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  : الملخص

و دورها في مواجهة الصراع التنظيمي في مؤسسة  الإستراتيجية الإدارة تناولنا في دراستنا هذه          

 الذي يعتبر من أهم المواضيع اهتماما من قبل المنظمات خاصة في الوقت الحالي ، بحيث يعتبر ،اقتصادية

الأسلوب الجيد في تسيير المنظمات بوضع أسمى الطرق لذلك و كذلك كيفية التعامل بين المرؤوسين و 

مديرين  درسوا الإدارة و أصولها و لكنهم أصبحو ومن افشل الناس عندما أسندت  نجد و لأنناالعمال 

لإستراتيجية على وجه لهم  مهمة إدارة موقع من المواقع لذا فان الإدارة على وجه العموم و الإدارة ا

الخصوص فن و موهبة قبل ان تكون مجرد علم له أصول و قواعد  و أصبحت معظم المنظمات �مس 

الحاجة لها و يرجع ذلك لوجود ظاهرة الصراع التنظيمي التي تتخللها فتسعى الإدارة الإستراتيجية في 

  . لتحقيق رضا بين أفراد المنظمةالعمل على التخفيف منها بوضع أحسن الاستراتجيات ذات مفعول جيد 

لكن عليها تطوير برامجها  �لإدارة الإستراتيجيةلقد تبين لنا من خلال هذه الدراسة أن المؤسسات �تم 

 .وأساليبها واعتماد استراتيجيات تكوين متطورة لتطوير مؤسسا�ا 

،استراتيجيات الصراع، الصراع التنظيمي ،الإدارة الإستراتيجية ،الإستراتيجية، الإدارة :الكلمات المفتاحية

.الصراع    

Summary: 

        In our study, we discussed this strategic management and its role in confronting 

the organizational conflict in an economic institution, which is considered one of the 

most important subjects by the organizations especially at the present time, so that the 

good way in managing the organizations is by putting the best methods for this,also 

how to deal between subordinates and workers Because we find managers who 

studied the management and its origins  became failed when they were assigned the 

task of managing one of the sites.So, the management in general and strategic 

management in particular  are an art and talent before it is only a science has origins 

and rules  most of organizations need it . This is due to the phenomenon of the 

organizational conflict that permeates the strategic management in working to 

alleviate them by developing the best strategies that have a good effect to achieve 

satisfaction among the members of the organization. 
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In this study we found that institutions are interested in strategic management, but 

they need to develop their programs and methods and adopt advanced training 

strategies to develop their institutions. 

Keywords: Management, Strategy, Strategic Management, Conflict, Organizational 

Conflict, Conflict Strategies. 
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  مقدمة عامة

ع الذي تمارسه المؤسسة يقصراع لان التنظيم داخل مؤسسة الواحدة يحدث تغير و  الأهدافجل تحقيق أمن 

الصراع من الحقائق اسية متغيرة ومختلفة على سواء، و سيع فيه ظروف اقتصادية واجتماعية وثقافية و مداخل مجت

جانب  إلى الأعمال إدارةالصراع يستخدم في حقل ة والمترابطة مع بعضها البعض، و ة داخل المنظمة المتصلدالموجو 

حتمي على مستوى التنظيمات الاجتماعية سواء كانت تنظيمات  أمراالصراع  ، ويعتبرالأخرىحقول المعرفة 

عدد المؤثرات النفسية ت أمرا حتمي وذلك بسبب  سه يعتبرالصراع داخل الفرد نف أناقتصادية حتى  أوسياسية 

  .أخرىيؤدي عدة ادوار في وقت واحد من �حية  الإنسان لكونالداخلية والخارجية من �حية و 

ملا لدراسة وتحليل  بمفهومها الواسع إطارا شاملا متكا  الإستراتيجية الإدارةومن هذا المنطلق الذي ظهرت 

العمليات التي تقوم �ا المنظمة فهي المسلك الذي تتبعه لتحقيق أهدافها حيث يتمحور الهدف ل الأنشطة و ك

المركزي لعملية الإدارة الإستراتيجية حول تعيين الأسباب الكامنة وراء نجاح بعض المؤسسات و فشل الأخرى 

الصراعات من مواجهة تحد�ت بداخلها و ة و ية التخطيط الجيد لسير الإدار وتكون إستراتيجية المؤسسة نتاج لعمل

