في شرح ھذه النشاطات 

  : مبادئ الإدارة -
لقد استخلص فایول من خلال تجارب ھ الخاص ة مجموع ة م ن القواع د المرش دة للس لوك            

وقد أكد فایول على أن ھده المبادئ یجب أن لا تتصف بالجمود، " مبادئ"  طلق علیھاالإداري أ
كما أنھا أعطیت على سبیل المثال لا الحصر وقد ذكر فایول ف ي كتاب ھ المب ادئ الأربع ة عش ر      

   )56( :التالیة
  .إنتاج أكثر وأفضل بنفس الجھد الذي یؤدي كما قال فایول إلى :تقسیم العمل .1
  .والتي عرفھا فایول بأنھا حق إصدار الأوامر و القدرة على الالتزام بھا  :السلطة .2
  .على الاحترام لا الخوف  االذي ھو أساس النجاح والذي یفضل أن یكون مبنی :النظام .3
  .أي أن كل مرؤوس یجب ألا یتلقى الأوامر إلا من رئیس واحد فقط: وحدة الأمر .4
ھناك رئیس واحد وخطة واحدة لكل النشاطات ذات الھدف أي أنھ یجب أن : وحدة التوجیھ .5

  .الواحد
روح  حت ى لا تس ود المنظم ة   و ذل ك  : خضوع المصالح الفردیة للمص لحة العام ة المنظم ة    .6

  .الأنانیة والخلاف
  .والذي یستند إلى فكرة الحوافز المادیة للإنسان  المقابل النقدي .7
ة اللامركزی ة نظ  رة موقفی ة تح ددھا ظ روف ك  ل     وق د نظ ر ف  ایول إل ى المركزی     : المركزی ة  .8

  .المنظمة
  .لھ مكانھ الصحیح في المنظمة شيءأي أن كل شخص وكل : الترتیب  .9

أي تسلسل الرؤساء من السلطة العلیا في المنظمة إلى أدنى المس تویات  : التسلسل الھرمي .10
  .الإداریة بھا

  .مابین الأفراد العاملین في المنظمة: العدالة .11
بم ا یحق ق للأف راد الطمأنین ة ف ي أعم الھم ویمك ن المنظم ة م ن تخط یط           : ال وظیفي  تالثب ا  -12

  .احتیاجاتھا البشریة
حیث أن عل ى ك ل الأف راد ب دل ك ل م ا یمك نھم م ن الحم اس والطاق ة ف ي أدائھ م             : المبادأة -13

  .لأعمالھم
  .بما یكفل تحقیق التناسق والوحدة في داخل المنظمة روح الجماعة -14
  : M.Weber 1920-1864 مساھمات ماكس فیبر .3
لقد كان فیبر یرى ضرورة إیجاد نظام إداري سلیم تس ییر بمقتض اه المنظم ات الكبی رة،         

ج البیروقراط ي المث الي، ال ذي م ن أھ م خصائص ھ وف ق        ذوقد قام من أجل ذلك ما س ماه ب النمو  
  : لرأي فیبر  ما یأتي

  
  .مسؤولیة واضحتین لكل فرد في التنظیمتقسیم العمل بشكل یجعل السلطة و ال - 1
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 .ترتیب الوظائف في شكل ھرم - 2
اختی ار الأف  راد ف ي المنظم  ة بن اء عل  ى م ؤھلات فنی  ة م ن خ  لال الامتحان  ات أو       - 3

 .التدریب والتعلیم
تعیین الموظفین لا انتخ ابھم ودل ك باس تثناء ال رئیس الأعل ى للمنظم ة ف ي بع ض          - 4

 .الحالات
 .المنظمة التي یعملون بھا الموظفون یعملون بمقابل من من - 5
 .عدم تملیك الموظفین للمنظمة التي یعملون بھا - 6
خضوع الموظفین لنظام وأوامر معروفة ف ي ت أدیتھم لأعم الھم ویج ب ألا یتغی ر       - 7

 .ھذه النظام والأوامر للأشخاص، كمنا یجب أن تكون ثابتة التطبیق
  : Eltonmayol Hawthorneتجارب ھاوتورن * 

دى المھتمین بشؤون الإدارة وجود علاق ة قاطع ة ب ین م دى ج ودة البیئ ة       لقد كان سائدا ل    
درب ة  : المادیة التي یعمل فیھا الشخص وبین سعادتھ ومق دار إنتاج ھ، وم ن أمثل ة البیئ ة المادی ة      

ولتحدی د العلاق ة ب ین الإض اءة كعام ل      . ل ك ذالجرارة، التھویة، الإضاءة، الضوضاء، إلى غی ر  
ھم ا المجل س   "ین كفاءة الفرد، قام ت مؤسس تان علمیت ان أمریكیت ان     رئیسي من ھذه العوامل وب

م ب  إجراء بح ث عل  ى مص انع ھ  اوترون   1924ف  ي س نة  " الق ومي للبح وث و الأكادیمی  ة للعل وم   
)Hawthorne (التابعة لشركة)Western Electric  (  عاملا،وق د   25000والتي كانت تظ م

كر م  ابین الإنتاجی  ة  ذج  ود علاق  ة ت   ولك  ن ب  دون و  1927اس  تمرت ھ  ذه الدراس  ات حت  ى س  نة   
 :والكفاءة العاملین اللتین أخذتا في الزیادة وما بین العوامل المادیة الأخرى مثل حوافز الأجور 

  .الخ ...ساعات النوم، رطوبة الجو الإضاءة والجھاد 
نقط ة تح ول رئیس یة ف ي تط ور       1932وتعتبر تجارب ھاوثورن ھ ذه الت ي انتھ ت س نة         

كي لدراسة الإدارة وقد توصلت ھذه الدراسات ألى عدة نتائج في مج ال العلاق ات   المدخل السلو
  :الإنسانیة في العمل من أھمھا

ض  رورة التواف  ق م  ابین أھ  داف الإنت  اج و إش  باع الحاج  ات الذاتی  ة للف  رد العام  ل،        - 1
 .إلى الحاجات البدنیة للفرد توجد أیضا حاجات نفسیة إجتماعیة ةفبالإضاف

  
أو مجموعة من الأنظمة الإجتماعی ة  " نظام إجتماعي "ظمة على أنھا النظر إلى المن - 2

بمعنى أن كل منظمة یوجد فیھا ما أصبح یسمى بالنظام غیر .. قائمة في داخل كل منظمة 
 .الرسمي ودلك إلى جانب التنظیم الرسمي بھا

  
 

  : مساھمات إلتون مایو .4
الت  ي اعتب رت أن المنظم  ة تنظ  یم   یع د إلت  ون م ایو م  ن رواد نظری ة العلاق  ات الإنس انیة        

إجتماعي، وأكدت أن الكفایة وزیادة الإنتاج لا تنسب إلى الظ روف والبواع ث المادی ة بق در م ا      
ترج  ع إل  ى ارتف  اع ال  روح المعنوی  ة للع  املین، وأن العوام  ل الم  ذخرة لزی  ادة الإنتاجی  ة نفس  یة      

ة تفاعل الأفراد وسلوكھم داخل ویدور مقدر ھذه النظریة حول دراس. أكثر منھا مادیةإجتماعیة 
جماعات العم ل الرس میة وغی ر الرس میة وك ذلك دراس ة الجماع ات عل ى أس اس تفھ م الس لوك            

  .الفردي وتفاعل أعضاء الجماعة داخل المنظمة
  )57(: ومن أھم الخصائص التي إنتھت بھا ھذه النظریة في رؤیتھا وتحلیلھا للتنظیم ما یلي

وأن كل حاجة من تلك الحاجات تلعب دورا ھاما ف ي   أن لكل إنسان حاجات متعددة، - 1
سلوك الإنسان، وبالتالي فإن إشباع حاجات العامل یؤدي إلى زی ادة فاعلیت ھ وقدرت ھ عل ى     

  .الإنتاج
یج ب عل  ى الإدارة ع  دم إص دار الق  رارات الت  ي تثی  ر تعارض ا ب  ین حاج  ات التنظ  یم     - 2

 .ى عاملة وبین المنظمة كبناءومتطلبات العامل حتى لا یحدث انفصال بین العاملین كقو
وتعتبر ھذه النتائج التي ت م التوص ل إلیھ ا نقط ة تح ول ف ي می دان الإدارة حی ث أن ھ ذه              

التجارب جذبت اھتمام الإداریین إلى معرفة وتقدیر العوامل المؤثرة في معنویة الع املین وأث ر   
فت عل ى مجموع ة م ن    ذلك على كف ایتھم الإنتاجی ة، وم ا یمك ن قول ھ ھ و أن ھ ذه التج ارب كش          

  : الظواھر العامة أھمھا ما یلي
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  .ھناك رابطة وثیقة الصلة بین علاقات العمل وزیادة اللإنتاج  - 1
إن زرع القیم التنظیمیة في محیط العمل یتأني من إقامة الفرصة للعاملین لكي یقیموا   - 2

 .بینھم علاقات اجتماعیة غیر رسمیة سواء أثناء العمل أو في أوقات راحتھم
ام مایو بترتیب الحوافز التي تدفع العام ل إل ى العم ل والإنت اج ولق د كان ت الص ورة        ق  - 3

 :كما یلي
 .العامل النفسي -أ

  . العامل الاجتماعي -ب
  .العامل المادي -ج

  
و بذلك نجد الحوافز المادیة التي احتلت المقدمة عن د ت ایلور أص بحت عن د م ایو تحت ل المرتب ة        

  .ز الأخیرة في سلم ترتیب الحواف
  
  : أنواع الإدارة  .7
الإدارة،  فمن الصعب جدا حصر النشاط الإنساني في مجال معین، وھذا یعكس ھ تع دد تع ار ی       

   )58( :وفیما یلي سوف نتطرق إلى أھم أنواع الإدارة مع تحدید نشاط كل منھا
  : الإدارة العامة : أولا -
لحكومة وبتوجیھ منھا لأداء یقصد بھا مجموعة الأشخاص والأجھزة القائمة تحت إمرة ا    

  .الخدمات العامة 
  : إدارة الأعمال : ثانیا -
وھي ذل ك الن وع م ن الإدارة الت ي تھ تم بالنش اط الإقتص ادي الھ ادف إل ى تحقی ق ال ربح                

  المادي بشتى الوسائل ، وھي التي تعمل بمبادئ المنافسة والمرونة في سیاستھا 
  :إدارة القطاع العام:ثالثا  -
بھا تلك المؤسسات العامة التي تھتم بإدارة شؤون الدولة الاقتص ادیة، ھ ي عب ارة    یقصد     

ع ام ل ھ شخص یتھ المعنوی ة تملك ھ الدول ة وت دیره بأس الیب تختل ف ع ن تل ك             يمشروع اقتص اد 
  .المتبعة بالإدارة العامة 

  : إدارة الھیئات والمنظمات الخاصة: رابعا -
نشاط التي تبد في ش كل خ دمات تق دم ل بعض لفئ ات      وھي تلك الإدارة التي تھتم بأوجھ ال    

الخاصة ولا تسعى لتحقیق الربح ویختلف ھذا النوع من الإدارة عن الإدارة العامة في كون ھ لا   
یھدف إلى تقدیم خدمات عامة،وإنما یھ تم بفئ ات خاص ة ب المواطنین كم ا ان ھ یختل ف ع ن إدارة         

بمفھومھ ا العام،وإنم ا یوج ھ مداخل ھ إل  ى      الأعم ال م ن حی ث ان ھ لا یھ دف إل ى تحقی ق الأرب اح        
  .المنخرطین فیھ أو أسرھم 

  :الإدارة الدولیة: خامسا -
الأم م  : تأخذ ھذه الإدارة صفة الدولیة لأنھا تھدف إلى خدمة المجتمع الدولي وذل ك مث ل      

منظم  ة التج  ارة العالمی  ة، منظم  ة الوح  دة الأفریقی  ة، منظم  ة     . التابع  ة لھ  ا  تالمتح  دة و الھیئ  ا 
إدارة الش ركات المتع ددة الجنس یات والت ي تتص ف      : المؤتمر الإس لامي، جامع ة ال دول العربی ة    

. عى إلى الربح وفق ا لمب ادئ الس وق   بخاصیة عالمیة لكنھا تختلف من حیث الھدف في كونھا تس
  : التي تتناولھا الإدارة الدولیة نذكر أھمھا عوفي الاھتمامات و المواضی

  
تیار العاملین والدولیین وت رقیتھم وروحھ م المعنوی ة والاغت راب     المشاكل المتعلقة باخ -

  .الجغرافي
  .المسائل المتعلقة بثقافة العاملین و ثقافة الدولة المتواجدین بھا -

  
  : الإدارة في الفكر الإسلامي: سادسا -
ا عملیاتھ  أس  ھم الإس  لام بش  كل كبی  ر ف  ي تط  ویر الإدارة وإرس  اء مبادئھ  ا وعملیتھ  ا و           

ة، ولم یقتصر الفكر الإسلامي على تقدیم أفكار وأسس نظریة فقط، بل إض افة إل ى ذل ك    الإداری
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فقد أعطى صورا ونماذج لتطبیق ھذه المبادئ وتمیز الإدارة ف ي الفك ر الإس لامي بالخص ائص     
  )59( :التالیة

  : إدارة ذات كفاءة وجدارة. أ
الشریفة حیث بینت العدید م ن   یستمد الإسلام تشریعاتھ من القرآن الكریم والسنة النبویة    

الآیات والأحادیث مكانة الكفاءة والجدارة في العمل التي لا بد من توفرھا في الفرد المسلم ق ال  
  }إن خیر من استأجرت القوى الأمین{  ): 25(تعالى في سورة القصص الآیة 

 الم  ؤمن الق  وي خی  ر م  ن الم  ؤمن " :كم  ا ج  اء ف  ي ق  ول الرس  ول ص  لى االله علی  ھ وس  لم      
من ولى من أمر المسلمین شیئا فولى رجلا وھ و یج د م ن ھ و أص لح      : "وقال أیضا ".الضعیف

  ."منھ فقد خان االله ورسولھ
  : إدارة أخلاقیة. ب

یحث الإسلام على الأخلاق وحسن المعاملة الآخ رین ولق د ك ان الرس ول   علی ھ ص لاة           
معاملتھ ونبیلا في إنسانیتھ قال االله والسلام  مثلا لسمر الأخلاق فكان صادقا في قولھ وأمینا في 

إنم  ا بعث  ت للأن  ام  : "ق  ال الرس  ول ص  لى االله علی  ھ وس  لم  .)04(الآی  ة  :تع الى ف  ي س  ورة القل  م 
  . "وخالق الناس بخلق حسن" )ص(، وقال أیضا"مكارم الأخلاق

  :الإدارة الشوریة .ج
كم والإدارة ف ي  أصبحت ركنا من أركان الح ىتلعب الشورى في الإسلام من اھتمام حت    

وال  ذین اس  تجابوا ل  ربھم وأق  اموا الص  لاة وأم  رھم  {:الإس  لام، ق  ال تع  الى ف  ي س  ورة الش  ورى 
م  ا خ اب م  ن  " :وق  ال الرس ول ص  لى االله علی ھ وس لم    ،} ش ورى بی نھم ومم  ا رزقن اھم ینفق ون    

  ."استخار ولا ندم من استشار 
  :إدارة تھتم بالحاجات النفسیة والروحیة والمادیة للإنسان. د
  

تھتم الإدارة في الإسلام بالجوانب النفسیة والروحیة والمادیة للإنسان وتق یم ت وازن ب ین        
واتب ع فیم ا   {: :ھذه الجوانب بحیث لا یطغى أحدھما على الآخر، قال تعالى في سورة القصص

 :، وقول ھ ف ي س ورة الإس راء    )77(الآی ة   }أتاك االله الدار الآخ رة ولا تنس ى نص یبك م ن ال دنیا     
أعط وا الأجی ر   : "، وفي قول الرسول صلى االله علیھ وس لم  )70(الآیة  }قد كرمنا بني آدم ول{:

  ."حقھ قبل أن یجف عرقھ
      

  
  : الإدارة ذات تلازم في السلطة والمسؤولیة. و
  

من مبادئ الإس لام طاع ة و ھ و مب دأ م ن مب ادئ الإدارة وبدون ھ لا یمك ن الحف اظ عل ى               
یا أیھا {: :لمنظمات حیث أمر االله سبحانھ وتعالى بالطاعة في قولھالتنسیق  داخل الجماعات وا

إلى الذین آمنوا أطیعوا االله وأطیعوا الرسول وأولي الأمر منكم، فإن تنازعتم في شيء فردوه 
  ) .59(النساء الآیة }الرسول إن كنتم تؤمنون باالله والیوم الآخر

  
  : إدارة ذات رقابة ذاتیة. ي
  

دى أسس الوظائف الإداریة، والرقابة على أنواع؛ فھناك رقابة خارجیة تعتبر الرقابة إح    
ورقابة ذاتیة، والإسلام نمى الرقابة الذاتیة وھي رقابة الفرد على س لوكھ وض بطھ وفق ا لتع الیم     
الشریعة الإسلامیة، فباعتبار أن العمل في الإس لام عب ادة وأن الإنس ان یس عى لمرض اة الخ الق       

لن قب ل مرض اة ال رئیس ال ذي یلاح ظ فق ط ظ اھر الأم ور، ق ال تع الى ف ي            الذي یعلم السر والع
: الآیة، وقال صلى االله علیھ وسلم  }إلا ما شاء االله إنھ یعلم الجھر وما یخفى {: :سورة الأعلى

إن االله یح ب إذا عم ل أح دكم عم لا     : "وق ال " أعبد االله كأنك ت راه ف إن ل م تك ن ت راه فإن ھ ی راك       "
   ".  فلیتقنھ
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  :مفھوم الصراع التنظیمي. 1

یعتب  ر الص  راع أح  د أنم  اط التفاع  ل الإنس  اني ویطل  ق علی  ھ أیض  ا الن  زاع أو الخ  لاف أو         
ف من أط راف الص راع أن الط رف الآخ ر غ ریم ل ھ، ویعت رض        طر فیھ یدرك كلالتعارض، 

وتس   تخدم كلمت   ي الص   راع والن   زاع ف   ي أدبی   ات الص   راع  )60(.طری   ق تقدم   ھ باتج   اه الھ   دف
أي ) نازع ھ منازع ة  (والنزاع ف ي اللغ ة كم ا ج اء ف ي الص حاح        )61(. كمرادفتین لكلمة الخلاف

 )62(.، والتن  ازع ھ  و التخاص  م ب  الفتح أي خص  ومة ح  ق ) نزاع  ة(جاذب  ھ ف  ي الخص  ومة وبی  نھم  
وھي أن یأتي شيء بعد شيء یقوم مقامھ، وقلھم ) خلف(وبالعودة إلى كلمة خلاف نجد أنھا من 

كم ا أن الخ لاف    )64(.والاخ تلاف ض د الاتف اق    )63(.اختلف الناس في كذا والناس خلفھ مختلفون
  )65(.أعم من الضد، لأن كل ضدین مختلفین ولیس كل مختلفین ضدان

التي تعني التطاحن معا باستخدام  Conflictus : صطلح الصراع مأخوذ من الكلمة اللاتینیةوم  
أما استخدامھا في اللغة  )66( .القوة وھي تدل على عدم الاتفاق أو التنافر أو التعارض أو النزاع

  ) 67(.الانجلیزیة القدیمة فتعني العراك أو الخصام
  :تعریف الصراع التنظیمي. 2

ریف الصراع التنظیمي بتعدد تعاریف الباحثین واختلاف تخصصاتھم، ویمك ن أن  تتعدد تعا
  :نورد التعریفات التالیة