عبر مدارسها الفكرية  الإدارةفي ظل التغيرات التي مرت �ا  الإستراتيجية الإدارةتبقى وكذا حلها و  إ�ر�ااجل 

المساهمة في التعاون بشكل ضمن الاحتواء والتجنب للعوائق و ، وتعتبر عاملا مساهما يتالوقت الحالي إلىوصولا 

تؤثر  لأ�االتخطيط الاستراتيجي لحل مشاكل المنظمة العليا اعتمادا على الخبرة و  للإدارة أهميةايجابي، وان هناك 

  .المنظمة أعضاءسير العلاقات بين و  أداءعلى 

  :مشكلة الدراسة

مجموعة من المشاكل منها العامة و منها الخاصة ومنها ما هو موضوعي  معالجة إلىتسعى هذه الدراسة 

  :تطرقنا لدراسة هذا الموضوع

 إذاو  في المؤسسات الاقتصادية الإدارةنظرا لقلة البحوث في هذا ا�ال،و كذلك تمكننا من تطبيق  - 1

المرجوة و هذا ما  اأهدافهيمكنها تحقيق  الإدارةتمكن المسيرين في المؤسسة من تطبيق هذا النوع من 

  .استمراريتهايضمن 
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مع  إدارته ياتو استراتيج أساليببحوث التي تدرس الصراع التنظيمي من حيث خصائصه و نقص ال - 2

في التطور داخل المنظمة و كذلك خلق الميزة  أثرهافي مواجهة الصراع  و  الإستراتيجية الإدارةبيان دور 

  .التنافسية في المنظمات

و الاستراتيجيات  أنواعهعدم انتباه المنظمات للصراع التنظيمي و العمل على كيفية التعرف بمسبباته و  - 3

  .و نتائجه على المنظمة أ�ره للإدارةالمناسبة 

  .ضباببية وغموض مصطلح الصراع التنظيمي لدى الكثيرين - 4

  .الأعمال رةللإدا الحديثة الاتجاهاتوجود مادة علمية متحدثة في الموضوع و في كشف  - 5

الرغبة في معالجة الموضوع بطريقة خاصة تتسم �لبساطة في الشرح و من جهة التوسع في الموضوع من  - 6

  .أخرىجهة 

  البحث إشكالية

تغير  الاقتصاديةور العولمة وجي وكذلك ظهالإستراتيجية بسبب التقدم التكنول الإدارةدراسة  أهميةزادت 

بمثابة مرشد للمؤسسات  الإستراتيجية الإدارة فأصبحتالمستهلكين مما زاد من تعقيد لبيئة المؤسسة ،  أذواق

سلوكات الفرد  و  اتجاهاتتحقيق أهدافها ومن الناحية العملية لا يمكن تجاهل و  عدها على خلق ميزة تنافسيةاوتس

شيئا سهلا، فبمجرد شعوره بعدم  لأخرىمنظمة انتقال الفرد من  وأصبح اتخاذه لأي قرار،�ثر في أدائه و كوسيلة 

  .عله يفكر في الانسحاب من المنظمةقبوله و وجود صراع مع زملائه يج

  :الموضوع يطرح الإشكال الأتيبجوانب  الإلمامومن اجل 

   ما مدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية في الحد من الصراع التنظيمي في مؤسسة سو�لغاز ؟

  :نذكر منها مايلي فرعية أسئلةويندرج تحت هذا الإشكال عدة 

 ؟استراتيجيات و أساليب التعامل مع الصراعماهي  -

 ؟ماهي أسباب الصراع التنظيمي -

 ؟ما العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الصراع التنظيمي -

  : الآتيةهذه التساؤلات اعتمد� الخطة  ولمعالجة
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بحثنا الى ثلاثة فصول تطرقنا في الفصل الأول الى الإطار العام للإدارة  من خلال دراستنا قسمنا 

الإستراتيجية الذي تجسد في ثلاث مباحث، حيث تناولنا الإدارة العامة من خلال تعريفها و إبرازها وظائفها 

الثاني تناولنا عموميات أهميتها �عتبار أن الإدارة نشاط لتحقيق الأهداف �حسن الوسائل، وفي المبحث مهار�ا و و 