الصراع ھو التنازع أو التناقض الذي یتراوح بین : جاء في معجم العلوم الاجتماعیة ما یلي •
الل  ین والفضاض  ة ب  ین ط  رفین أو أكث  ر، أو مجموع  ات أو طبق  ات أو أش  خاص، وأیض  ا ب  ین       

اتجاھات أو مبررات داخل نفس الشخص، وموضوع الصراع موجود في جمیع العلوم جوانب 
  )68(.مكانا لھ في نظریات مختلفة الإنسانیة ویتخذ

وض  ع تنافس  ي یك  ون فی  ھ أط  راف الص  راع   "الص  راع التنظیم  ي ھ  و : Bouldingتعری  ف  •
م  دركین للتع  ارض ف  ي إمكانی  ة الحص  ول عل  ى المراك  ز المس  تقبلیة ویرغ  ب ك  ل ط  رف ف  ي      

 )69(."الحصول على المركز الذي یتعارض مع رغبة الطرف الآخر
تعط ل أو انھی ار ف ي س بل     :"یعرف الصراع بأن ھ : تعریف ھاني عبد الرحمن صالح الطویل •

 ومیكانیزمات صنع القرار 
 )70(."مما یجعل الفرد یعیش صعوبة اختیار بدائل الفعل أو الأداء المعیاري

لإفس اد  ) أ( النش اط ال ذي یق وم ب ھ الش خص      : " ي بأنھالتنظیمیعرف الصراع : تعریف زاید •
بواسطة شكل من أشكال الإعاقة التي یمكن أن تؤدي إلى إحباط الش خص  ) ب(جھود الشخص 

 )71(".لى تحقیق أھدافھ أو مصالحھ، والتي تتسبب في عدم قدرتھ ع)ب(
رات مم  ا وس ائل اتخ  اذ الق را  إرب اك أو تعطی  ل ل :"الص  راع التظیم ي ھ  و : تعری ف القحط اني   •

 )72(.اضلة والاختیار بین البدائلالمف یصعب
لرغب ات معین ة داخ  ل   عب ارة ع ن تع ارض    :" الص راع التنظیم ي بأن ھ   یع رف  : تعری ف ب در   •

الفرد، او تع ارض أو ت وتر ب ین ف رد وآخ ر أو ب ین مجموع ة م ن الأف راد وأخ رى نتیج ة لع دم             
وأھداف المجموع ات أو نتیج ة   وجود توافق حقیقي أو مدرك لرغبات الفرد أو لأھداف الأفراد 

 )74(.  قیق ھذه الأھداف والرغباتلعدم التوافق على وسیلة تح
  :خصائص الصراع التنظیمي. 3
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  )75(: ھناك عدة خصائص أساسیة للصراع التنظیمي یمكن أن نجملھا في ما یلي  
ر ئ ة ل دى أطراف ھ، وتك ون عملی ة الح وا      ینطوي الصراع على وجود أھداف أولیة غی ر متكاف  -

  .الوسیلة المفضلة من قبل ھذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأھداف
یعتبر التوتر بعدا أساسیا للصراع، وھو ما یطوي في ثنایاه إمكانیة دخ ول الأط راف المعنی ة     -

في نشاط ع دائي ض د بعض ھا ال بعض لإجب ار واح د أو أكث ر م ن الأط راف عل ى قب ول بع ض             
  .ھابالحلول التي لا یرضى 

  .یمثل الصراع وضعا مؤقتا، رغم وجود الكثیر من الصراعات اللازمة -
أط  راف  الت  ي تس  تھدف اجب  ارالأط  راف  بع ض   جان  ب  راع عل  ى محاول  ة م  نینط وي الص    -

  .قد لا تكون الأطراف الأخیرة راغبة فیھاو اتفاقیة منافسة أخرى على قبول حل أ
اف المعنیة بھ طیلة فترة الصراع وھو م ا  على الأطریفرض الصراع أعباء وتكالیف باھظة  -

  یرغمھا في النھایة على 
  .الصراع إما بالطرق السلمیة أو القسریة حسم

و یھدف كل طرف م نھم إل ى    طراف الصراع بالقدرة على الاضرار ببعضھم البعضأ یتمتع -
 انتھ اء ، كم ا تظ ل نت ائج الص راع غی ر معلوم ة لأي ط رف لح ین         رف الآخ ر طإعاقة أھداف ال

  )76(.الصراع
   : مستویات الصراع التنظیمیـي .4

إلا أن  أو تحدی د مس تویا ت ھ    بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنیفات الص راع التنظیم ي    
 ما ھي مستویات الصراع التنظیم ي : ننطلق من التساؤل التالي    :یتفقون على ما یلي الباحثین

  في المنظمات؟ 
  )77(: في حالتین أن تتدخل أثناء الصراع ظمةیقول العتیبي أنھ على إدارة المن

أو المرغوب فبھ فإن من واجب إدا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد : الحالة الأولى -
  .ى المرغوب فیھالإدارة التدخل لتخفیضھ للمستو

ھو مرغوب فیھ فإن عل الإدارة أن تتدخل لتنشیط ا انخفض الصراع عموما ذإ: الحالة الثانیة -
  .بھ للمستوى المرغوب فیھ صراع و الارتقاء ال

  :لھ ثلاث مستویات مما سبق یتضح لنا أن الصراع التنظیمي
  .المرغوب فیھ صراع مستوى ال - 1
 مستوى صراع أعلى من المرغوب فیھ - 2
 .مستوى صراع أقل من المرغوب فیھ - 3

  )بالحد المثل للصراع( و یسمى المستوى المرغوب 
  ات الثلاثة للصراع التنظیميو الجدول التالي یوضح المستوی

 
  الموقف

مس                    توى  
  الصراع

نت                  ائج 
  الصراع

  فعالیة المنظمة  خصائص التنظیم

منع                  دم أو   أ    
  منخفض

،بطء جم              ود ،لا مب              الاة  ضارة
الت               أقلم،نقص الأفك               ار  

  غیاب التحديالجیدة،

  منخفضم

،بحثعن حیویة،نق      د داتي،ت      أقلم   مفیدة  الحد الأمثل   ب    
یج  ابي حل  ول للمش  كلات،تحرك إ

  نحو الھدف

  مرتفعة

عدم تعاون،تع    ارض عش    وائیة،  ضارة  مرتفع  ج    
  النشطة،صعوبة التنسیقق

  منخفضة

 )78( المصدر
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  :أنواع الصراع التنظیمي .5
، و انطلاقا منھ ا یمك ن أن نح دد الأن واع     یحدث الصراع في مؤسسات العمل في مستویات عدة

  :التالیة
  :الصراع على مستوى الفرد  - 1

 وی نعكس ت أثیره عل ى س لوك الف رد وعلاقات ھ       وذاتھا النوع من الصراع یقع بین الفرد ھد       
  )79(.في العمل وتحقیقھ لأھداف المنظمة أي ھو عضو فیھا

أن یخت ار ب دائل متعارض ة م ع أھداف ھ، أو       كما یحدث ھدا الصراع عندما یستوجب على الفرد 
  )80(. ار أحد البدائلعلى اختی رقیمھ و معتقداتھ، لكنھ مجبتوقعاتھ، أو 

كلا من ص راع الھ دف وص راع ال دور نوجزھ ا عل ى النح و         و یتضمن ھدا النوع من الصراع
  :التالي

  : صراع الھدف -أ
أو عن دما  وإیجابیة في نف س الوق ت،    ةمظاھر سلبییحدث عندما یكون للھدف المراد تحقیقھ      

  : و یأخذ أحد الصور التالیةواحد منھما  و علیھ اختیاریواجھ الفرد الاختیار بین ھدفین أو أكثر 
  : الصراع بین ھدفین إیجابیین. 1-أ

و یزداد الموقف تعقیدا بین ھدفین ایجابیین لا یمكن تحقیقھما معا،  ھنا یواجھ الفرد الاختیار  
  .أو تحویلھ لقسم آخرعندا یواجھ فرد ما الاختیار بین البقاء في وظیفتھ الحالیة 

  : ایجابي وآخر سلبي الصراع بین ھدف .2-أ
الایجابی ة العناص ر الس لبیة ف ي     ینشأ ھدا النوع م ن الص راع عن دما تواج ھ بع ض العناص ر           

عنص ر  " لعامل ما علاوة ف ي راتب ھ  الش ھري   نفس العمل، و على سبیل المثال قد تمنح الإدارة 
  "عنصر سلبي" بید أنھا تقرر لھ ساعات إضافیة" إیجابي 

  : سلبیین الصراع بین ھدفین .3-أ
لا یرغب في تحقیق أي منھما، وھنا یعم ل الف رد عل ى    ھنا یواجھ الفرد الاختیار بین ھدفین     

لفرع  ضررا، فمثلا قد یواجھ الفرد الاختیار بین نقلھ لوظیفة أقل أو تحویلھاختیار الھدف الأقل 
  .ریفي آخر لنفس المنظمة

  :صراع الدور -ب
، ة، الأس  رة والمجتم  ع ة الت  ي یق  وم بھ  ا داخ  ل المنظم     لك  ل ف  رد ع  دد م  ن الأدوار المختلف         

والعم لاء،   والزملاء والرؤساء والمرؤوسین الإدارةفمجموعة الدور داخل المنظمة تتكون من 
و الثقافی ة الریاض یة والاجتماعی ة،    الدینی ة   تالتنظیم ا وفي المجتمع تتكون مجموعة الدور م ن  

  )81( .لسلوك الفرددة رسمیة أو غیر رسمیة لھا توقعات محدلمجموعات اكل مجموعة من ھده 
الف رد ی تم    أنوض عیة ناجم ة م ن    و ھ ده ال و لتعارض الدور أھمیة بالغة في منظمات الأعمال، 

الف رد و م ا یؤدی ھ     یؤدی ھ  أنو فاعلیتھ، ویعتمد ھدا على مدى التط ابق ب ین م ا یج ب     تقییم أدائھ 
رد أو عقاب ھ أو حص ولھ عل ى ح وافز ذات     وی ؤثر التقی یم ف ي مس اءلة الف      بالفعل داخل وظیفت ھ،  

  )82( .حجم معین
  :دالصراع على مستوى الأفرا  - 2

نظرتھ وإدراكھ  و یتمثل ھدا الصراع بین الأفراد، فكل شخص لھ تجاربھ و خبراتھ وتختلف   
  )83(:و من أمثلة دلكللأمور،

  .الصراع بین المدیر ومرؤوسیھ  -
  .يالصراع بین المدیر التنفیذي والاستشار -
  .الصراع بین العامل والمشرف -
  .الصراع بین العامل والعامل -

ناف  دة " باس  م یع  رف  و م  ن النم  اذج الش  ائعة لتحلی  ل دینامیكی  ة الص  راع ب  ین الأف  راد نم  وذج     
                                      النموذج و یوضح الشكل التالي ھدا   joseph lanft_ hary inghamنسبة إلى " جوھاري

ف الآخ  رین         الف  رد لا الف  رد یع  ر                                                            
  یعرف الآخرین       

  2  1  الفرد یعرف نفسھ
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  4  3  رد لا یعرف نفسھالف
                        )84(المصدر                                          

  نافدة جوھاري )03(الشكل رقم 
  

الس ابق یلاح ظ أن ھن اك أرب ع ح الات تش یر عل ى م دى معرف ة الش خص            من خ لال الش كل    
  : بنفسھ وبالآخرین و الحالات ھي

  :والآخرینیعرف نفسھ الفرد : 1الحالة  -
وأیض ا بمش اعر   وھذه أفضل الحالات حیث أن الفرد على بینة بمشاعره وإدراكاتھ ودوافعھ   

وإدراك  ات ودواف  ع الآخ  رین ال  ذین یتعام  ل معھ  م مم  ا یقل  ل م  ن احتم  ال ح  دوث أي مش  اكل أو  
  .صراعات

  :الفرد یعرف نفسھ فقط: 2الحالة  -
دراكات ودوافع الآخرین ال ذین یتفاع ل   وتكمل المشكلة ھنا في عدم معرفة الفرد بمشاعر وإ  

معھم ویتعامل معھم وھنا یعاني الفرد من الخوف والصراع الناجم عن عدم قدرتھ على التفسیر 
ف ي س لوك الآخ رین م ن حول ھ ل ذا غالب ا م ا یك ون مت رددا وح ذرا ف ي التعام ل              والتحكم  والتنبؤ

  .معھم
  :الفرد یعرف الآخرین فقط: 3الحالة  -

لومات ھنا عن الآخرین ولا یعرف الفرد ما یخص ھ م ن معلوم ات مم ا یجعل ھ      قد تتوافر مع  
  .ئھ في العملبعیدا عن زملا والانزواء الانطواءیشعر بأنھ عبء على الآخرین ویمیل إلى 

  : الفرد لا یعرف نفسھ ولا یعرف الآخرین: 4الحالة  -
ح الات  فج ر الموق ف ب  وھذه ھي أسوأ الحالات حیث یرتفع ع دم الفھ م وس وء الاتص ال، فین       

  . حادة من الصراعات بین أعضاء الجماعة الواحدة
وبص  فة عام  ة ینش  أ الص  راع ب  ین الأف  راد لأس  باب عقلانی  ة مث  ل ع  دم الاتف  اق عل  ى قواع  د            

  )85(.و عن أسباب شخصیة مثل حب السیطرةوإجراءات العمل، أ
  : الصراع على مستوى الجماعات  - 3

ح دات الإداری ة داخ ل المنظم ة ویأخ ذ ھ ذا المس توى        ھو الصراع الذي ینشأ بین مختلف الو  
  )86( :شكلین رئیسین

 :الصراع الأفقي  . أ
یقع ھذا النوع من الصراع ب ین الجماع ات أو الوح دات الإداری ة الت ي تق ع ف ي مس توى             

م ن الص راع ھ و الص راع ال ذي ینش أ ب ین إدارت ي         ھ ذا الن وع   تنظیمي واحد ومن الأمثل ة عل ى   
  .فس المنظمة في ن الإنتاج والتسویق

  :الصراع الرأسي    . ب
تنتم  ي إل  ى مس  تویات تنظیمی  ة  یق  ع الص  راع الرأس  ي ب  ین جماع  ات أو وح  دات إداری  ة       

و لتوضیح معنى الص راع ب ین   . ك الصراع الذي ینشأ بین الإدارة  العلیا والإدارة الدنیامختلفة 
  )87(: ذلك بأمثلةأسباب الصراع بین الجماعات وتوضح الجماعات، ستشرح في الجزء التالي 

  : الصراع على الموارد .1
عل  ى الم  وارد المتاح  ة، وع  ادة م  ا تك  ون ھ  ذه تتن  افس جماع  ات العم  ل والأقس  ام والإدارات   

موال والخدمات والأفراد الماھرین ھناك قد یص ل الأم ر إل ى تن احر     الموارد المتاحة ناذرة كالأ
شھر الأمثلة على ذلك التنافس الذي الجماعات للحصول على أكبر قدر من ھده الموارد، ومن أ

حتیاجات  ھ یب  الغ ف  ي تحدی  د ا یح  دث ب  ین الإدارات ف  ي وق  ت إع  داد المیزانی  ات التقدیری  ة فالك  ل    
أن یحاول الخروج ، ھنا تتنازع ھذه الأقسام على مبلغ محدد من الأموال، وعلى كل قسم المالیة

  بنصیب الأسد 
 :التنافس في الأداء. 2 

تي تتشابھ ف ي وظائفھ ا م ن ص راع تھ دف جماع ة م ن ورائ ھ تمیی ز          تعاني الجماعات ال  
نھ ا عل ى زی ادة الإنت اج أو     ب اقي الجماع ات فجماع ات العم ل ق د تتن افس فیم ا بی        أدائھا ع ن أداء 

  .تخفیضھ



 

 52

  :الاختلاف بین المستویات التنظیمیة .3
ظرھ ا  ن وجھ ات یؤدي انتماء جماعات العمل إلى مستویات تنظیمیة معینة إلى اصطباغ   

لأمور بطریقة تعكس مص الحھا وأھ دافھا، وم ن الع ادي أن ت رى اختلاف ا ب ین الجمعی ة العام ة          
في جھ ة وب ین   ) أو الإدارة (للمساھمین وبین مجلس الإدارة، كما نشاھد صراعا بین المشرفین 

 .العمال في جھة أخرى
  : الصراع بین الإدارات وظیفیا .4

الأعمال دلك أن طبیعة الوظیفة لھذه الأعمال تشیر تتنازع بین الإدارات على أداء نفس   
بالمبیعات یمكن أن تقوم بھ إدارة التسویق  خد مثالا التنبؤإلى إمكانیة قیم أكثر من جھة بأدائھا، 

یتن   ازع الإش  راف علیھ  ا ك   ل م  ن إدارات المش  تریات والإنت   اج     أو إدارة الإنت  اج، والمخ  ازن   
 .والتسویق

  :الاستشاریینبین التنفیذیین والصراع . 5
رع ستش اریین یس ا  ء الامشاكل تحتاج إلى تدخل فني من الخب را  نعندما یواجھ التنفیذیو   

ئا ق د یش ابھ الق رار أو    الآخرون بإشباع حاجاتھم إلى تق دیم النص ح والمعلوم ات والمش ورة، ش ی     
 لج وء ومن أمثل ة ذل ك   .التصرف، مما یشجعھم على ذلك أن التنفیذیین یبالغون في طلب النصح

ن إل  ى إدارة الأف  راد لع  لاج مش  اكل كثی  رة مث  ل اختی  ار وت  دریب الع  املین،   الم  دیرون التنفی  ذیو
ة المالی  ة ف  ي وض  ع المیزانی  ة التقدیری  ة، أو  ن التنفی  ذیین إل  ى الإداریریولج  وء الكثی  ر م  ن الم  د 

 .لھا حساب التكالیف أو تخفیض العملیات المالیة
  :الصراع على مستوى المنظمات  - 4

مقتص رة عل ى داخ ل المنظم ات فق ط وإنم ا تح دث ب ین         یھ أن الصراعات لیست ا لا شك فم  
المنظم  ة وبیئتھ  ا الخارجی  ة، لأن المنض  مة تتعام  ل م  ع جھ  ات متع  ددة منھ  ا جھ  ات حكومی  ة        
وم  الكون وع  املون ومس  تھلكون وم  وردون، إض  افتا إل  ى المنظم  ات الأخ  رى المتواج  دة ف  ي       

فیحصل الصراع بین الم دیرین وب ي الم الكین ال ذین     تمع، التي قد تتعاون أو تتنافس معھا، المج
لك یضغطون والمستھلكون كذ ،یضغطون على المدیرین لجعل نمط سلوكھم یتلاءم مع مطالبھم

یض غطون عل یھم لجعلھ م    والمس تھلكون   على المدیرین لجعل نمط سلوكھم یتلاءم مع مط البھم، 
  ئمھم، في حین أن في نمط سلوك الذي یلا

  )88( .مط سلوكھم ملائما لمتطلباتھملب منھم أن یكون نضغط الحكومة یتط
والمنظم ات الأخ رى أدى إل ى ظھ ور م ا      إن بروز عملیة الص راع والتن افس ب ین المنظم ة       

وھي عبارة عن توصیف لجمی ع الأوض اع المتنافس ة والمتص ارعة ب ین      یسمى بنظریة الألعاب 
دث إتص ال وتف اھم وإتف اق ب ین ھ ده      المنظمة والمنظمات ف ي البیئ ة الت ي تح یط بالمنظم ة، فیح       

لتوصل إلى قرار ما یخدم مصالحھا جمیعا، ویكون ذل ك ع ن طری ق التف اوض ال ذي      الأطرف ل
نتیجة مرضیة ترضي الط رفین المتفاوض ین تك اد لا تختل ف الحال ة الت ي تظھ ر بھ ا         یؤدي إلى 