 قلة المواردة الأعمال نظرا لشدة المنافسة، و حول الإدارة الإستراتيجية من المواضيع التي تقوم �لاهتمام الكبير في بيئ

كذلك ومستو��ا و إحداث التي تقع فيها بيئة المنظمة إدارة واعية من أجل فهم تغيرات و هذا ما يتطلب وضع و 

لى وظائف الإستراتيجية تشخيص الوضع الرهن و تحديد عناصره و عوامله الايجابية مبادئ وألقينا الضوء ع

  .غير المباشرة بين هذه العوامل ايجابيا و سلبياالسلبية و العلاقات المباشرة و و 

أما في الفصل الثالث سنتطرق الى مفاهيم عامة للإدارة الإستراتيجية من خلال خمسة مطالب تمثلت في 

أهميتها وكذلك عمليات التي تقوم بصياغة الإستراتيجية وللإدارة مكو�ت لا دارة الإستراتيجية و وم شامل الإمفه

الباحثون لأن جوانب الاتفاق بين النماذج الإستراتيجية يتفق عليه الكتاب و يوجد نموذج واحد مقبول للإدارة 

�ت  التي التحدمن الإشكالات و  زال تواجه العديدالمطروحة عن المكو�ت لقد واجهت منظمات الأعمال ولا ت

  .الطرق اللازمة للتعامل التحد�ت التي طرقنا لها يفرض أن يجد المناهج والأساليب و 

  .أما المبحث الثالث حاولنا فيه التحقق من العلاقة بين الفصل الأول و الثاني 

  .ية تيسمسيلتوفي الفصل الثالث قمنا بدراسة تطبيقية في مؤسسة توزيع الكهر�ء و الغاز بولا

  :الفرضيات

ولكنه  الصراع بطريقة علمية عن طريق تحليل الصراع وتجدر الإشارة إلى أن البعض لا يلجأ إلى حل -

وإن كان قوً� أخذ  الصراع حسب نمط شخصيته، فإن كان انسحابياً أخذ �سلوب تجنب الصراع يدير

أصولياً أخذ �سلوب التوفيق وإن كان �سلوب الإجبار وإن كان ضعيفاً أخذ �سلوب التكيّف وإن كان 

  :واقعياً أخذ �سلوب التعاون،فلابد لنا من إدارة الصراع الداخلي الذي يشعر به الفرد عن طريق ما يلي

 .تزويد الفرد �لقيم والاهتمام �لتنشئة الاجتماعية السلمية المدعمّة للقيم والمفاهيم الإسلامية في مجال العمل -

عيار للرواتب يوافق مستوى المعيشة السائد في ا�تمع وظروف الغلاء حتى يشعر الفرد العمل على تحديد م -

�لرضا عما يتقاضاه ولا يشعر �لصراع بين قوى الشر المتمثلة في الرشاوى والتزوير وغيرها وبين قوى الخير 

 .النابعة من فطرته القومية 
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 .لينو وتراخي المسؤ , ن حلالإحباط الذي قد يصيب أعضاء الفريق لبقاء الصراع دو   -

 .الأقسامالتنسيق الى درجة تحقيق التمايز بين  آليةمن  التأكدعلى  الإستراتيجية الإدارةتعمل   -

تساهم في التأكد من ان الجماعات المشتركة لديها فرص للاتصال مع بعضها البعض لدرجة بناء الثقة   -

 .علاقات تعاونية لإنشاء

للإدارات ندوات و مؤتمرات و دورات التوعية  إقامةجل مواجهة الصراع في أمن  الإستراتيجية الإدارةتبادر   -

يمكن تجنبه لأنه عنصر  في مختلف مستو��ا �لثار الايجابية للصراع و اعتباره حقيقة واقعية في المنظمات لا

 .أساسي من عناصر التغيير ومن الضروري إدارته بشكل ملائم لتحقيق أهداف منشودة

  :الدراسة أهمية

كبيرة في التحكم في الصراع التنظيمي الذي يؤثر   أهمية الإستراتيجية للإدارة أنهذه الدراسة في  أهميةتكمن 

ضرورة الانتباه في العمل والتعامل معه و  إدارتهسلبي فلذا يتطلب  أوبشكل ايجابي  للإدارةعلى التخطيط العملي 