جماع  ات أ ب ین  ص ورة الص راعات ب  ین المنظم ات المختلف  ة ع ن طبیع ة الص  راعات الت ي تنش        
العمل نفس ھا، حی ث أن التب این ف ي الم دركات والأھ داف وس بل تحقیقھ ا، إض افة إل ى المش اكل            

اك ل الع رض والطل ب    وأحجامھ ا وطبیع ة ھی   الناتجة من محدودی ة الأس واق المتاح ة للإس تثمار    
ات والأسعار والقدرات الشرائیة والمتباینة والمتاحة للأفراد وش دة المنافس ة وح دتھا ب ین منظم      

إل خ والت ي   .... لأعمال المختلفة، إضافة للعدید من العوامل الإقتصادیة والإجتماعی ة والثقافی ة   ا
آث ار متع ددة متع ددة لخل ق الص راع ولتحقی ق أبع اده ب ین المنظم ات          غالبا ما تحمل ب ین ثنایاھ ا   

  )89(.المختلفة .نسانیة اللإ
  : نمادج الصراع التنظیمي .6

  )90( :رئیسیةزضع عدة نمادج لتفسیر ضاھرة الصراع التنظیمي لقد حاول العدید من الباحثین 
  : نموذج عملیة الصراع  -1 

یحاول ھذا النموذج فھم ظاھرة الصراع من خلال دراسة المراح ل المختلف ة الت ي یم ر بھ ا        
ھ ذا المنظ ور یص بح    موقف الصراع، ومتابعة أثر ك ل مرحل ة عل ى المرحل ة الت ي تلیھ ا وم ن        

مرة، ویعتبر ھذا النم وذج مفی دا عن دما تك ون ھن اك رغب ة ف ي فھ م أح داث          الصراع عملیة مست
  .الصراع التنظیمي والتدخل مباشرة في ھذه الأحداث

  : ج الھیكلي للصراعذالنمو -2
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قیود التي تشكل موقف من الصراع حیث یعتبر سلوك یركز ھدا النمودج على الضغوط وال  
م ن  ھ ذه الض غوط، وھن اك أرب ع مجموع ات      كل طرف متن أطراف الصراع بمثاب ة إس تجابة ل  
  :العوامل أو القیود التي تشكل موقف الصراع وھي

  .النزاعات والمیول السلوكیة لطرفي الصراع وھي تعكس شخصیة كل منھا -
ا طرفا الصراع، وھي تنشأ من البیئ ة المحیط ة   الضغوط والقیود الإجتماعیة التي ینعرض لھ -

طرف ان، وض غوط   نتم ي لھ ا ال  یت ي ت أتي م ن الجماع ات الت ي      ومن أھم ھذه الضغوط تل ك ال .ابھ
  .المجموعات الأخرى المحایدة

  ض بینھا ھیكل الدوافع لدى طرفي الصراع، ودرجة التعار -
ءات وقواع د  اءات التي تحكم التفاع ل ب ین طرف ي الص راع، إل ى جان ب إج را       القواعد والإجر -

  .دخول طرف ثالث بینھما
م النم وذج الھیكل ي نظ رالأن ھ ده الض غوط والقی ود تتس م بالثب اث         اس  ویطلق على ھذا النم وذج  

بطيء ویعتبر ھذا النمودج مفیدا في حالات الرغبة في إعادة ھیكلة الموق ف  النسبي أو التغیر ال
  .الصراعي لتسھیل أنماط سلوكیة معینة

  :نمودج النظم  -3
یجابی  ة وأخ  رى س  لبیة  یمك  ن أن یك  ون ل  ھ نت  ائج إ یق  وم ھ  ذا النم  ودج عل  ى أس  اس أن الص  راع  

  :كیفیة التعامل معھ، ویتكون نظام الصراع من ثلاث عناصر ھي ویتوقف دلك على 
خلات النظام ، وتتمث ل ف ي مص ادر الص راع، وم ن بینھ ا التن افس عل ى الم وارد          امد -

  .النذرة وتعارض أھدافھا
 .الأسالیب والطرق المختلفة المستخدمة في التعامل مع الصراع -
 .اء كانت إیجابیة أو سلبیةو تتمثل في نتائج الصراع سو رجات النظام،مخ -

  : تطور نظریة الصراع التنظیمي في الفكر الإداري .7
  :فكر الإداري بثلاث مراحل ھي لقد مر تطور نظریة الصراع التنظیمي في ال

  : النظریة التقلیدیة للصراع  -1
وغی ر مریح ة، ول ذلك فق د     اھرة الص راع ھ ي ظ اھرة س لبیة س یئة      ظ  أن  الاتج اه تعتبر ھ ذه    

 الاتج اه تجھت الإدارة إلى ضرورة القضاء علیھا وعم الحدیث عنھا وتجاھلھا، وقد ظھ ر ھ ذا   إ
نح و الص راع    الاتج اه التقلیدي في النصف الأول من القرن الماضي، ولا شك في أن مث ل ھ دا   

إیجابی ة تكف ل   بص ورة  حكما داخل المنظمات وبالتالي عدم القدرة على حل ھ كلم ا وج د    الموجد  
   )91( .التنظیممصلحة الفرد والجماعة داخل 

  : المدرسة السلوكیة  -2
نبت ھده المدرسة فكرت أن  الص راع أم ر ض روري ف ي لتنظ یم ولا یمك ن تجنب ھ، وم ا         وت  

عل ى الإدارة إلا أن تتع رف عل  ھ وتحدی د المس  توى المقب ول بم ا یخ  دم أھ دافھا ف  ي ظ ل طرقھ  ا        
  )92( .القائمة

  : التفاعلیة للصراعالحدیثة  النظرة -3
ع ظ اھرة طبیعی ة ول ذلك فھ م یش جعونھا باعتبارھ ا       یرى أنصار ھذه النظریة أن الص را   

مس توى مع ین،   نحو التجدید والإب داع ف ي المنظم ة، إذ م ا تم ت      إیجابیا  انعكاسامطلوبة وتعتبر 
فیھا أفكار جدی دة  أن المنظمة وصلت إلى درجة توجد كما تأكد ھده النظریة مسؤولیة المدیرین 

أو عندما یلاحظ زیادة السلبیات بین الأفراد والجماع ات داخ ل التنظ یم ویمك ن      الاھتمامتستحق 
   )93(.من الصراعات بشكل إیجابي یؤدي إلى التقدم والتطور والتغیر الاستفادةأن تتسم 

  
  )94( :و الجدول التالي یبین الصراع في المدارس الإداریة المختلفة 

  عة الصراعبیان طبی
  المدرسة الحدیثة  المدرسة السلوكیة  المدرسة التقلیدیة

داخل في /طبیعي   دخیل/غریب 
  ترتیب التنظیم

محرك / ضروري 
  للإبداع

عوامل جد قطبیة   عوامل تنظیمیة  عوامل شخصیة  أسباب الصراع
  وشخصیة
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  خصائص الصراع
  أطراف الصراع

  ضار/مفید   مفید/ضار  ضار

  الجمیع  ع عرضة لھالجمی  مثیر للمتاعب
  تطور  تنافس  تدمیر  نتائج الصراع

  رد الفعل
  طریقة المواجھة

  التشجیع أحیاننا  القبول  الرفض

  كیفیة الإستفادة منھ  علاج  تفادي
  التعاون  التفاھم  السلطة البیروقراطیة  دور الإدارة

  
  :أسباب الصراع التنظیمي  .8

ل  ى رة إاعب حص رھا ولك  ن یمك ن الإش    ھن اك أس  باب عدی دة للص  راع داخ ل المنظم  ة م ن الص      
  : أسباب تنظیمیة وأخرى شخصیة

ترجع ھذه الأسباب إلى وجود بعض الظروف في المنظمة التي ت أذي    :الأسباب التنظیمیة -1
  : إلى خلق حالة الصراع وھي 

إل ى أن  الق رارات  اتخ اذ  بیة تطبیق نھج المش اركة ف ي أس لوب    شعرغم  :نمط إتخاد القرار  -  
ات، ذل ك أن الھ دف الرئیس ي م ن إتب اع ھ ذا ال نمط ھ و س ماع          ض  تح مجالا لظھ ور التناق ذلك یف

كم ا أن غم وض المس ؤولیة      )95( .بینھا  وجھات نظر متباینة وعرض بدائل أكثر للاختیار من
تل ف  ع ن أداء مخ  ةفینج ر عن ھ ع دم الدق ة ف ي تحدی د الجماع ات المس ؤول         لس لطة اعدم وض وح  

  )96( .ذ القراراتالواجبات والأنشطة واتخا
  :تعدد الواجبات الإداریة في التنظیم -

حتم الات أكب ر لتمس ك ك ل منھ ا      ا ی ؤذي إل ى ا  ھ  إن تعدد الواجبات الإداریة واخ تلاف وظائف   
بأھدافھ الخاصة، ووجود إمكانیة أن یؤدي إلى التناقض مع الأھداف العامة للتنظیم، مم ا یوج د   

  .لصراعاتاحتمالیة بروز ا
الوحدات على الموارد، ومن سمة الموارد أنھا ن اذرة ، وأن الوح دات تتن افس    الصراع بین   

، الأف راد، المع دات، الخ دمات    )المیزانی ة (على الحصول على أكبر قدر ممكن منھ ا، ف الأموال   
  )97( .و أفضلھاكلھا موارد تتنافس علیھا الوحدات كي تحصل على أكثرھا 

   :عدم وجود تقني واضحة للأدوار والمھام -
فالتعارض أو التغییر في الأدوار من مسببات الصراع، ویح دث بس بب وج ود مجم وعتین إذ      -

  )98(. الفرد في نفس الوقتأكثر من الضغوط یعاني منھا 
الأمور یسبب صراعا حول الصلاحیات والأولویات، وقد یك ون  كثیر من لمفھوم وجود تقنیة  -

، حی ث یك ون الإعتم اد عل ى العلاق ات الغی ر       ذلك موجودا في المراحل الأول ى لتط ویر التنظ یم   
  .رسمیة أكبر منھ على القواعد والإجراءات المقننة

  : تآتفاوت المعایر المتبعة في تقیم الأداء وتحدید المكاف -
ت فإن ذلك یقود لبروز الصراعات فآإذا تفاوت المعایر المتبعة في تقیم الأداء وفي صرف المكا

.  
ب  دلا م  ن أداء الع  ام الموح  د  یم عل  ى أس  اس أداء ك  ل وح  دة منف  ردة   فكلم  ا اھتم  ت الإدارة ب  التق 

  )99( .للمنظمات زادت احتمالات الصراع
  : الإعتماد على موارد محدودة مشتركة -

ت  زداد احتم  الات الص  راعات ب  ین الوح  دات فیم  ا تعتم  د وح  دتان ف  أكثر عل  ى نف  س الم  وارد          
  .الخ ...ة، و الطباعیة، والمكانالسكرتاریالتخصصات المالیة، وخدمتھا المحدودة، مثل 

  :الأسباب الشخصیة للصراع  -2
مس ؤولیتا دائمت  ا ع ن ظھ  ور الص راعات و لك  ن الأس  باب    وق د لا تك  ون العوام ل التنظیمی  ة     

   )100(: واتجاھاتھم و من تلك الأسباب ما یلي متعلقة بشخصیات بعض الأفراد تكون 
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ھناك أشخاص فردیون خرین فن مع الآنمط وطبیعة بعض الأشخاص التي لا ترغب بالتعاو -
التعری ف عم ل   متطلبات العمل التنظیمي الذي ھو بحكم وھذه شخصیات تتنافى مع إنعزالیون، 

  .جماعي 
والتعلیمیة ب ین الع املین إن أي تنظ یم ھ و تجم ع كبی ر       تفاوت الخلفیات الثقافیة والاجتماعیة  -

ثقافیة و اجتماعی ة متنوع ة، وذل ك أم ر     و من خلفیات، للأفراد على درجات متفاوتة من التعلیم 
وح ق الجمی ع ف ي التق دم للحص ول عل ى ف رص العم ل المتاح ة          بحكم تفاوت الوظ ائف،  طبیعي 

على التنظیم بضرورة التوفیق بین أصحاب ھذه المشارب ولكن ھده الأسباب التنظیمیة تنعكس 
 –خ  ل التنظ  یم  بع  ض الص  راعات دا و الخلفی  ات المختلف  ة، والت  ي لاب  د وأن ت  نعكس بظھ  ور     

  .ضىضغوطات ومشاكل العمل وعدم الشعور بالر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

  )101( المصدر
  العوامل التنظیمیة والشخصیة المسببة للصراع) 04(شكل رقم 

العقلانی ة ل ھ،   للص راع والأس باب غی ر     العقلانی ة  ب ین الأس باب    katzو kahnویمی ز الباحث ان   
  )102( .فالأسباب العقلانیة یمكن تلخیصھا فیما یلي

الص  راع ال  ذي یح  دث ف  ي المنظم  ة ب  ین وظائفھ  ا المختلف  ة مث  ل    وھ  و : الص  راع ال  وظیفي -1
  .الخ...التمویل، الإنتاج، لأفراد

  .الإعتمادیة المتبادلة بین الأنظمة الفرعیة داخل المنظمة على بعضھا في الإدارة -2
لمختلفة في المنظم ة  وھو الصراع الذي یحدث بین مجموعات المصالح ا: الصراع الھیكلي -3

  .على نظام المكافآت والمركز والمكانة والحوافز 
أما الأسباب اللاعقلانیة فھي ناجمة عن العدوانیة ف ي الس لوك وتحری ف المعلوم ات وغیرھ ا       -

تش كل العوام  ل التنظیمی  ة والشخص  یة المس  ببة   جتماعی  ة للص  راع م ن العوام  ل الشخص  یة والا 
  .للصراع

  
  : ظیمي مراحل الصراع التن .9

 اتف اق تمر الصراعات في المنظمة في الغالب بعدة مراحل، لكن الب احثین ل م یتوص لوا إل ى       
في ھذا  جامع على ماھیة تلك المراحل ومدة كل منھا ومن بین النماذج الأوسع انتشارا أو قبولا

الذي حدد مراحل عملیة  lous pondyالمجال، ھو النموذج الذي اقترحھ الكاتب لویس بوندي 
  )103(: الصراع التنظیمي على النحو الآتي

  ): الضمني(مرحلة الصراع الخفي  -1

  
 الصراع

 التفسیرات الخاطئة

 الاتصالات السیئة
 

 الواقعیة الساذجة
 

التنافس للحصول على رصید 
 أكبر من الموارد الناذرة

 

 الاعتماد المتبادل
 

غموض المسؤولیة ومجال 
 السلطة
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غالب  ا م  ا تتعل  ق نش  وء الص  راع، والت  ي تتض  من ھ  ده المرحل  ة الش  روط أو الظ  روف المس  ببة ل 
ی ر  جماع ات، أو غ بالتنافس على الموارد والتباین ف ي الأھ داف أو الاعتمادی ة ب ین الأف راد أو ال     

  .مني غیر معلنذلك من الأسباب التي تسھم في میلاد الصراع بشكل ض
  :المدركمرحلة الصراع  -2

في ھذه المرحلة یب دأ أط راف الص راع ف ي إدراك أو ملاحظ ة وج ود الص راع فیم ا بینھ ا،            
وفي ھذه المرحلة تلعب المعلومات دورا ھاما في تغذیة صور ومدركات الصراع حیث تنساب 

  .تصال المتاحة بین الأفراد والجماعاتعبر قنوات الا
  :مرحلة الشعور بالصراع -3

ي أو من القلق الفرد شكالأفي ھذه المرحلة یتبلور الصراع بشكل أوضح ، حیث تتولد فیھا   
الجماعي المشجعة على الص راع وتك ون الرؤی ا ع ن طبیعت ھ ومس بباتھ وم ا س وف ی ؤدي إلی ھ           

  .أكثر وضوحا
  :مرحلة الصراع العلني -4

في ھذه المرحلة یلجأ الفرد أو الجماع ة إل ى انتھ اج الأس لوب العلن ي الص ریح للتعبی ر ع ن           
وی تم التعبی ر ع ن ھ ذا الص راع بط رق مختلف ة مث ل الع دوان          الصراع ضد الأطراف الأخرى، 

والمشاحنات العلنیة، وقد یأخذ الصراع صورا أخرى مثل الانسحاب، اللام بلاة، أو أي وس ائل   
  .دفاعیة أخرى

  :مرحلة ما بعد الصراع -5
تتوق ف نت ائج الص  راع عل ى أس  لوب إدارت ھ، ف إذا م  ا تم ت إدارة الص  راع بطریق ة ترض  ي          

والتنس یق مس تقبلا ب  ین    جمی ع الأط راف فیعم ل ذل  ك عل ى تش جیع  التع اون والتف  اھم المتب ادلین       
ي إلى عدم الأطراف المتصارعة، ولكن إذا ما تم كبث الصراع أو تجنبھ أو إدارتھ بطریقة تؤد

تظھ  ر  وأن افم  ن المحتم  ل أن ت  زداد الأم  ور س  وء ) نتیج  ة خاس  ر راب  ح (رض  ا أح  د الط  رفین  
صراعات جدیدة لاحقا، وإذا ما ش عر الع املون بالإحب اط نتیج ة الفش ل ف ي إدارة الص راع ف إن         

مم  ا ك  ان علی  ھ الوض  ع س  ابقا، وتج  در   الص  راع المتج  دد یمك  ن أن یش  كل مش  كلة أكب  ر بكثی  ر   
ذ ف ي الص راع، لأن إدارة الص راع حینئ     إلى أھمیة ملاحظة وتتبع المراحل الأولى  الإشارة ھنا

مما سیكون علیھ الوض ع ف ي المراح ل المت أخرة، وم ن ناحی ة أخ رى ف إن          سیكون أكثر سھولة
عدم وجود حالات صراع مكشوف وعلني في المنظم ة لا یعن ي ع دم وج ود ص راع خف ي وأن       

  )104(.الصراع غیر موجود
" بون  دي"ت  الي یوض  ح لن  ا المراح  ل الت  ي یم  ر بھ  ا الص  راع التنظیم  ي كم  ا یراھ  ا       والش  كل ال

                :والعلاقات فیما بینھا والمؤثرات التي تؤثر على كل مرحلة
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 .)105(المصدر 

  .مراحل الصراع التنظیمي كما یراھا بوندي )05(شكل رقم 
  
  
  

  :آثار الصراع التنظیمي  .10
ھن ص  ورة الغض  ب ذیحم  ل لف  ظ الص  راع من  ى س  لبیا ف  ي الح  دیث الع  ادي، إن  ھ یحض  ر لل       

مث ل الس یف ذي الح دین،    ، أما الصراع في أماكن العمل فإن ھ یعم ل ف ي المنظم ات     والمواجھة 
وكیفی ة  اعتم ادا عل ى أس باب وج وده      الصراع إلى آث ار س لبیة أو إیجابی ة   فمن الممكن أن یؤدي 

  )106(.ظھوره ونموه
  :لآثار السلبیة للصراعا. أ

بعض الآثار السلبیة التي ینتجھا الصراع واضحة جدا لدرجة أنھ ا تحت اج لتعلی ق مختص ر،       
فعلى سبیل المثال وكما نعرف من الخبرة فإن الصراع یؤدي إلى انفعال سلبي یمك ن أن یك ون   

  .محبطا جدا

 الحالات التي تساعد على حدوث الصراع

 مرحلة الصراع الكامن مؤثرات بیئیة

الكبث والنوایا 
 برةالمد

المؤثرات التنظیمیة  مرحلة الشعور مرحلة الإدراك
 الخارجیة

میكانیزمات القدرة 
 على إدارة الصراع

مرحلة إظھار 
 الصراع

ردود الفعل نحو 
 الصراع

مرحلة ما بعد 
 الصراع
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وب ذلك ق د ی ؤدي إل ى      كذلك فإن الص راع یع وق الاتص الات ب ین الأف راد والجماع ات والأقس ام       
إیقاف أنشطة التنسیق بینھا بالمرة، وبالغضافة إلى ذلك فإنھ یشتت الانتباه والطاقة عن الأنشطة 

  .الاساسیة والجھود التي نحتاج إلیھا لتحقیق الأھداف الأساسیة للمنظمة
 أما الآثار الأخرى للصراع فإنھا أقل وضوحا ولذلك ی تم إغفالھ ا ف ي بع ض الأحی ان، فعل ى        

سبیل المثال فإن الصراع بین الجماعات یدفع الق ادة غالب ا إل ى التح ول م ن نم ط المش اركة ف ي         
الإدارة إلى النمط السلطوي في القیادة، وبلغة أخرى فإنھم قد یتوقفون ع ن ح ث الآخ رین عل ى     

  .المشاركة في اتخاذ القرار إلى اتخاذ القرار بأنفسھم
ى وضع الطرف الآخر في قالب سلبي وكما لاحظنا كذلك فإن الصراع یزید اتجاه كل طرف إل

سلفا فإن أعضاء الجماعات والوحدات المتصارعة یمیلون إلى تعظیم الاختلافات بینھم، كما أن 
  .ھذه الاختلافات تشرح بطریقة سلبیة وبذلك فإن كل طرف ینظر إلى الآخر بطریقة سلبیة

: عة لھ ا أربع ة أنم اط س لوكیة وھ ي     إل ى أن التغی رات ب ین الجماع ات المتص ار     ) والاس(یشیر  )107(  
 عتب  ر الجماع  ة المتنافس  ة ع  دوا وینظ  ر إلیھ  ا نظ  رة ت :تزای  د الع  داء نح  و الاتجاھ  ات الس  لبیة. 1

  .عدائیة
  :تفشي استخدام الصفات السلبیة. 2

كثیرا ما نشاھد في مجال العم ل السیاس ي محاول ة ح زب م ن الأح زاب وص ف المرش حین           
بالوقوف مع المؤسسات الص ناعیة أو التجاری ة الكب رى    : وصفھم مثلاالآخرین بصفات سلبیة ك

  .وضد الأفراد والأقلیات، واتجاه موقف دفاعي تجاه الخصوم
  :ضعف الاتصال بین الجماعات. 3

كلما تطور الصراع تناقص التفاعل والاتصال بین الجماعات، علاوة على ذلك فإن التفاعل   
ن وتماسك المجموع ة بحی ث یعتب ر الت آخي م ع الع دو       مع الجماعة الأخرى یتعارض مع تضام

  .سلوكا منحرفا
  :الرصد الدقیق لنشاطات الجماعة الأخرى. 4

یتزاید التركیز على مراقبة نشاطات الجماعة الأخ رى، ولا تس تخدم التص رفات المرص ودة       
د ف ي  لتقییم آداء الجماعة الأخرى فقط، بل لرصد النشاطات غیر الشرعیة التي یمك ن أن تس اع  

  .التأكید على الصفات السلبیة لھا
ین  ذر أن ینتھ  ي س  لوك الأط  راف المتص  ارعة ف  ي المنظم  ات إل  ى ع  داء مكش  وف عل  ى أن           
الصراعات التي تحدث بین بعض الاتحادات النقابیة والإدارة تعتب ر اس تثناءا م ن ھ ذه القاع دة،      

ردود الفعل الطبیعیة  ومراقبة نشاطات الآخرینویمثل إضفاء الصفاة السلبیة وضعف الاتصال 
  .للصراع بین الجماعات في المنظمات

  :الآثار الإیجابیة للصراع. ب
یعت رف أص  حاب الفك  ر الإداري ب  الأثر الإیج ابي للص  راع التنظیم  ي عن  دما یقول  ون أن       

ولی د ظ روف وأوض اع ف ي المنظم ة ویعتب ر عنص را فع الا ف ي          الصراع لا یمكن تجنبھ، وھ و  
  )108(: یجابیة للصراع التنظیمي ما یليالتغییر، من الآثار الإ

یولد الصراع التنظیمي الطاقة لدا الأفراد ویبرز القدرات والاستعدادات الكامنة التي لا تب رز   -
  .في ظل الظروف العادیة

یتضمن الصراع الوظیفي ع ادة بحث ا ع ن ح ل المش كلة، وم ن خ لال ھ ذا الح ل ی تم اكتش اف             -
  .ةالتغیرات الضروریة لنظام المنظم

  .مة للاتصالالصراع نوع من الاتصال، و حل الصراع یفتح طرقا جدیدة ودائ -
  .وخاصة ذوي المیول العدوانیةیساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسیة للأفراد  -
بع ض  قد یؤدي الصراع إل ى إزاح ة الس تار ع ن حق ائق ومعلوم ات ق د تس اعد ف ي تش خیص            -

  المشاكل الفعلیة في المنظمة 
  .ن أن یكون الصراع خبرة تعلیمیة جدیدة للأفراد العاملین یمك -
  .یعمل على فتح قضایا للمناقشة بطریقة المواجھة المباشرة -
  .یعمل على زیادة الإنتاجیة وزیادة النمو -
  .یعمل على توضیح القضایا الخلافیة بین الأفراد -
  .المنظمةوالحفز في  والابتكار الإبداعیمكن أن یكون أساسا لعملیات  -
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ق وة وأث ر   للصراع التنظیمي تحول الطاقة المتول دة ع ن الص راع إل ى     إن الإدارة الصحیحة   
؛ والھ دف ھن ا ل یس القض اء عل ى الص راع ب ل        ھ دف لوالط ابع الإیج ابي ب دلا م ن الس لبي      أخ ذ  ی

الاستفادة منھ لتحویل ھذه الطاقة والأفكار من أطراف الصراع ونتائج جیدة للمنظم ة وأفرادھ ا   
  :للصراع في الشكل التاليمكن تلخیص الآثار السلبیة والإیجابیة وی
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

  
  

  )109( المصدر
  الآثار السلبیة والإیجابیة للصراع )06( شكل رقم

  : الصراع في الإسلام .11
إلا من رحم * ولو شاء ربك لجعل الناس أمة واحدة ولا یزالون مختلفین{ :قال االله التعالى  

-118(ھ ود  }وتم ت كلم ة رب ك لأم لأن جھ نم م ن الجن ة والن اس أجمع ین          ربك ول ذلك خلقھ م  
119.(  

فم نھم م ن   " ول ذلك خلقھ م  : "اختلف المفسرون إلى أي شيء یعود اسم الإشارة ف ي قول ھ تع الى   
، ومنھم من ذھب إلى أن اسم الإشارة یعود إلى )خلقھم لیختلفوا(قال أنھ یعود إلى الاختلاف أي 

وبعض ھم ذھ ب إل ى أن اس م الإش ارة یع ود إل ى الاثن ین مع ا، أي          )ھمخلقھ م لی رحم  (الرحمة أي 
  )110().حم  من سلك الطریق الصحیحخلقھم لیختلفوا ولیر(

وم  ن آیات  ھ خل  ق الس  ماوات والأرض واخ  تلاف ألس  نتكم وأل  وانكم إن ف  ي ذل  ك  {: وق  ال تع  الى
  ).22(الروم }لآیات للعلمین

في أجسامھم وجعلھم مختلفین في لغ اتھم وأل وانھم    لقد خلق االله سبحانھ وتعالى بني آدم مختلفین
وخالف في معتقداتھم ومذاھبھم، لذلك فإن الآیات السابقة تدل على أن الاختلاف بین الناس ھ و  
أمر حتمي الوقوع، وطبیعي الح دوث فالإس لام ینظ ر إل ى الخلاف ات عل ى أنھ ا ظ اھرة إنس انیة          

  )111(.مقبول وطبیعیة
الإداري الح دیث ب أن الخلاف ات طبیعی ة الح دوث ب ین الأف راد، وعل ى         ذھب إلیھ الفك ر   وھذا ما

الإدارة أن تت  دخل للتعام  ل م  ع ھ  ذه الخلاف  ات، وب  الرجوع إل  ى الم  نھج الإس  لامي للتعام  ل م  ع    
فإن تنازعتم { :الخلافات نجد أن الإسلام لا یترك الخلافات دون مرجعیة لھا، بل قال االله تعالى

رس ول إن كن تم تؤمن ون ب االله وب الیوم الآخ ر ذل ك خی ر وأحس ن          في ش يء ف ردوه إل ى االله وال   
  ).59(النساء }تأویلا

  :والخلاف لھ أقسام كثیرة نتناول بعضھا
وھو أن یكزن كل رأي أو قول صواب ولا یقتضي الخلاف بین القولین نفي  :خلاف التنوع. 1

  .أحدھما مثل الخلاف بین المذاھب الأربعة

  یضع المشكلة التي أھملت أمام البحث بوضوح - 
 .یحفز العاملین على فھم بعضھم البعض - 
 .دة، یسھل الابتكار والتغییریشجع الأفكار الجدی - 
 .ربما یحسن مستوى جودة القرار - 
 یحسن مستوى الالتزام التنظیمي - 

  .ربما أدى إلى انفعال سلبي وإحباط - 
 .یخفض مستوى الاتصالات اللازمة للتنسیق - 
 .یودي إلى التحول من نمط المشاركة إلى النمط السلطوي - 
 .ربما ینتج عنھ قولبة سلبیة - 
 .وعة معینةیؤكد على الولاء لمجم - 

  
 الصراع
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ن كل قول أو رأي یناقض الق ول الآخ ر، ویقتض ي إبط ال ق ول      وھو أن یكو :خلاف التضاد. 2
الآخر، واختلاف التضاد أشد من اختلاف التنوع لأن القولین في التضاد متنافیان فیك ون داع ي   

  .الفرقة والتنازع أقرب
  : أما الخلاف من ناحیة قبول الخلاف وذمھ فینقسم إلى قسمین -
  :وینقسم إلى قسمین: خلاف مقبول. أ
  .مثل مخالفة المسلمین للمشركین: لاف محمودخ. 1.أ
   الاختلاف في الآراء التي یسوغ فیھا الاختلاف: خلاف سائغ مثل. 2.أ

  .ویسبب العداوة وھو الذي یؤدي إلى الفرقة و یقود إلى الشر : مذموم اختلاف.ب
 لا تفرق وا  اجمیع  و اعتصموا بحبل االله { : ، قال تعالبالائتلاف و نبذ الفرقة و قد أمر الإسلام 

  )102(آل عمران}
و اص بروا إن االله  و أطیعوا االله ورسولھ و لا تنازعوا فتفشلوا و تذھب ریحك م   {و قال أیضا 

  )46(الأنفال   }مع الصابرین
بالجماع ة، ف إن االله م ع    وعل یكم  " و قال ص لى االله علی ھ وس لم ف ي التأكی د عل ى ل زوم الجماع ة         

  )112(" الجماعة
لأن أكث ر الخلاف ات ھ ي خلاف ات      الخلاف أو الصراع و معرفة نوع ھ،   لذا یجب فھم طبیعة  
أفاض ل الص حابة عل یھم رض وان االله، حت ى       و ھذا یفس ر لن ا الخلاف ات ب ین    تنوع  تعاصراأو 

اللھ م رب جبری ل ومیكائی ل و اس رافیل ف اطر      :" كان الرسول صلى االله علیھ وسلم یدعو فیقول
، أن ت تحك م ب ین عب ادك فیم ا ك انوا فی ھ یختلف ون         ادة وو الأرض، عالم الغیب والشھ السموات 

  )113(."صراط مستقیم ىأھدني لما أختلف فیھ من الحق بإذنك، إنك تھدي من تشاء إل
  

  ):الصراع(  المنھج الإسلامي في إدارة الخلاف. 12
  

و لا یستخدم مصطلح الصراع أثناء تناول ھ لھ ذا   إن التراث الإسلامي یستخدم مصطلح الخلاف 
عل التقلیل م ن ح دوث الخلاف ات إل ى     لموضوع ، و یقوم المنھج الإسلامي في إدارة الخلاف  ا

  :الحد المقبول و ذلك بإتباع أسلوبین للتعامل مع الخلاف
   :ویتمثل في: الأسلوب الوقائيالأسلوب الأول . 1.12

ت الت  ي تس  ھم ف  ي ظھ  ور الص  راعا ف  ي شخص  یة الف  رد المس  لم   م  ؤثرةالح  د م  ن الظ  واھر ال  -
  :والخلافات مثل

ی  ا أیھ  ا  { :و الغیب  ة ، ق  ال االله تع  الى النھ  ي ع  ن س  وء الظ  ن ب  الغیر، والتجس  س، والنمیم  ة،     . 
ولا تجسس وا ولا یغت ب بعض كم بعض ا      الذینآمنوا اجتنبوا كثیرا من الظن إن بع ض الط ن إث م    

الحج رات  } و اتق وا االله إن االله ت و اب رح یم    ایحب أحدكم أن یأكل لحمة أخیھ میتا فكرھتم وه 
18.  

 ھم   از مش   اء بنم   یم * و لا تط   ع ك   ل ح   لاف مھ   ین   { :ق   ال االله تع   الى  : تح   ریم النمیم   ة   -
  ).10.11(القلم}
یا ایھا الذین آمنا لا یسخر قوم م ن  {: لأخیھ قال تعالى و احتقار المسلم ءالنھي عن الاستھزا -

و لا تلم زوا  نھن قوم عسى أن یكونوا خیرا منھم و لا نساء من نساء عس ى ان یك ن خب را م     
بع  د الایم  ان  و م  ن ل  م یت  ب فأولئ  ك ھ  م  انفس  كم  ولا تن  ابزوا بالألق  اب ب  ئس الاس  م الفس  وق  

  )10.11(الحجرات } الظالمون
و لا تحسبن االله غافلا عما یعمل الظالمون  إنما یؤخرھم لیوم  {: النھي عن الظلم قال تعالى -

  )42(إبراھیم}تشخص فیھ الأبصار
  )28(غافر}إن االله لا یھدي من ھو مسرف كذاب { :ب قال تعالىالنھي عن الكذ - 
  .تقویة روح المحبة وروح التعاون بین الأفراد ونبذ الخلاف والشقاق  -
و لا تستوي الحسنة ولا السیئة {:  الدفع بالأحسن حتى یقل الخلاف بین الأفراد قال االله تعالى-

  )24(فصلت} كأنھ ولي حمیمادفع بالتي ھي احسنفإذا الذي بینك وبینھ عداوة 
إنما المؤمنون إخوة فأصلحوا بین أخویكم و اتق وا االله لعلك م   { :خلق روح الأخوة قال تعالى -

  )10(الحجرات  } ترحمون
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 ونعاونوا على البر والتقوى ولا تع اونوا عل ى الاث م والع دوان    {: خلق روح التعاون قال تعالى
   .)2(ان آل عمر} واتقوا االله إن االله شدید العقاب

و اوفوا بعھد االله إذا عاھدتم ولا تنقضوا الایم ان بع د توكی دھا و     { :الوفاء بالعھد قال تعالى -
  ).91(النحل }تم االله علیكم كفیلا إن االله یعلم ما تفعلونقد جعل

و ال ذي نفس ي بی ده، لا ت دخلوا الجن ة      " خلق روح المحبة قال رس ول االله ص لى االله علی ھ وس لم     
ع ل ش  يء إذ تفعل وه تح اببتم، أفش وا الس  لام     أو لا أدلك م  ولا تؤمن وا حت  ى تح ابوا    حت ى تؤمن وا،  

  )114(" بینكم 
و لا تكونورا كالذین تفرقوا واختلف وا م ن بع د    { :، قال تعالىنبذ الخلاف وإشاعة روح التعاون

  )105( آل عمران} ھم البینات و اولئك لھم عذاب عظیم ما جاء
و من آیاتھ ان خل ق لك م م ن أنفس كم أزواج ا      { :الأفراد قال تعالى بینإیجاد المودة والرحمة  -

 )21(الروم } لتسكنوا إلیھا و جعل بینكم مودة و رحمة إن في ذلك لآیات لقوم یتفكرون
 الأسلوب العلاجي: الأسلوب الثاني .2.12

، حل الخلاف ب الرجوع إل ى كت اب االله وس نة نبی ھ ص لى االله علی ھ وس لم ف ي موض وع الخ لاف           
ف إن تن ازعتم ف ي ش يء      { :إل ى قول ھ تع الى   ف ي المس ائل المتن ازع علیھ ا      فكان مرد الاختلاو

خ    ر ذل    ك خی    ر وأحس    ن  إل    ى االله والرس    ول إن كن    تم تؤمن    ون ب    االله والی    وم الآ  ف    ردوه 
  )59(النساء}تأویلا

ف الاختلا أماو "و كانت الألفة والمحبة و أخوة الدین تحكم سلوك المتخالفین، لذا قال ابن تیمیة
لم یب ق ب ین   في الأحكام فأكثر من أن ینضبط، و لو كان كلما اختلف مسلمان في شيء تھاجرا، 

  )115("المسلمین عصمة ولا مودة
و ال ذین اس تجابوا ل ربھم و أق اموا الص لاة و ام رھم ش ورى بی نھم         { :قال تع الى  : المشورة -

  ) 38(الشورى } ومما رزقناھم ینفقون
و ل تكن م نكم ام ة ی دعون إل ى الخی ر و ی أمرون        { :كة ق ال نع الي  استخدام أھداف علیا مشتر -

  )104(آل عمران  } ولئك ھم المفلحون وینھون عن المنكر وأ بالمعروف
وحكم ا م ن   ف ابعثوا حكم ا م ن أھل ھ      بینھم ا وإن خفتم شقاق {: استخدام وسیط قال االله تعالى -

  ).35(النساء } یما خبیراأھلھا، أن یریدا إصلاحا یوفق االله بینھما إن االله كان عل
یمل ك نفس ھ    ل یس الش دید بالص رعة وإنم ا الش دید م ن      : "لقولھ صلى االله علیھ وسلم: التھدئة -

  )116(" عند الغضب
وإن طائفت  ان م  ن  {: االله تع  الىق  ال : الم  داخل الس  ابقة اللج  وء إل  ى الق  وة ف  ي حال  ة اس  تنفاذ      -

فق اتلوا الت ي تبغ ي حت ى     عل ى الأخ رى   المؤمنین اقتتل وا فأص لحوا بینھم ا ف إن بغ ت إح داھما       
ف     إن ف     اءت فأص     لحوا بینھم     ا بالع     دل وأقس     طوا إن االله یح     ب    تف     يء إل     ى أم     ر االله 

  ).09(الحجرات }المقسطین
  :إدارة الصراع التنظیمي. 13

" عس اف "فق د أش ار   تعد إدارة الصراع التنظیمي م ن الموض وعات المعق دة والمتش ابكة       
مجموعة من الافتراضات، ینبغي ادراكھا في عملی ة إدارة   إلى عدد من الدراسات توصلت إلى

     )117( :الصراع ھي
  .التناقضات والصراعات أمر واقعي لا یمكن تجنبھ تماما. 1
 إن الص    راعات ھ    ي انعك    اس حتم    ي لعملی    ات التعبی    ر والتجدی    د وتع    ارض المص    الح . 2

  .والاھتمامات
ذا ش  دة عالی  ة، یص  بح أم  را م  دمرا    وإذا ك  انإن الح  د الأدن  ى م  ن الص  راع یمك  ن قبول  ھ،    . 3

  .للمنظمة ولتقدمھا
  .یمكن إدارة الصراعات والتناقضات وحلھا. 4

تحكم في الص راع ال وظیفي واس تثارتھ ومن ع ح دوث       بأنھا عملیةلقد عرفت إدارة الصراع   
أنھ ا  ": روبن ز "و العم ل عل ى تخفیض ھ عن د ظھ وره، ف ي ح ین عرفھ اا         الصراع غیر الوظیفي 

وق د وض ع رح یم    ام الحلول والمثی رات لتحقی ق مس توى الص راع المرغ وب فی ھ،       عملیة استخد
)Rahim 2001 (أنموذجا لعملیة الصراع تتضمن أربعة خطوات ھي:  

  .التشخیص. 1
  .التدخل. 2
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  .الصراع. 3
   .التعلم والفعالیة. 4
  

أنم وذج  إدارة الص راع یختل ف ع ن    أنموذجا لعملی ة  " منساكر" و" كوك"كما وضع كل من   
عل ى اختی ار الاس تراتیجیات الت ي     رحیم بعض الشيء، تض من بع ض الخط وات تع ین الإداري     

  :تتوافق وحدة الصراع وتطبیقھا عملیا لإدارة الصراع بفعالیة، وھذه الخطوات ھي
  
  

  .التعرف على كیفیة حدوث الصراع وتطوره بین الأفراد والجماعات. 1
  .بین الأفراد والجماعاتوره التعرف إلى أسباب ومصادر نشوء الصراع وتط. 2
  .فحص نتائج الصراع السلبیة و الإیجابیة. 3
  .تحسن الأداء أو ضعف الأداء :مراقبة حصیلة آداء العاملین والتي تأخذ مسارین. 4
  

وث الصراع بین الأفراد والجماعات، وداخل الجماعات أن مراحل تطور حد" روبنز"وأوضح 
وضع أنموذجا یظھر عملیة حدوث الصراع عب ر مراح ل   ھي عبارة عن عملیة دینامیكیة، وقد 

  : خمس ھي
  

  .مرحلة امكانیة التعارض والتناقض. 1
  .مرحلة العرفة الشخصیة. 2
  .مرحلة العزم. 3
  .مرحلة السلوك. 4
   .مرحلة مخرجات الصراع. 5
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  )118(المصدر 

  .عملیة إدارة الصراع )07(: شكل رقم
  
 
 
 
  

 حصیلة الأداء نتائج الصراع مصادر الصراع مراحل الصراع

  الصراع الكامن: 1مرحلة  -
  .حول الأھداف والموارد -
  .الاعتمادیة المتبادلة -
  
  الصراع المدرك: 2مرحلة -
  .اك المشكلةإدر -
  .إدراك الاختلاف والتباین -
  .بدء التوتر -
  
  الصراعبشعور : 3مرحلة  -
  .وجداني انفعالي -
  .التركیز على الفروق -
  .اھتمامات متعاكسة -
  
  الصراع المعلن: 4مرحلة  -
  .سلوكیات الصراع -
  .اختلاف في الآراء -
  .الھجوم اللفظي -
  .عدوانیة قصوى -
  
  صراعما بعد ال: 5مرحلة  -
  
آثار فعالة وعملیة مخرجات  -

إیجابی     ة الإب     داع ف     ي ح     ل   
  .وتجنب لطیفالمشكلات 

آثار تؤدي إلى خل ل وظیف ي    -
ومخرج     ات س     لبیة وع     داء   

عل  ى وعدوانی  ة وع  دم الق  درة   
 التعاون

  .ارب الأھدافتض •
  .عدم استقرار الأھداف-
  .قلة الموارد ونذرتھا -
تنفیذ الأھداف في أوقات  -

  .متضاربة
  
 :التصمیم الھیكلي •
  .الاعتمادیة المتبادلة -
  .نقص في الموارد -
  .تفاوت السلطة -
  
 التباین في توقعات الدور •
  .غموض الدور -
  صراع الدور -
  .الریبة والشك -
 
 تدھورالمناخ التنظیمي الم •
  .الاتجاه للربح والخسارة -
  .الاختلاف في القیم والتوقعاات -
  .اختلاف ثقافات الأفراد -
 
 الفروق الشخصیة •
  .تباین المعتقدات -
  .تباین في رؤیتھم الأمور -
  

 
نتائج فعالة  •

 وعملیة
 
  .الوعي بالمشكلة -
  .تماسك الجماعة -
  
 نتائج غیر بناءة •

 وخلل وظیفي
 
  أداء غیر جید -
  .مشاعر سلبیة -
  انحرف في الإدراك -
  .السلبیة المتكررة -
 .ضعف الاتصال -

  
  
  
  .تحسن الأداء -
  
  
 ضعف الأداء -

 راعــــــــــــــإدارة الص
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  :التعامل مع الصراع التنظیمي أسالیب. 14
  )119(: ھتاك عدة أسالیب ومن بینھا نذكر  

  :التجنب. 1
ف ي التع اون ب ین    ھذه الطریق ة حینم ا لا یك ون ھن اك أي ش كل م ن أش كال الرغب ة          إتباعیتم   

الوحدة التنظیمیة والوحدة الأخرى المتص ارعة معھ ا، كم ا أن الوح دة متخاذل ة ومدافع ة ول یس        
ویأتي ھذا الوضع حینما . أو في طرق موضوع الصراعن الوضوح في طلباتھا لدیھا أي قدر م

وبالتالي یكون الح ل ھن ا ھ و    . لا یكون ھناك صلة أو تعاون مسبق بین الوحدتین المتصارعتین
أو أن المش كلة س تحل   ). الزمن كفیل بحلھ ا (حل المشكلة أو تناسیھا أو تأجیلھا كما لو أن  بعدم 

وق د یش یر   . ب لطرفان في تجمید الأمور وقتیا فإن تجنب الح ل ھ و الأنس ب   وحینما یرغتلقائیا، 
، الأم ر  ولو أدى الأمر إلى تفاقمھ ا لاحق ا  الوضع أیضا إلى رغبة الوحدتین إلى عدم حلھا حتى 

لذلك یجب استخدام ھذه الطریق ة  . الذي قد یستدعي تدخل مستوى تنظیمي أعلى في وقت لاحق
  .بحذر وفي أقل الظروف

  
  :)التكیف(لتساھل ا. 2

في ھذه الطریقة نجد أن ھناك تعاونا متوسطا م ن الوح دة ب الرغم م ن دفاعھ ا وتخاذلھ ا ف ي          
والوحدة تؤثر . مطالبھا، وبالتالي فمن الممكن أن تتساھل الوحدة في قبول أي حل وتتكیف معھ

الوح دة ف ي   وبالت الي ف أن تتكی ف مع ھ،   على نفسھا فتقبل أول حل یطرح علیھا، وتحاول الوحدة 
للح  ل المط  روح بواس  طة الوح  دة   ) عل  ى مض  ض (درج  ة تعاونھ  ا المتوس  ط تس  تجیب وتخن  ع    

  .الأخرى، والتي غالبا ما تكون أقوى من الوحدة الأولى
  
  : الاستسلام. 3

حینما تكون الوحدة التنظیمیة راغبة في التعاون لحل المشكلة ولكنھ ا متخاذل ة ف ي طلباتھ ا،       
. ن د أول ض غوط أو طلب  ات م ن الوح دة الأخ رى المتص ارعة معھ  ا      فم ن المتوق ع استس لامھا ع   

ویرجع السبب في التخاذل عن الطلبات لوج ود نق اط ض عف ل دى الوح دة الأول ى منھ ا ض عف         
الم  دیر المس  ئول ع  ن الوح  دة، ولوج  ود ظ  روف ق  اھرة ل  دى العملی  ات والتش  غیل والم  وارد           

رى المتصارعة معھا، وبالتالي یسھل الكامل على الوحدة الأخوالمرؤوسین ولاعتمادیة الوحدة 
وی أتي الاستس لام   الاستسلام لعدم وج ود طلب ات ل دیھا ولقبولھ ا ب أي ش كل م ن أش كال الحل ول،          

وقوة وس یطرة، وق ادرة عل ى    أسھل وأسرع إذا كانت الوحدة الأخرى المتصارعة معھا ذا نفوذ 
  .الھجوم وفرض الرأي

  
  : المنافسة. 4

التفاھم بالإض افة إل ى أن    بة في التعاون ولا تود أن تمد جسورحینما تكون الوحدة غیر راغ  
ھ  ذه الوح  دة حاس  مة ف  ي ترغب  ھ وواض  حة ف  ي مطالبھ  ا، فإنھ  ا ت  دخل حلب  ة الص  راع بن  وع م  ن  

وإذا كان المدیر صلب ال رأي بس بب ع دم    ) للمكسب أو الخسارة(التحدي، ومتحملة أي عواقب 
  سب الجولة إذا كان تعاونھ وإسراره على مطالبھ فمن الممكن ان یك

مدیر لوحدة الأخرى غیر متعاون وصلب الرأي متسلطا فقد یؤدي الأمر إلى ما لا یحمد عقباه، 
وعلى الوحدة التي تحاول أن تحل الصراع وھي في موقف عدم التعاون وفي موقف الوض وح  

ح دات  والحسم في الطلبات الخاصة بھا أن تضع قواعد أخلاقی ة للمناقش ة وف ض الن زاع م ع الو     
  .الأخرى

  :التسویة. 5
حینما تكون الوحدة في وضع متوسط م ن التع اون، وف ي وض ع م ن الوض وح والحس م ف ي           

تمیل الوحدة إل ى الاعت دال لح ل المش كلات والص راعات وتح اول التركی ز عل ى نق اط          الطلبات 
اولة والتسویة ھي مح. الاتفاق ولیس على نقاط الاختلاف، وتحاول أن تقنع الطرف الآخر بذلك

لتلطیف الجو بین الوحدات المتصارعة، فعلى سبیل المثال إذا نجحت الوحدة الأولى ف ي الف وز   
بالإشراف على أحد المشروعات أو البرامج ضد الوحدات الكب رى، فتمی ل الوح دة الأول ى بع د      
فوزھ  ا إل  ى تلطی  ف الج  و م  ع الوح  دات الأخ  رى م  ن خ  لال إقن  اعھم بطلباتھ  ا وكی  ف أن ھ  ذه      
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كنھا أن تساعد الوحدات الأخرى، وكیف أن فوز الوحدة الأولى یحقق الفائدة للجمیع الطلبات یم
  .والمصلحة العامة

  :التعاون. 6
تمیل الوحدة إل ى محاول ة ح ل المش اكل واش تراكھا م ع الط رف الآخ ر للوص ول إل ى ح ل،              

لرغم م ن  وذلك إذا توافرت الشروط اللازمة لذلك، فالوحدة التنظیمیة لدیھا طلبات واض حة وب ا  
ذلك فالوحدة راغبة جدا في التع اون م ع الط رف الآخ ر المتص ارعة مع ھ وتظھ ر الرغب ة ف ي          

أكثر من ھذا من خلال رغبتھ ا   التعاون من خلال رغبتھا في الجلوس على مائدة التفاوض، بل
  .یكون فیھ الطرفان فائزین في فھم الطرف الآخر، ومحاولة التوصل إلى وضع

  :خلاصة -
اعات من المواضیع المعقدة من حی ث تن وع أس بابھا وتش ابك خیوطھ ا وارتب اط       تعتبر الصر  

جوانبھ  ا الاقتص  ادیة والاجتماعی  ة والإنس  انیة، م  ع ذل  ك نح  ن مرغم  ون عل  ى التعام  ل معھ  ا         
ومواجھتھا وإیجاد الحلول المناسبة لھا، لیست كل الصراعات في مستوى واح د م ن الخط ورة    

نھا یكون في صالح التنظیم، ویساھم في تفاعلھ ودفع عجل ة  ولیست كلھا مساوئ بل أن القلیل م
التغیر والتكیف إل ى الأم ام، بینم ا ی ؤذي انع دام الص راع ب التنظیم إل ى الجم ود والخم ول، لھ ذا            

    .علینا القبول بحد معقول من الصراع والتعود علیھ والتحكم في طرق مواجھتھ



  

  

  الدراسة المیدانیة: الخامس الفصل
  

  .تمھید  -
 .نبذة عن الشركة الوطنیة للكھرباء والغاز .1
 .دراسة الاستطلاعیةال .2
 .مجال الدراسة الاستطلاعیة .3
 .عینة الدراسة الاستطلاعیة .4
 .مجتمع وعینة الدراسة .5
 .منھج الدراسة .6
 .أسالیب المعالجة الإحصائیة .7
 .أدوات القیاس المستخدمة .8
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  : تمھید  -
تھدف دراس تنا الحالی ة إل ى محاول ة التع رف عل ى مختل ف الأس الیب المس تخدمة لإدارة          

و س نحاول ف ي ھ ذا    ، الصراع التنظیمي في المؤسسة الصناعیة الجزائریة المقص ود بالدراس ة   
سة و الأسالیب كیفیة اختیارھا ثم أداة الدرا، الفصل التطبیقي التطرق بشتى من التفصیل العینة 

  .المطبقةالإحصائیة 
  نبذة عن الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز الفرع الجھري سكیكدة .1

بم  ا أن الدراس  ة معنی  ة بمعرف  ة أس  الیب إدارة الص  راع التنظیم  ي ف  ي الش  ركة الوطنی  ة   
للكھرباء و الغاز الفرع الجھري سكیكدة یصبح م ن الض روري التع رض لطبیع ة و مھ ام ھ ذه       

  .الشركة الصناعیة
و بع  د الاس  تقلال  " الكھرب  اء و الغ  از الجزائ  ري   " تح  ت أس  م   1947س  نة أنش  ئت س  ونلغاز  

  :سونلغاز غیرت أسمھا و مراسیمھا كمایلي "
بمقتض ى الأم ر رق م    " س ونلغاز  " ثم إنشاء الشركة الوطنی ة للكھرب اء و الغ از    "  1969سنة  -

،  1969ت أو  01الصادرة في الجریدة الرسمیة بتاریخ  1969جویلیة  26المؤرخ في  6959
المنحل ة ب نفس   )  E G A  ) (1947 – 14969(جزائری ة  -ب دلا لش ركة الكھرب اء و الغ از ال    

دعا الأمر و طریق جمعیة عامة إلى الان دماج بوج د ت وافقي ف ي السیاس ة الطاقوی ة       ، المرسوم 
ع  ن طری  ق الاختی  ارات الممنوح  ة لھ  ا ع  ن طری  ق   " س  ونلغاز " الداخلی  ة للبل  د و ب  رزت ق  وة  

ف  ي نف  س الوق  ت  ، اس  تیراد و تص  دیر الطاق  ة الكھربائی  ة  ، التوزی  ع ، النق  ل ، لإنت  اج احتك  ار ا
( سونلغاز احتكرت تج ارة الغ از الطبیع ي داخ ل ال وطن وھ ذا بالنس بة لك ل أش كال المتع املین           

  ) .مركز إنتاج الطاقة الكھربائیة ، الصناعة ، الزبائن 
التوزی ع  ( لسنة حیث أصبحت اكثر تنظیم ا  تمت إعادة ھیكلة سونلغاز في ھذه ا:  1983سنة  -
  .أین أصبحت تتألق من عدة فروع مستقلة ) إنجاز شبكات متطورة ، 
الش ركة الوطنی ة للكھرب اء و الغ از تتح ول بموج ب       " سونلغاز " ،تشریع جدید :  1991سنة  -

مرس  وم " (  EPIE"ص  یغة قانونی  ة إل  ى  مؤسس  ة عمومی  ة ذات ص  یغة ص  ناعیة و تجاری  ة      
  ) . 1991المؤرخ في دیسمبر  475/  91ي رقم تنفیذ

  ) EEPIC: ( 1995سنة  -
یؤكد طبیعة سونلغاز بص فتھا   1995سبتمبر  17المؤرخ في  475/ 91المرسوم التنفیذي رقم 

و توضع بالتالي سونلغاز تحت وصایة وزیر ، مؤسسة عمومیة ذات صیغة صناعیة و تجاریة 
  ) . 62المادة رقم (الطاقة 

  )  45المادة ( تمتع بالشخصیة المعنویة و الاستقلالیة المالیة سونلغاز ت - 
سونلغاز تخضع لقواعد القانون العام فیھ ا یخ ص علاقاتھ ا م ع الدول ة و تع د ت اجرا ف ي          - 

 ) . 05المادة (، علاقاتھا مع الغیر 
 نفس المرسوم یعترف في مادتھ السادسة مھمات سونلغاز  - 
 .الكھربائیة  إنتاج و نقل و توزیع الطاقة، تأمین  - 
تأمین التوزیع العام للغاز في ظل احترام شروط النوعیة و الأمن و قلة التكلفة ف ي ظ ل    - 

 تأدیة مھمة الخدمة العمومیة 
  ) S P A(سونلغاز :  2002سنة  -

ح   دد ص   لاحیات الش   ركة  2002ج   وان  01الم   ؤرخ ف   ي  02/195المرس   وم الرئاس   ي رق   م 
  : الجزائریة للكھرباء و الغاز وھي 

و المتاجرة في الكھرب اء و الغ از س واء ف ي الجزائ ر أو ف ي       ، التوزیع ، النقل ، لإنتاج ا - 1
  .الخارج 

 نقل الغاز حسب احتیاطات السوق الوطنیة  - 2
 .المتاجرة بالغاز الطبیعي و توزیعھ بواسطة تقنیات سواء في الجزائر أو في الخارج  - 3
 .تطویر و توفیر كل الخدمات فیما یتعلق بالطاقة  - 4
 تشجیع و تتمین كل أشكال و مصادرة الطاقة ى،  دراسة - 5
 ھا =تطویر أي شكل من الأنشطة المشتركة في الجزائر و خارج - 6
 .الخدمة العامة المنوطة بسونلغازو المرسوم ذاتھ یكرس جھة ، إنشاء الفروع المستقلة  - 7

  :الدراسة الاستطلاعیة .2
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تنظیم  ي بالمؤسس  ات  ف  ي محاول  ة من  ا للتع  رف عل  ى مختل  ف أس  الیب إدارة الص  راع ال   
الصناعیة الجزائریة قمنا بإجراء و دراسة استطلاعیة على أولیة عل ى عین ة م ن العم ال داخ ل      
المؤسسة الوطنیة للكھرباء و الغاز بولایة سكیكدة وذلك من أج ل المؤسس ات و لحص ول عل ى     

  .أكبر قدر ممكن من المعلومات حول الموضوع 
  :مجال الدراسة الاستطلاعیة  .3

دراستنا الاستطلاعیة بمؤسسة الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز الجھری ة بولای ة   تمت  
سكیكدة و یرجع ھذا الاختیار لس بب  موض وعي منطق ي و ھ و عام ل الحج م أي أن المؤسس ة        

، ذات الحجم الكبیر تتمتع بعدد ھائل من العمال و منھ یزداد ع دد ممثل یھم ف ي المكت ب النق ابي      
  .اء ھذه الدراسة مما یساعدنا على إجر

  
  : عینة الدراسة الاستطلاعیة  .4

ف رد یعمل ون بالش ركة الوطنی ة      15أجرینا الدراسة الاستطلاعیة على عین ة تتك ون م ن    
و س  نقوم فیم  ایلي بالمواص  فات المختلف  ة لأف  راد   ، للكھرب  اء و  الغ  از الف  رع الجھ  ري س  كیكدة  

ستوى التعلیمي  مدة الخدمة بالمؤسس ة أو  الم، العینة الاستطلاعیة و توزیعھا وفق عامل السن 
  .الخبرة كمایلي 

  : المستوى التعلیمي  .1
  . خصائص إفراد العینة الاستطلاعیة و وفق المؤھل التعلیمي) 1(یوضح الجدول رقم 

  
 (%)النسبة  التكرار العدد المستوى التعلیمي

 % 13.33 02 ثانوي
 % 46.66 07 لیسانس
 % 13.33 02 مھندس

 % 26.66 04 ترماجیس
 100 15 المجموع

  :العمر  .2
  خصائص العینة الاستطلاعیة بالنسبة للعمر)  02(یوضح الجدول رقم 

  
 (%)النسبة  )لعدد(التكرار  السن

26 - 30 3 20  % 
31 – 35 4 26.66 % 
 %      40 6 40  -36فرع 
 % 13.33 2 فما فوق 40

 %    100 15 المجموع
  
  : الخدمة بالمؤسسة  مدة: الخبرة  -2

  خصائص العینة الاستطلاعیة بالنسبة لمدة الخدمة) 03(یوضح الجدول رقم 
  

 (%)النسبة  التكرار العدد مدة الخدمة
4 - 12 4 26.66   % 
13 – 20 6 40         % 
 %    33.33 5 فما فوق 20

 100 15 المجموع
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طلاعیة تض منت بح وارات مفتوح ة و    كما لا یفوتني ھنا أن أشیر إلى أن الدراسة الاس ت 
مق  ابلات م  ع الأعض  اء المكت  ب النق  ابي خاص  ة مس  یري مص  لحة الم  وارد البش  ریة لأن ھ  ذین    
الط  رفین یعتب  ران م  ن الأط  راف الفاعل  ة لك  ونھم معنی  ون بطریق  ة مباش  رة عم  ا ی  دور داخ  ل       

لصراع ال ذي  المؤسسة و بالتالي تكون لدیھم معلومات أساسیة و ھامة حول كیفیة التعامل مع ا
یحدث داخل المنظمات كما نشیر إلى أن ھذه المقابلات المفتوحة جعلتنا نح س بالمش كلة بش كل    
أوضح و كذا الأبعاد الت ي یج ب أن یتض منھا الاس تبیان كم ا أع دنا النظ ر فیم ا یخ ص عب ارات           

  .الإستبانة و ذلك فیما یخص المحتوى و طریقة صیاغتھا 
   :"الدراسة " مجتمع و عینة   .5

یتكون مجتمع دراستنا م ن جمی ع عم ال الش ركة الوطنی ة للكھرب اء و الغ از بس كیكدة و         
 60و قام الباحث بإجراء الدراسة على عینة من مجتمع البحث ھذا قدرت بـ  350البالغ عددھم 

الت ي تعتم د عل ى المس اواة ب ین احتم الات       ، فردا ولقد تم اختیار ھذه العینة بالطریقة العش وائیة  
و ، ر لكل فرد من أفراد الأصل أي أنھا تعتمد على فكرة الص دفة العش وائیة أو القرع ة    الاختیا

وتطب ق ك ل   ، نتلخص أبسط و سائلھا في كتابة أسماء جمیع أفراد الأصل على بطاقات صغیرة 
ث م  ، بطاقة حتى یختفي الاسم  الذي كتب علیھا ثم تقلب ھذه البطاقات حت ى تخ تلط م ع بعض ھا     

  .أو بالقرعة عدد الأفراد الذي یقدره لتلك العینة نختار بالصدفة 
ثم نكتب تلك على بطاقات صغیرة و نضعھا ، و نستطیع أن نرمز أیضا لتلك الأسماء بأعداد  -

في إناء كبیر نستمر في ھذه العملیة حتى نصل إلى الحجم الذي نق دره لتل ك العین ة و لق د طب ق      
المختلفة ترتیبا عشوائیا و سجلوا نتائج بحثھم ھذا  بعض العلماء ھذه الطریقة في ترتیب الأعداد

ف  ي ج  دول یس  مى ج  دول الإع  داد العش  وائیة و وب  ذلك تص  بح طریق  ة اختی  ار العین  ة العش  وائیة    
 )120(. واضحة و دقیقة و سریعة

عام ل و الج داول التالی ة توض ح مواص فات أف راد        60و أجرینا دراستنا على عینة تتك ون م ن   
  .المستوى التعلیمي و الخبرة ، العمر العینة حسب متغیرات 

  
 یوضح خصائص أفراد العینة حسب متغیر العمر) 04(جدول رقم 

 
 (%)النسبة  التكرار العدد البیان

 13.33 08 سنة 30 -26من 
 %15.00 09 سنة 35 – 31من 
 %    41.66 25 سنة 40 – 36من 
 % 20 12 سنة 45 -  41من 

  % 10  06  فما فوق 46
  100  60  عالمجمو

    
ھي أكبر فئة حیث كان ت  ) سنة  40– 36(أن الفئة العمریة من ) 04( یتضح من الجدول رقم 

  نسبتھا 
%) 20(سنة و كانت نس بتھا  )  45 -41(من عینة الدراسة تلیھا الفئة العمریة من %  41.66

)  30 – 26( تلیھا  الفئة العمریة % )  15(سنة نسبة )  35 – 31(وتلیھا الفئة العمریة من . 
و . % ) 10( س نة فملف وق بنس بة     46ة و أخی را ج اءت الفئ ة  العمری     %  13.33سنة بنس بة  

  :یمكن تمثیل ذلك بالرسم البیاني الموضح في الشكل التالي
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  .خصائص أفراد العینة وفق المؤھل التعلیمي  - 
 .لیمي خصائص أفراد العینة وفق المؤھل التع)  05(یوضح الجدول رقم 

 
 (%)النسبة  التكرار المستوى التعلیمي

 % 15 09 ثانوي
 % 43.33 26 لیسانس
 % 33.33 20 مھندس

 % 8.33 05 ماجیستیر
  100  60  التكرار

  
أفراد عینة الدراسة و فق المؤھل التعلیمي حیث كانت أكب ر  ) 05(یوضح  الجدول رقم   

و ھ ي نس بة عالی ة و ت الي     %  43.33تھم نسبة للأفراد الحاصلین عل ى اللیس انس و كان ت نس ب    
ث  م ت  أتي فئ  ة %  33.33ھ  ذه النس  بة الأف  راد الحاص  لون عل  ى مؤھ  ل أو درج  ة مھن  دس بنس  بة  

و أخی را ج  اب الأف راد الحاص  لون عل ى درج  ة ماجیس تیر بنس  بة     %  15مؤھ ل الث انوي بنس  بة   
  .من أفراد العینة %  8.33

  : و یمكن تمثیل ذلك بالرسم البیاني الموضح بالشكل التالي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  خصائص أفراد العینة حسب متغیر الخدمة الخبرة
 خصائص أفراد العینة حسب متغیر الخدمة) 06(یوضح الجدول 

  
 (%)النسبة  التكرار الخبرة

4 – 12 11 18.33 % 

 مخطط أعمدة بیاني لأفراد عینة الدراسة وفق الفئات العمریة

 المؤھل التعلیميمخطط أعمدة بیاني لأفراد عینة الدراسة وفق 
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13 – 20 30 50     % 
 % 31.66 19 فما فوق – 20

 % 100 60 المجموع
أفراد عینة الدراسة وفق الخبرة أو مدة الخدمة حیث كانت أكبر نسبة ) 06(یوضح الجدول رقم 

  ھي فئة من
 31.66سنة فما فوق بنسبة  20أي تمثل نصف عدد العینة تلیھا فئة %  50سنة )   20–13( 

  فراد عینة الدراسة فقط من أ%  18.33سنة خبرة بنسبة قدرة )  4.12( و أخیرا فئة ، % 
  :و یمكن تمثیل ذلك بالرسم البیاني الموضح في الشكل التالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                               
  :منھج الدراسة  .6
   

الطری ق  " بأن ھ  " العساف " یعرف منھج البحث بتعریفات متعددة لعل من أشملھا ما أورده 
تھیمن على سیر ، م بواسطة طائفة من قواعد العامة المؤدي إلى الكشف على الحقیقة في العلو

و نظ را لطبیع ة موض وع الدراس ة      )121(: العمل و تحدد عملیتھ حتى تصل إلى نتیجة معلوم ة  
فإن المنھج الذي أعتمد علیھ البحث ھ و الم نھج الوص في التحلیل ي و ذل ك یع ود لع دة أس باب و         

  :منھا مایلي 
  
  .ت التفسیریة بدلا من المعالجة الوصفیة فقط لأنھ یغلب علیھ استعمال التحلیلا - 1
المنھج الوصفي ف ي البح ث ل یس مج رد وص ف لم ا ھ و ظ اھر للعی ان ب ل أن ھ یتض من              - 2

 )122(. الكثیر من التقصي و معرفة الأسباب و المسیات لما ھو ظاھر للعین 
  : أسالیب المعالجة الإحصائیة  .7

  :بیانات دراستھ كالتالي استخدم الاباحث الأسالیب الإحصائیة المناسبة ل
  : معامل الأرتباط بیرسون  -1

بحی ث للتع رف عل ى دراج ة تب اث أدوات      ، وذلك لقیاس صدق الاتساق ال داخلي  
الدراسة ثم اعتماد طریقة التطبیق و أعادت التطبیق و ھذا من توزیع الإستبانة على 

) ی  وم  15(ـ أف  راد العین  ة الاس  تطلاعیة و أع  ادت تطبیقھ  ا بع  د م  دة زمنی  ة ق  درت ب   
وف  ق ‘ بحی  ث س  جلنا ال  درجات ث  م حس  بنا معام  ل الارتب  اط ب  ین درج  ات التطبیقی  ة      

 :القانون التالي 
  
  
  
  

 الخبرةفق مخطط أعمدة بیاني لأفراد عینة الدراسة و
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  معامل الارتباط = ر 
  عدد أفراد العینة = ن 

  درجات كل فرد في التطبیق الأول =  أ
  درجات كل فرد في التطبیق الثاني =  ب

  المجموع = مج 
  
  
  
  
  

  : صدق أداة الدراسة  .8
  :ما یليبواسطة  تم التأكد من صدق الدراسة 

  :الصدق الظاھري  -
عرف صدق أداة الدراسة على أنھ مدى تمكن أداة جمع البیانات أو أجراءات القیاس 

و یعني ذلك أنھ إا تمكنت إداة جمع البیانات من قی اس    )123(. من قیاس المطلوب قیاسھ
كم  ا یقص  د ، ا ب  ذلك تك  ون ص  ادقة فاءنھ  ، الغ  رض ال  ذي ص  ممت م  ن أجل  ھ أي لقیاس  ھ  

، شمول الاستمرار لكل العناصر التي یجب أن تدخل ف ي التحلی ل م ن ناحی ة     ، بالصدق 
. ووضوح فقراتھا و مفرداتھا من ناحیة ثانیة بحی ث تك ون مفھوم ة لك ل م ن یس تخدمھ        )124( 

و یع د الص  دق الظ اھري أح  د ان واع ص  دق الاداة الت ي یعتم  د علیھ ا ف  ي القی  اس          
ان  ھ یع  رف بق  درة المقی  اس عل  ى قی  اس م  ا ینبغ  ي قیاس  ھ م  ن خ  لال النظ  ر إلی  ھ و   حی ث 

 )125(. تفحص مدى ملائمة بنوده لقیاس أبعاد المتغیر المختلفة

و للتحقق من الصدق الظاھري تم عرض أداة الدراسة في صورتھا الاولیة على مجموع ة م ن   
ال ذي یوض ح أس ماء المحكم ین و      و ، محكم ین كم ا ف ي الج دول     ) 06(المحكمین و بلغ عددھم 

و الذین تفضلوا مشكورین بإبداء ملاحظاتھم و مقترحاتھم ح ول محتوی ات الإس تبانة    ، وظائفھم 
وقد تم أخ د ھ ذه الملاحظ ات و الاقتراح ات بع ین الاعتب ارات بتوجیھ ات م ن المش رف عل ى           ، 

  .  رسالة وذلك للوصول إلى الصورة النھائیة للإستبانة 
  : ئویة و التكرارات النسبة الم. 9

  .لوصف أفراد الدراسة و للتحقق من أجاباتھم على عبارات الإستبانة 
  :وتحسب النسبة المئویة بالطریقة التالیة 

  
  
  
  
  

  
  

  : أدوات القیاس المستخدمة . 10
في محاولة منا للتأكد من إثباث صحة الفرضیات أو نفیھا و الوصول إلى تحقیق أھداف 

دنا على تصمیم إستبیان موجھ للأف راد المقص ودین بالدراس ة عل ى مس توى      إعتم، ھذه الدراسة 
و بع د اقتناعھ ا بنجاح ة ھ ذه     ، س كیكدة   –المؤسسة الوطنی ة للكھرب اء و الغ از الف رع الجھ وي      

أسلوب دون أخ ر ف ي إدارة    استخدامعلى المفحوصین و مدى میولھم إلى  الاستطلاعالأداة في 

0
0

                                          
                                               100 =×
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ما ورد في الدراس ات الس ابقة ح ول ھ ذا الموض وع یمكنن ا م ن        و بعد إطلاعنا على ، الصراع 
  . عبارة مقسمة إلى ثلاثة أبعاد  27یتكون من  استبیانتصمیم 

  : التنافس  .1
  : عبارات تحمل الأرقام التالیة  9یتشكل ھذا البعد من 

2 ،6 ،9 ،10 ،11 ،14 ،21 ،24 ،25،  
  .عبارات محور التنافس ( 07   )جدول رقم

  باراتالع  الرقم
  أعالي في مطلبي و موفقي حتى أحصل ما أرید  2
  أطلب من زملائي تقدیم تنازلات و لكنھم یرفضون  6
  أتمسك برأي لإرغام الأخرین على تقدیم تنازلات  9

  أتعامل مع مواضیع الخلاف على أنھا عملیة مكسب أو خسارة  10
  أستخدم أحیانا نفودي للفوز بموقف فیھ تنافس  11
  تخاد القرار في مصلحتيسلطتي لا أستخدم  14
  أدافع بحزم عن وجھة نظري في القضیة المطروحة  21
  نفودي للفوز في أي صراع لاستخدامألجأ   24
  أستخدم قوة الإقناع بمنطق الحجة لأفوز بالمنافسة  25

  
   : التعاون . 2

  : عبارات تحمل الأرقام التالیة  9یتشكل ھذا البعد من 
1  ،4  ،5  ،12  ،16  ،19  ،20  ،23  ،27 ،  
  

  عبارات محور التعاون) 08(جدول رقم 
  

  العبارات  الرقم

  أشجع فكرة أننا في قارب واحد  1

  أسعى لإیجاد حلول للخلافات بحیث تكون ھذه الحلول مرضیة للجمیع  4

أشجع الأخرین على محاولة الفھم الصحیح لمشكلات العمل قبل البدء ف ي    5
  حلھا

  مواقف ووجھات نظر الأخرین أحاول تفھم  12

أجمع بین خبرتي الوظیفی ة و خب رات الأخ رین بھ دف التوص ل للق رارت         16
  الصحیحة
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  أشجع الأخرین على ابداء ارائھم و التعبیر عن مشاعرھم بصراحة تامة  19

  أستخدم أسلوب الأخد و العطاء للوصول إلى حل وسط  20

  فاتعادة ما أقترح أرضیة مشتركة لحسم الخلا  23

  أسعى لتحقیق التوازن بین الفوائد و الخسائر  27

  
  : التجنب  .3

  : عبارات تحمل الأرقام التالیة  09یتشكل ھذا البعد من 
3  ،7  ،8  ،13  ،15  ،17  ،18  ،22  ،26  ،  

  عبارات محور التجنب) 09(جدول رقم 
  العبارات  الرقم

  رینأتجنب مشاعر الغضب و الإحباط الظاھرة على الأخ  3
  أحاول تخفیف حدة الخلافات عن طریق تجاھلھا  7
  أتجنب مناقشة من یتعارضون معي في الأراء  8

  أتجنب أي مواجھة مباشرة مع الأخرین  13
  أحاول أن أتفادى أي إزعاج لنفسي  15
  أتجنب إتخاد أي قرار قد یؤدي إلى الجدل  17
  فائدة منھاأتخد الإجراءات الضروریة لتجنب النزاعات التي لا   18
  أتفادى النقاش المفتوح حول نقاط الخلاف مع الأطراف الأخرى  22
  أحاول تفادى التصادم مع الأطراف الأخرى  26

  
بحی ث  ) ن ادرا ، أحیان ا ، غالبا(جاء تصمیم الإستبیان متدرجا على ثلاث مستویات أي سلم ثلاثي 

 :  
وأعطی ت درج ة واح دة    ، درجت ین  ) أحیان ا (كما أعطی ت ل  ، ثلاث درحات ) غالبا: (أعطینا ل 

  ) . نادرا: (ل
  درجة 27درجة والدرجة الدنیا ھي ) 81(وبالتالي فإن الدرجة الكلیة العلیا للإستبیان بلغت 

  : التجنب فھي كما یلي ، التنافس ، أما فیما یخص درجات المحاور المتعلقة بالتعاون 
  : العبارات المتعلقة بالتنافس  -

   9و الدرجة لدینا ھي ) 27(الدرجة العلیا ھي ، عبارات  09تشكیل من           
  :العبارات المتعلقة بالتعاون  -

   9والدرجة لدینا ھي ) 27(عبارات الدرجة العلیا ھي  09یتشكل من           
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و ) 27(عب  ارات الدرج  ة العلی  ا ھ  ي   09تش  كیل م  ن :     العب  ارات المتعلق  ة بالتجن  ب  - 
    9الدرجة الدنیا ھي 

  :  الاستبیان تثبا .11
ع ن طری ق التطبی ق وإع ادة التطبی ق بع د م دة زمنی ة          الاس تبیان  تلقد ت م التأك د م ن ثب ا    

 الاس  تبیان تبحی  ث بل  غ ثب  ا ، ف  رد  15ی  وم عل  ى عین  ة اس  تطلاعیة مؤلف  ة م  ن     15ق  درت ب 
م  ابین التطبی  ق الأول والتطبی  ق الث  اني الج  دول الت  الي  " ببرس  ون "  الارتب  اطمعام  ل  باس  تخدام

  یوضح الحسابات 
  .درجات التطبیقین ) 10(جدول 

  أفي ب  2ب  2أ  ب  أ
70  70  4900  4900  4900  
68  69  4624  4761  4692  
72  71  5184  5041  5112  
73  72  5329  5184  5256  
67  68  4489  4624  4556  
71  71  5041  5041  5041  
70  70  4900  4900  4900  
73  73  5329  5329  5329  
69  66  4761  4356  4554  
67  68  4489  4624  4556  
73  72  5329  5184  5256  
72  72  5184  5184  5184  
71  70  5041  4900  4970  
72  73  5184  5329  5256  
71  71  5041  5041  5041  

1059  1056  74825  74398  74603  
وھي قیمة مناسبة ومرضیة   0.86= ر  الاستبیان ثباتالنتائج بلغ معامل  استعراضمن خلال 

 .  
ف ي   الاس تبیان ھ ذا   باعتم اد تسمح لنا  قیمة وھي     :                      ذاتيالصدق ال وقد بلغ

92.086.0   .ھده الدراسة =
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  :حلیلھا عرض نتائج البحث وت. 1
م ع التحلی ل و الإجاب ة عل ى فرض یات      سنحاول في ھذا الفص ل أن نع رض نت ائج بحثن ا     

  الدراسة
الس ائد   یعتبر التعاون ھو الأسلوب"الأولى و التي تنص على  نتائج الفرضیة الجزئیة عرض •

  "المستخدم لإدارة الصراع داخل المنظمة؟
  .لبنود محور التعاون عرض استجابات العینة •

  والنسب المئویة لاستجابات أفراد العینة لبنود محور التعاونیوضح التكرارات  11: جدول رقم
  نادرا  أحیانا  غالبا  

  العبارات  الرقم

را
ك   

الت  النس      بة  ر
را %

ك   
الت  النس     بة  ر

را %
ك   

الت  النس        ة  ر
% 

  08.33  05  15.00  09  76.66  46  أشجع فكرة أننا جمیع في قارب واحد  1

أسعى لإیجاد حلول للخلافات بحیث تك ون ھ ذه     2
  03.33  02  21.66  13  75.00  45  .الحلول مرضیة للجمیع

فھ  م الص  حیح  أش  جع الآخ  رین عل  ى محاول  ة ال    3
  01.66  01  05.00  03  93.33  56  .لمشكلات العمل قبل البدء في حلھا

  03.33  02  15.00  09  81.66  49  أحاول تفھم مواقف ووجھات نظر الآخرین  4

أجمع بین خبرت ي الوظیفی ة وخب رات الآخ رین       5
  01.66  01  11.66  07  86.66  52  .بھدف التوصل للقرارات الصحیحة

إبداء آرائھم والتعبی ر ع ن   أشجع الآخرین على   6
  20.00  12  36.66  22  43.33  26  .مشاعرھم بصراحة تامة

أس  تخدم أس  لوب الأخ  ذ والعط  اء للوص  ول إل  ى    7
  01.66  01  06.66  04  91.66  55  .حل وسط

ع    ادة م    ا أقت    رح أرض    یة مش    تركة لحس    م       8
  00.00  00  03.33  02  96.66  58  .الخلافات

  05.00  03  23.33  14  71.66  43  والخسائرأسعى لتحقیق التوازن بین الفوائد   9

المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  05.00  27  15.36  83  79.62  430  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

  
غالبا ما یستخدمون أسلوب التعاون  دراسةتضح لتا من نتائج الجدول المدونة أعلاه أن أفراد الی

، حیث بلغ متوسط استخدامھم لھذا الأسلوب للتعامل مع الصراع التنظیمي في مؤسسة سونلغاز
و " أحیان  ا"بالنس  بة ل  ـ)%15.36(بل  غ بالنس  بة لك  ل العب  ارات، ف  ي ح  ین    %79.62(م  ا قیمت  ھ 

أس  لوب ل  ون لإس  نخدام یمی ةوھ  ذا ی  دل عل  ى أن أف  رادا لدراس   ".ن  اذرا" بالنس  بة ل  ـ)  05.00%(
  :حیثالتعاون بدرجة كبیرة للتعامل مع الصراعات التنظیمیة 

ف ي المرتب ة   "كة لحس م الخلاف ات   عادة ما اقترح أرضیة مش تر :" وھي) 8(جاءت العبارة رقم -
و ھ ذا یرج ع ربم ا إل ى الثقاف ة      ) %96.66(حیث درجة توفرھ ا حی ث بلغ ت نس بتھا     نالأولى م

و  یمیل  ون إل  ى ح  ل مش  اكلھم    يبالت  الغل  بھم م  ن دوي الش  ھادات و   التنظیمی  ة ك  ون الأف  راد أ  
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بالنس    بة ) %03.33(بش   كل مش    ترك ف   ي ح   ین بلغ    ت النس   بة     الص   راعات الت   ي ت    واجھھم  
و ھ   ذا ی   دل عل   ى أن أف   راد الدراس   ة ف   ي ح   الات ن   اذرةفقط لا یمیل   ون      ) %00.00(لأحیان   ا

  .لاستخدامھا
ت العم ل قب ل   لمش كلا ل ة الفھ م الص حیح    أشجع الآخرین على محاو"وھي ) 3(جاءت العبارة  -

و " أحیان  ا"بالنس  بة ل ) %05.00(و " غالب  ا"بالنس  بة ل  ـ  ) %93.66(بنس  بة " الب  دء ف  ي حلھ  ا 
عل   ى ان الأعض   اء المش   اركة ف   ي عملی   ة إدارة ، وھ   ذا ی   دل "ن   اذرا"بالنس   بة ل ) 01.66%(

 . يتسعى لحل مشاكلھا عن طریق التحاور التفاھم بشكل سلم يالصراع التنظیم
بنس بة  " أس تخدم أس لوب الأخ ذ والعط اء للوص ول إل ى ح ل وس ط        " وھ ي  ) 7(جاءت العبارة  -
" نس  بة ل لبا)%01.66( و" أحیان  ا" بالنس  بة ل ) %06.66(،" غالب  ا"بالنس  بة ل ) 91.66%(

بمؤسس ة س ونلغاز وتس عى     وھذا یدل على الأطراف الفاعلة في إدارة الس لوك التنظیم ي   "نادرا
ت درك بش كل جی د أھمی ة س ماع الط رف الآخ ر و ض رورة التب ادل فیم ا            أنھ ا ا كمت  إلى الح وار  

 .المسائل الشائكة لوجھات النظر حویخص 
بھ  دف التوص  ل  أجم  ع ب  ین خبرت ي الوظیفی  ة و خب  رات الآخ  رین : "وھ  ي) 5(ج اءت العب  ارة  -

 "أحیان  ا"بالنس  بة ل ) %11.66(و "غالب  ا"بالنس  بة ل ) %86.66(بنس  بة "الص  حیحة تللق  رارا
راع دارة الص  ف  ي إ ، وھ  ذا ی  دل عل  ى أن الأط  راف الفاعل  ة    "ن  اذرا"بالنس  بة ل ) %01.66(و

ات المھنیة الآراء مع الخبر اھمیة الخبرة العلمیة و المھنیة، بحیث لما تتوافق التنظیمي المدرك
 .یحصل التوافق وبالتالي الوصول إلى الحلول الصحیحة و المناسبة

( بنس    بة" ھ    ات نظ    ر الآخ    رین ل تفھ    م مواق    ف ووجأح    او:" وھ    ي) 4(ج    اءت العب    ارة -
، "ن اذرا "بالنس بة ل  )%03.33(و "احیان ا "بالنس بة ل  )%15.00(و"غالبا"بالنسبة ل )81.66%

ص  راع إل  ى تب  ادل المعلوم  ات والأفك  ار  وھ  ذ معن  اه ان ھن  اك مب  ل للأعض  اء المعنی  ة ب  إدارة ال 
جم  اعي تتف  ق علی  ھ جمی  ع    و احت  رام آراء الغی  ر و الخ  روج بق  رار    بغ  رض إث  راء المناقش  ة   

 .الأطراف 
بالنس بة  )%76.66(بنسبة  "أشجع فكرة أننا جمیعا في قارب واحد"وھي  ) 1(جاءت العبارة  -

، ویرج ع الباح ث ھ ذه     "ن اذرا "بالنسبة ل 08.33(و" أحیانا"بالنسبة ل ) %15.00(و" غالبا"ل 
من یستقبل الواف دین و آخ ر    أولا بأنھ النتیجة إلى كون أن الثقافة التنظیمیة السائدة في سونلغاز

 .أنھم في عمل واحد و بالتالي یكون التوافق بین الجمیع من یودعھم فالعاملون یشعرون 
  
ون ھ ذه الحل ول مرض یة    أسعى لإیجاد حلول للخلافات بحی ث تك   : "وھي ) 2( جاءت العبارة -

) %03.33(و" ن  اأحیا"بالنس بة ل  ) %21.33(و"غالب ا "بالنس  بة ل ) %75.00(بنس بة  " للجمب ع 
و خطورت ھ الت ى تح تم     ، و یعزو الباحث ھذه النتیج ة إل ى كث رة أعب اء العم ل     "ناذرا"بالنسبة ل 

 .على العاملین التعاون لتسییر العمل، كون أسلوب التعاون أفضل الطرق لإنجاز العمل
  
) %71.66(بنس بة " أسعى لتحقیق التوازن بینة الفوائ د و الخس ائر  : "وھي) 9( ءت العبارةجا -

، وت دل ھ ده   "ناذرا"بالنسبة ل ) %05.00(و"أحیانا"بالنسبة ل ) %23.33(و" غالبا"بالنسبة ل 
النتیجة على أن الأعضاء المشاركة في عملیة لإدارة الص راع التنظیم ي ل ھ قناع ة فیم ا یخ ص       

 م ن تك الیف و  أي الس عي دائم ا إل ى التقلی ل      والتكیف بین ما یفسره الفرد وم ا یكتس بھ،   التوازن
 .و محاولة التوازن و التكیف عخسائر الصرا

  
ع ن  أش جع الآخ رین عل ى إب داء آرائھ م والتعبی ر       ": وھ ي ) 8(ج اءت العب ارة    ج اءت العب ارة   -

 20 بالنسبة لأحیان ا، و  % 36.66 بالنسبة لغالبا و % 43.33بنسبة " مشاعرھم بصراحة تامة
  .بالنسبة لناذرا %
رب  ة م  ا ب  ین غالب  ا وأحیان  ا ون  اذرا، بحی  ث أن الأعض  اء        ایتض  ح لن  ا أن الاس  تجابات متق       

للتخلي عن تشجیع الآخرین كون ھ ت دخل ف ي الآراء    المشاركة في إدارة الصراع قد تمیل أحیانا 
الأط راف  (المحسوبة على الآخرین، غیر أنھم في بعض الح الات ی دركون   الخاصة والمشاعر 
آراء ة الص راع وتش جیع الآخ رین عل ى إب داء      أھمیة التكامل في دعم إدار) الفاعلة في الصراع

  .جماعي للمشكلةتقود إلى حل 
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یعتبر التنافس ھو الأسلوب الس ائد المس تخدم   "عرض نتائج الفرضیة الثانیة والتي تنص على  •
 ."المنظمة لإدارة الصراع داخل

 
 .عرض استجابات العینة لبنود محور التنافس •

راد العین  ة لن  ود مح  ور  ف  المئوی  ة لاس  تجابات أ  والنس  بیوض  ح التك  رارات  ) 12(ج  دول رق  م  
  :التنافس

  نادرا  أحیانا  غالبا  

  العبارات  الرقم

را
ك    

الت النس       ر
را %بة 

ك    
الت النس       ر

را %بة 
ك    

الت النس       ر
 % ةب

أغالي ف ي مطلب ي وم وقفي حت ى أحص ل عل ى م ا          1
  06.66  04  40.00  24  53.33  32  .أرید

  33.33  20  56.66  34  10.00  06  .نأطلب من زملائي تقدیم تنازلات لكنھم یرفضو  2

  18.33  11  46.66  28  35.00  21  أتمسك برأیي لإرغام الآخرین على تقدیم تنازلات  3

عل ى أنھ ا مكس ب أو    أتعامل مع مواضیع الخ لاف    4
  01.66  01  13.33  08  85.00  51  .خسارة عملیة

  66.66  40  23.33  14  10.00  06  .أستخدم أحیانا نفوذي للفوز بموقف فیھ تنافس  5

  28.33  17  33.33  20  38.33  23  .أستخدم سلطتي لاتخاذ القرار في مصلحتي  6

أداف   ع بح   زم ع    ن وجھ   ة نظ    ري ف   ي القض    یة       7
  25.00  15  20.00  12  55.00  33  .المطروحة

  56.66  34  08.33  05  35.00  21  .ألجأ لاستخدام نفوذي للفوز في أي صرا  8

أس    تخدم ق    وة الإقن    اع بمنط    ق الحج    ة لأف    وز        9
  16.66  10  23.33  14  60.00  36  .المنافسةب

المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  28.14  152  29.44  159  42.40  229  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
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راس ة أحیان ا م ا یس تخدمون أس لوب      أن أف راد الد ینضح لن ا م ن نت ائج الج دول المدون ة أع لاه        -
التنافس للتعامل مع الصراع التنظیمي في مؤسسة سونالغاز حیث بلغ متوس ط اس تخدامھم لھ ذا    

  ."لناذرا "بالنسبة % 28.14بالنسبة لأحیانا،  29.44بالنسبة لغالبا،   %42.40الأسلوب 
عملی  ة مكس  ب أو التعام  ل م  ع مواض یع الخ  لاف عل  ى أنھ ا   : "وھ ي ) 4(ج اءت العب  ارة رق  م   -

بالنس بة لن اذرا،    % 01.66بالنس بة  لأحیان ا و    %13.33بالنسبة لغالبا و % 85بنسبة " خسارة
توضح لنا ھذه النتیجة على فكرة التعامل مع الصراع على  أن ھ عملی ة كس ب أو خس ارة وھ ذا      

  .یتطلب الحذر عند معالجة مواضیع الصراع في ھذه المواقف
"  منط ق الحج ة لأف وز بالمنافس ة    ب خدم ق وة الإقن اع بق وة   أس ت : " ھيو) 9(جاءت العبارة رقم  -

تؤك د ھ ذه   . بالنسبة لن اذرا   %13.66بالنسبیة لأحیانا و  %23.33بالنسبة لغالبا،   %60بنسبة 
النتیجة أن أطراف إدارة الصراع لدیھم می ل لاس تخدام ق وة الإقن اع م ن أج ل الف وز بالص راع،         

د ذوي المھارات الإداریة العلیا وكل الذین لدیھم القدرة للتأثیر على وھذه السمة یتمتع بھا الأفرا
  .الآخرین

" اداف   ع بح   زم ع   ن وجھ   ة نظ   ري ف   ي القض   یة المطروح   ة      " وھ   ي ) 7(ةج   اءت العب   ار  -
بالنسبة ل ناذرا ،   %25.00و   بالنسبة ل أحیانا %20.00بالنسبة ل غالبا ،و  %55.00بتسبة

إدارة الصراع التنظیمي  عمن الأطراف المتعاملة مكل طرف  تبین ھذه التنیجة و تترجم تمسك
و الاھتم ام   نتاقش ات الجماعی ة  مال ، وتؤكد بضرورة احترام الرأي الشخصي ف ي  برأیھ الخاص

  .بالمصلحة العامة للشركة  قالأمر یتعل بالرأي الآخر خاصة إذا كان
بنس بة   "أری د  ل ى م ا   أغالي في مطلب ي وم وقفي حت ى أحص ل ع    " وھي) 1(جاءت العبارة رقم-

تب ین  .بالنس بة ل ن اذرا   %06.66بالنسبة ل أحیان ا ن و   %40.00بانسبة ل غالبا ، و 53.33%
تضع ھذا الجانب في دائ رة الاھتم ام      لنل ھذه النتیجة أن الأطراف المشاركة في حل  الصراع

على بع ض   المستعملة لتحقیق الأھداف الخاصة و كذا الحصولفالمغالاة أصبحت من الوسائل 
  .بشكل دائم ففي بعض الأحیان لا یستعملطالب، ولا یستعمل ھذا الأسلوب الم
عل ى تق دیم    أتمس ك ب رأي لإرغ ام الآخ رین    "  وھما على التوالي) 8(و)3(رقم  جاءت العبارة -

بالنس  بة ل  %18.33، بالنس  بة ل أحیان  ا %46.66بالنس  بة ل غالب ا و %35.00بنس  بة" تن ازلات 
 %08.66ل غالب ا و،  %35.00بنس بة  "للف وز ف ي أي ص راع   س تخدام نف وذي   ألج ا لا " ، وناذرا

بالنسبة ل ناذرا، تبین النتیجتین أنھ أحیانا م ا یمی ل أط راف الص راع      56.66بالنسبة ل أحانا، و
لا یرض ي الآخ  رین، كم ا ان ھ ن  اذرا م ا یس  تخدم     ك  ون التزم ت و التمس ك ب  الرأي    إل ى اس تخدام  

آرب الخاصة فنصف الأف راد ھن ا   نفوذ لتحقیق الأھداف و المسلوك استخدام ال أطراف الصراع
  .و ھذا من أجل المحافظة على الشركة سلوب تقریبا یرفضون ھجا الأ

تن ازلات و لك نھم   أطل ب م ن زملائ ي تق دیم     " و ھم ا عل ى الت والي    ) 5).(2(نجاءت العب ارتی  -
بالنس بة    %33.33و بالنس بة ل أحیان ا    %56.66لب ا ،  بالنسبة ل غا %10.00بنسبة"یرفضون

غالب ا   بالنس بة ل %10.00بنس بة  " بموق ف فی ھ تن افس    أستخدم أحیانا نف وذي للف وز  " و .ل نادرا
تؤك د نتیج ة ھ ذه العب ارة عل ى أن       بالنس بة ل ن اذرا،    %66.66 بالنسبة ل أحیانا ،  23.33%،

أن معظ  م  كم  اف  ي إدارة الص  راع لا تمی  ل بش  كل كبی  ر إل  ى تق  دیم تن  ازلات   ط  راف الفاعل  ة الأ
ألا ف  ي بع  ض  كوس  یلة للت  أثیر عل  ى الآخ  رینالأط  راف الفاعل  ة تح  اول تجن  ب اس  تخدام النف  وذ  

كإح دى أدوات   ش دید بحی ث یلج أ ك ل ط رف إل ى اس تخدام النف وذ         الحالات عندما یكون التنافس
أثن  اء معالج  ة ق  اش والمح  اورة طبیع  ة النالض  غط عل  ى الط  رف الآخ  ر وھ  ذا كل  ھ ی  ؤثر عل  ى    

  .اعمواضیع الصر
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الس ائد   التجن ب ھ و الأس لوب    یعتب ر " عل ى  والتي ت نص  عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة -
  "داخل المنظمة؟ المستخدم لإدارة الصراع

  محور التجنب دالعینة لبنوعرض استجابات -
  .ور التجنبلبنود مح أفراد العینة لاستجابات یوضح التكرارات والنسبة المئویة 13رقم جدول 

  
  نادرا  أحیانا  غالبا  

  العبارات  الرقم

را
تك  

ال النس     بة   ر
را %

تك  
ال النس     بة   ر

را %
تك  

ال  ةالنس     ب  ر
% 

والاحب  اط الظ  اھرة عل  ى  أتجن  ب مش  اعر الغض  ب  1
  08.33  5  11.66  7  80.00  48  الآخرین

  31.66  19  31.66  19  36.66  22  اھلھاأحاول تخفیض حدة الخلافات عن طریق تج  2

  08.33  5  10.00  6  81.66  49  أتجنب مناقشة من یتعارضون معي في الآراء  3

  08.00  5  21.66  13  70.00  42  أحاول عدم إظھار خلافي مع الآخرین   4

  00.00  00  10.00  6  90.00  54  أحاول أن أتفادى أي إزعاج لنفسي  5

  05.00  3  08.33  5  86.66  52  أتجنب اتخاذ أي قرار قد یؤدي إلى الجدل  6

أتخذ الإجراءات الضروریة لتجنب النزاعات التي   7
  05.00  3  33.33  20  61.66  37  لا فائدة منھا  

أتف  ادى النق  اش المفت  وح ح  ول نق  اط الخ  لاف م  ع       8
  21.66  13  23.33  14  55.00  33  خرىالأطراف الأ

  01.66  1  20.00  12  78.33  47  أحول تفادي التصادم مع الأطراف لأخرى  9

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجمـــــــــــــ
  10.00  54  18.88  102  71.10  384  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

  
یتضح لنا من نتائج الجدول المدونة أعلاه أن أفراد الدراسة أحیانا م ا یس تخدمون أس لو التجن ب     

س  ونلغاز، بحی  ث بل  غ متوس  ط اس  تخدامھم لھ  ذا     نظیم  ي ف  ي مؤسس  ة   للتعام  ل م  ع الص  راع الت 
بالنس بة لأحیان ا،     %18.88بالنسبة لكل العبارات، في حین بلغ  % 71.10: الأسلوب ما قیمتھ

أسلوب التجنب بالنسبة لناذرا، وھذا یدل على أن أفراد الدراسة یمیلون أیضا لاستخدام   %10و
  :ا بعد أسلوب التعاون حیثوھذبدرجة مقبولة ، كبیرة نوعا ما 
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بالنس بة    %90بنس بة  " أح اول أن أتف ادى أي إزع اج لنفس ي    :" وھ ي ) 5( رق م جاءت العبارة  -
وھ ذا ی دل عل ى أن الأف راد لا یرغب ون      . بالنس بة لن اذرا   % 0بالنسبة لأحیانا، و  %10لغالبا، و

ع  خصوص ا أن  بالدخول في صراعات مع الآخرین تؤدي إلى إضاعة وق ت العم ل فیم ا لا ینف     
  .الاختلاف في الوسائل غیر المھمة

  %86.66بنسبة " قرار قد یؤدي إلى  الجدل خاذ أياتأتجنب "وھي ) 6(جاءت العبارة رقم  -
تؤك د ھ ذه النتیج ة وتوض ح     . بالنس بة لن اذرا   % 5بالنس بة لأحیان ا، و    %8.33بالنس بة لغالب ا، و  

راع إلى فكرة عدم الخوض في أمور قد مدى میل الأطراف المشاركة في معالجة مواضیع الص
  .تؤدي إلى الجدال والنقاش الحاد وبالتالي اتخاذ القرارات یجب أن یكون في صالح الجمیع

  "أتجن ب مش  اعر الغض ب والإحب اط الظ  اھرة عل ى الآخ  رین    " وھ ي ) 1(ج اءت العب ارة رق  م    -
  . بالنسبة لناذرا % 08.33بالنسبة لأحیانا، و  %11.66بالنسبة لغالبا، و   %80.00بنسبة 

ص راع  وھذا یدل ویب ین أن الأط راف الفاعل ة ف ي إدارة الص راع لا تظھ ر ح الات الغض ب وال        
  .أثناء معالجة مواضیع الصراع وبالتالي تلافي كل ما یؤدي إلى إثارة الآخرین والضغط علیھم

ة بنس  ب" أتجن  ب مناقش  ة م  ن یتعارض  ون مع  ي ف  ي الآراء    : "وھ  ي) 3(ج  اءت العب  ارة رق  م   -
  .بالنسبة لناذرا % 08.33بالنسبة لأحیانا، و  %10.00بالنسبة لغالبا، و   81.66%

وھذا یدل على أن الأفراد یتجنب ون إض اعة الوق ت ف ي مناقش ات فارغ ة م ع أف راد یتعارض ون          
وبالتالي فھم یمیلون إلى أسالیب الحوار والنقاش البناء ال ذي یس مح لبل ورة     معھم فكریا لیس إلا

  .ار من خلال النقاش والوصول إلى حل إیجابي للجمیعجمیع الأفك
بالنسبة   %78.33بنسبة  "أحاول تفادي التصادم مع الأطرافالأخرى: "وھي) 9(العبارة رقم  -

  .بالنسبة لناذرا % 01.66بالنسبة لأحیانا، و  %20.00لغالبا، و 
بغی ة  ن أي موض وع  یتضح من ھذه النتیجة أن جل الأفراد یتجنب ون التص ادم م ع الآخ رین بش أ     

تجن ب المش اكل الناتج ة ع  ن ھ ذا التص ادم، وبالت الي لا تتف  اقم المش اكل ولا تظھ ر نق اط أخ  رى          
  .للخلاف

  %70.00بنس بة  " أح اول ع دم إظھ ار خلاف ي م ع الآخ رین      : "وھ ي ) 4(جاءت العبارة رقم  -
  .بالنسبة لناذرا % 08.33بالنسبة لأحیانا، و  %21.00بالنسبة لغالبا، و 

من ھذه النتیجة أن الأفراد یحاولون إخفاء الخلاف مع الأعض اء الآخ رین أثن اء معالج ة      یتضح
  .موضوع الصراع، الخلاف الشخصي عندما یطفو  إلى السطح یحد یزید من حدة الصراع

أتخذ الإجراءات الض روریة لتجن ب النزاع ات الت ي لا فائ دة      : " وھي) 7(جاءت العبارة رقم  -
بالنس  بة  % 05.00بالنس  بة لأحیان  ا، و  %33.33بالنس  بة لغالب  ا، و   %61.66بنس  بة " منھ  ا

  .لناذرا
یتضح لنا من ھذه النتیجة أن الأفراد یحاولون بقدر كبیر من الجھد الوصول إل ى أنج ع الط رق    

فطبیعة العم ل ھن ا تس تدعي اتخ اذ إج راءات دقیق ة       ، والسبل للحد ن الخلافات التي لا معنى لھا
  .بشكل منظم من أجل أداء المھام

ح  ول نق  اط الخ  لاف م  ع الأط  راف أتف  ادى النق  اش المفت  وح :"وھ  ي ) 8(ج  اءت العب  ارة رق  م  -
بالنس بة   % 21.66بالنسبة لأحیان ا، و   %23.33بالنسبة لغالبا، و   %55.00بنسبة  " الأخرى

  .لناذرا
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والجاد عل ى   تبین ھذه النتیجة میل الأعضاء المعنیة بإدارة الصراع إلى أسلوب النقاش المفتوح
إل ى ح ل ش امل لا یس تثني جان ب م ن جوان ب        نقاط الخلاف، والھدف من كل ھذا ھو الوص ول  

  .المشكلة المطروحة للنقاش
بنس  بة " أح  اول تخفی  ف ح  دة الخلاف  ات ع  ن طری  ق تجاھلھ  ا  "وھ  ي ) 2(ج  اءت العب  ارة رق  م  -

  .لناذرا بالنسبة % 31.66بالنسبة لأحیانا، و  %31.66بالنسبة لغالبا، و   36.66%
الش  يء الملاح  ظ ھ  و التق  ارب م  ا ب  ین النس  ب ال  ثلاث معن  اه أن الأف  راد ق  د یس  تعملون وق  د لا      

  عملون ھذا الأسلوب یست
بشكل بسیط جدا، تؤكد ھذه النتیجة على أن جل الأطراف المش اركة ف ي عملی ة إدارة الص راع     

  التنظیمي تلجأ إلى ھذا 
، فق د ك ون ھن اك    دل على التجاھل الكلي للمش كل السلوك بغیة التخفیف من حدة الصراع وھذا ی

  .أسالیب أخرى للتخفیف من حدة الصراع كالإرضاء مثلا
م  ن خ  لال م  ا ت  م عرض  ھ س  ابقا نس  تطیع أن نض  ع الج  دول الت  الین ال  ذي یمث  ل أس  الیب            

  :التعامل مع الصراع التنظیمي وذلك على النحو التالي
  تعامل مع الصراع التنظیميیوضح ترتیب أسالیب ال) 14(الجدول رقم 

  نادرا  أحیانا  غالبا  
  أسالیب التعامل مع الصراع

را
تك  

ال النس        بة   ر
را %

تك  
ال النس        بة   ر

را %
تك  

ال  ةالنس        ب  ر
% 

  05.00  27  15.36  83  79.62  430  التعاون

  10.00  54  18.88  102  71.10  384  التجنب

  28.14  152  29.44  159  42.40  229  التنافس

اس  تخداما " أحیان  ا" ی  رون ب  أن ھنال  ك دون أع  لاه أن أف  راد الدراس  ة  یتض  ح م  ن الج  دول الم     -
مع الصراع التنظیمي  كما یتضح من الجدول بان استخدام أسلوب التعاون في لأسالیب التعامل 

ھ و الأكث ر اس تخداما حی ث بلغ ت      س كیكدة  -التعامل مع الصراع التنظیمي في مؤسس ة س ونلغاز  
الأكث ر اس تعمالا ف ي التعام ل     أسلوب التعاون ھ و الأس لوب   نسبة موافقة أفراد الدراسة على ان 

 )%71.10(في ذلك أس لوب التجن ب بنس بة    یلیھ )  %79.62( ما قیمتھ مع الصراع التنظیمي 
كما كشفت الدراسة على أن أسلوب التنافس ھو الأقل استخداما حیث بلغت نس بة اس تخدامھ م ا    

  ). %42.40: ( قیمتھ
  :یلي من كل ما سبق نستنتج ما -
تحقق الفرضیة الأولى والفرضیة الثالثة فأسلوبي التعاون والتجنب ھما الأكثر سیادة أي أكثر  •

استعمالا كما نلاحظ عدم تحقق الفرضیة الثانیة وھي الت ي تخ ص أس لوب التن افس كون ھ الأق ل       
  .ما، من طرف أفراد العینةاستخدا

 .الصراع التنظیمي متعددة تحقق الفرضیة العامة بشكل مقبول فأسالیب التعامل مع •
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ف  ي أن أكث  ر أس  الیب التعام  ل م  ع الص  راع   )یل  يوالر(دراس  تنا ھ  ذه م  ع دراس  ة وتتف  ق         

الت ي  ) زای د (التنظیمي ھو أسلوب التع اون ث م أس لوب التجن ب فالتن افس، كم ا تتف ق م ع دراس ة          
ل ف م ع دراس  ة   ، وتختتوص لت إل ى أن أفض  ل أس الیب التعام ل ھ  ي التع اون فالتجن ب فالتن  افس      

. الت  ي أظھ  رت أن أكث  ر الأس  الیب اس  تخداما ھ  ي التن  افس ث  م التجن  ب ث  م التع  اون        ) الس  ویلم(
لنتائج دراستنا الحالی ة ویرج ع الس بب إل ى     جاءت معاكسة  )السویلم(فالملاحظ ھنا ھو أن نتائج 

ح د،  أن دراستنا الحالیة تم تطبیقھا على مجتمع دراسة بمتج انس إل ى ح د م ا ویخض ع لنظ ام وا      
لكن أغلب الدراسات أكدت على أن أسلوب التعاون ھ و الأكث ر اس تخداما م ن ب ین ك ل أس الیب        

  .إدارة الصراع
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  : النتائج . 2
من خلال كبل ما تم عرضھ س ابقا یمك ن إجم ال النت ائج الت ي توص لت إلیھ ا الدراس ة فیم ا               

  :یلي
ر أفراد الدراسة في مؤسسة سونلغاز ھي على إن أھم أسباب الصراع التنظیمي من وجھة نظ -

  :النحو التالي
تع  ارض  –ع  دم تحدی  د المس  ؤولیات    –ع  دم تحدی  د الص  لاحیات    –محدودی  ة لم  وارد   -      

  الأھداف
: إن أھم أسالیب التعامل مع الصراع التنظیمي ف ي مؤسس ة س ونلغاز ج اءت بالترتی ب الت الي       -

  .عاون ھو الأكثر استخداماالتعاون، التجنب، التنافس، فأسلوب الت
التع  اون، : تس  تخدم الأط  راف الفاعل  ة ف  ي إدارة الص  راع التنظیم  ي الأس  الیب الثلاث  ة وھ  ي      -

التجانب والتنافس، ویت راوح تطبی ق ھ ذه الأس الیب م ا ب ین غالب ا وأحیان ا وعن د التحلی ل الكم ي            
بنس بة  " لخلاف ات ع ادة م ا أقت رح أرض یة مش تركة لحس م ا      "للعبارات المدرج ة ج اءت العب ارة     

یفض لون أس لوب التع اون لمعالج ة ج ل مواض یع       وھذا یدل على أن أف راد العین ة   ) % 96.66(
  .الصراع

أكث ر  ) التع اون، التن افس، التجن ب   (كما توصلنا إلى الظروف الت ي تك ون فیھ ا ھ ذه الأس الیب       -
  :ملاءمة لإدراة الصراع وھي

  :مبررات وظروف استخدام التعاون* 
  

  .المعقدة التي تحتاج إلى تعاون في المسائل -
ف  ي القض  ایا والمواض  یع الاس  تراتیجیة ذات الص  لة بالأھ  داف والسیاس  ات والخط  ط        -

  .طویلة الأجل
  .عندما یكون طرفا الصراع بنفس القدر من القوة -
  .عندما یكون الموضوع جوھریا ولا أحد لدیھ الاستعداد للتنازل عنھ -
  . تي نشأت من الصراعللتخلص من المشاعر السلبیة ال -
  
  

  :مبررات وظروف استخدام أسلوب التجنب* 
  

ف  ي القض   ایا الت   ي لیس  ت ذات أھمی   ة بحی   ث لا تس  تحق الوق   ت والجھ   د لمواجھ   ة     -
  .الصراع

عندما یدرك أحد طرفي الصراع أنھ لا یس تطیع تحقی ق أھداف ھ أو دخ ل ف ي ص راع        -
  .مع الطرف الآخر

  .العوائد المحصلة من كسب الصراع عندما تكون تكلفة الصراع تفوق -
عندما یكون تجمیع المعلومات المتعلقة بالمشكلة أھم من اتخاذ قرار فوري ومتسرع  -

  .في موضوع الصراع
  
  :مبررات وظروف استخدام أسلوب التنافس* 
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عندما یكون ھناك تفاوت شدید ف ي الق یم ب ین أط راف الص راع مم ا یجع ل التوص ل          -
  .مستحیلا لحل یري الطرفین أمر

في القضایا المتعلقة بمصلحة العمل مباش رة م ع التأك د م ن ص واب ال رأي ف ي ھ ذه          -
  .القضایا

  .في القضایا المتنازع علیھا التي تحتاج إلى اتخاذ قرار سریع -
  .تنفیذ وتطبیق قواعد جدیدة في العمل -
  .تنفیذ الاستراتیجیات والسیاسات التي ترسمھا الإدارة العلیا -
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  :توصیات الباحث لحل المشكلة. 3
م  ن خ  لال دراس  ة وتحلی  ل نت  ائج الدراس  ة وبع  د الإجاب  ة عل  ى تس  اؤلات البح  ث أمك  ن              

  :التوصل إلى التوصیات التالیة
لغاز بظ اھرة الص راع التنظیم ي وذل ك ع ن      أھمیة زیادة الوعي لدى العاملین بمؤسس ة س ون  . 1

ذلك عن طریق التنسیق مع الجھ ات المختص ة    طریق إدراج دورات عن ھذه الظاھرة، ویكون
  .بالتدریب كالمعاھد بغیة التعامل مع ھذا الموضوع بعقلانیة وزیادة الفعالیة التنظیمیة

التأكید على ضرورة تدعیم نتائج الدراسة المتعلقة بمستوى الص راع التنظیم ي ف ي مؤسس ة     . 2
ویكون عالیا وذلك بغیة تخفیضھ  سونلغاز والعمل على أن تتدخل الإدارة عندما یحدث الصراع

  .للمستوى المرغوب
  .العدالة في توزیع الموارد وذلك بإحالة توزیع الموارد للمصلحة المختصة. 3
  .العدالة في توزیع الانتدابات والدورات الخاصة بالتطویر الإداري. 4
حتى تتضح ) قسم الھیاكل التنظیمیة –شعبة التنظیم (تنظیمي لمؤسسة سونلغاز أن یتضمن ال. 5

  .صلاحیات العاملین في كل إدارة
محاولة التقلیل من ت أثیر بع ض أس باب الص راع التنظیم ي خاص ة ع دم تحدی د الص لاحیات          . 6

  .بشكل دقیق
التحدید الدقیق لمسؤولیات كل موظف وبالتالي الحد من ت داخل المس ؤولیات ب ین الم وظفین     . 7

  .مما یساعد في التقلیل من ظھور الصراع
یز أسلوب التعاون كونھ یساھم في لم الشمل وتخصیص وس ائل ش كر لأفض ل الإدارات    تعز. 8

 روالمص الح المتعاون  ة والاھتم ام بأس  لوب التجن ب وتش  جیع اس تخدامھ خاص  ة ف ي المس  ائل غی       
  .ھمة وذلك للمحافظة على الوقت وعدم إھداره فیما لا ینفعالم
الاستشاریین والتنفی ذیین ف ي المؤسس ات    للصراع التنظیمي بین أقترح إجراء دراسة مقارنة . 9

  .الصناعیة
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یعیش العالم مجموعة من التغیرات على مختلف المستویات، یحدث ذلك على   
وعلاق  اتھم ببعض   ھم ال  بعض، وداخ   ل الجماع  ات وبینھ   ا وداخ   ل    مس  توى الأف   راد  

ستوى المجتمعات والأم م والحض ارات،   وعلى م. التنظیمات بین الأفراد والجماعات
ي المجتم ع أدوا إل ى ح ق    إن سرعة التغی رات وارتف اع المس توى العلم ي والثق افي ف       

التعبیر عن الاخ تلاف والخ لاف، وھ و م ا س اعد عل ى ب روز الص راعات التنظیمی ة          
بصورة لم یسبق لھا مثیل، كل ذلك دفعنا لدراس ة ھ ذه الص راعات ومحاول ة معرف ة      
انعكاساتھا على التنظیمات وطرق التعامل معھا، لكن لا یمكننا بأي حال من الأحوال 

م  ي إل  ى داخ  ل س  یاقھ المتكام  ل بم  ا ف  ي ذل  ك المح  یط ال  داخلي     فھ  م الص  راع التنظی
وإحباط ات  والخارجي للتنظیم، وخص ائص علاق ات الق وة داخ ل المؤسس ة وأھ داف       

 فالاقتصاد والعلاقة بین العمال والمسؤولین لیست ھي الأس باب . الأفراد والجماعات
، ب  ل إن للعوام  ل الثقافی  ة والاجتماعی  ة، والنفس  یة أھمی  ة بالغ  ة لا    الوحی  دة للص  راع 

یستھان بھا في ھذا المجال، فلقد حاولت دراستنا التعرف على مختلف الأسالیب التي 
تستعملھا الأطراف الفاعلة في إدارة الصراع داخل المؤسسة الصناعیة وخلصنا إلى 

ب التع  اون ھ  و الأس  لوب الأكث  ر  تحدی  د الأس  لوب الأكث  ر اس  تعمالا فوج  دنا أن أس  لو 
   . فساستعمالا یلیھ في ذلك أسلوب التجنب فالتنا



  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 
  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  قسنطینة –منتوري جامعة 
  كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  وعلوم التربیة قسم علم النفس      
  بانةــــــــــــــاست

  أخي العامل، أختي العاملة  
العمل، شيء طبیعي، ولذلك تب ذل الش ركة الوطنی ة    ل یخفى علیكم أن وجود الصراعات في 
جھودا للاستفادة الإیجابی ة م ن ھ ذه الص راعات ف ي      للكھرباء والغاز الفرع الجھوي سكیكدة 

الص راع التنظیم ي   "صالح العمل، لأھمیة ھذا الموضوع فنحن بصدد إجراء دراسة بعن وان  
أحد العاملین في ھذا الص رح  ولكونك . "وأسالیب إدارتھ في المؤسسة الصناعیة الجزائریة

لأنھ ا لا  أسئلة ھذه الاستبانة وسوف تحظى إجابت ك بس ریة تام ة    فأنت أفضل من یجیب على 
تس تخدم إلأ ف  ي أغ  راض البح ث العلم  ي ل  ذلك نرج و م  نكم التك  رم بق راءة مح  اور الاس  تبانة     

               .                              أمام كل عبارة تراھا مناسبة) P (بوضع علامة 
  وشكرا        الباحث                  

  : ملاحظة -
  :یرجى منكم ملء ھذه البیانات    

  
 لیسانس          2ثانوي                     1              :المؤھل العلمي -

  ماجیستیر          4مھندس                   3                                
 :ــــرالعمــــــــــــ -

  
 :مدة الخدمة بالمؤسسة -
  
  
  
  
  
  

  :أسالیب التعامل مع الصراع التنظیمي: المحور
الرجاء  ؟في مجال العمل لدیكمبھ  مع الصراع ما ھو الأسلوب الذي یتم التعامل

   في الخانة التي تعبر عن رأیك ) P(  وضع إشارة
   

البا  العبارات  الرقم
غ

يانا  
أح

  

  أبدا
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