الأساليب والاستراتيجيات التي ، والتعريف �لنظرة الايجابية و بناء يفيد العمل و الوظيفة جعلهوالاهتمام به و  الإداري

التي تزيد من عمليات الابتكار والتطوير لتنشيط عمليا�ا  اعتماد استراتيجياتعل الصراع بناء في خلق التغيير و تج

ر الإدارة الإستراتيجية في مواجهة الصراع تحقيق أهدافها وعليه تتجلى أهمية البحث في هذا الموضوع في معرفة دو و 

 .التنظيمي و مدى �ثيرها على المؤسسة الاقتصادية

  :الدراسة أهداف

  :الهدف من خلال هذه الدراسة تسليط الضوء على

 .المستو�ت و العمليات المتبعة فيها أهمو  الإستراتيجية الإدارة -

 .و التخلي عن الطرق القديمة الإستراتيجية الإدارةضرورة تطبيق  -

 .الصراع التنظيمي في المنظمات الخاصة في المنظمات  أسبابالتعرف على  -

 .تحديد العوامل التي تساعد على تخفيف حدة الصراع التنظيمي داخل المنظمات -

نه دراسة مختلف الطرق التي تتدخل �ا الإدارة في إدارة الصراع التنظيمي، سواء لتحفيزه أو التقليل م -

 .حفاظا على مستوى الأداء العالي

  دراسات سابقة
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حسب اطلاعنا و في حدود ما توفر لدينا من معلومات حول موضوع البحث لم نصادف اي دراسة تحمل 

غير ان موضوع الدراسات التي  في مواجهة الصراع التنظيمي، الإستراتيجية الإدارةنفس عنوان الموضوع بشقيه، دور 

خصوصا الصراع التنظيمي الذي حاز على العديد من الدراسات من  احد شقي الموضوع، تناولتاطلعنا عليها 

  .لذا نذكر بعض الدراسات من بين احدث الدراسات خلال �ثيره و�ثره �لعوامل المحيطة به،

  دراسات عربية: أولا

    2000دراسة المهدي وهيبة  -1

الصراع التنظيمي في المؤسسة التعليمية،بحيث قدمت هذه الدراسة تحت عنوان إستراتيجية مقترحة لإدارة 

�دف الى التعرف على مفهوم الصراع و أساليبه �لإضافة الى التعرف على مفهوم إدارة الصراع التنظيمي في 

المؤسسات التعليمية من اجل الوصول الى إستراتيجية مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي يمكن استخدامها بشكل 

لتعليمية وقد ركز الباحثين عل تحديد الأسباب الأساسية للصراع و اختيار الأسلوب الفاعل فاعل في المؤسسات ا

  :لمعالجة الصراع في المدارس و قد توصلت الى عدة نتائج أهمها

إستراتيجية المواجهة تعتبر من أفضل الاستراتيجيات لإدارة الصراع التنظيمي �لاعتماد على مبدأ  إن - 1

إتباع إستراتيجية المواجهة لإدارة الصراع التنظيمي في المؤسسات  أنالمصارحة من قبل الطرفين كما 

من حدة الصراع  التعليمية والعمل  على فهم الاختلافات بين الأطراف المتصارعة يساعد في تخفيف

التخطيط لإدارة الصراع التنظيمي و تحويله من صراع مخطط له الى صراع له  أنلهذه الإستراتيجية كما 

 .يحدث تغيرا و إبداع في المؤسسات التعليمية

 2004/2005دراسة �صر قاسمي  -2

علم الاجتماع  قدمت هذه الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه من كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بقسم

 بجامعة الجزائر تحت عنوان الصراع التنظيمي و فعالية التسيير الإداري اشرف عليها الدكتور مصطفى بوتفنوشت

  :فيما يليوقد توصلت هذه الدراسة الى عدة نتائج نوجزها 

في فعالية  �ثرمظاهر الصراع داخل التنظيم والتي  إ�رةالسلوك الرسمية وغير الرسمية في  أنماطتساهم بعض  -

التسيير فكلما تجانست الخصائص الشخصية و الاجتماعية للموظفين تراجع الصراع و ازداد التعاون 

 .الوظيفي



  مقدمة
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في اتخاذ القرارات،ووجود عدة عوائق للاتصال  إشراكهملى الموظفين و ان ابتعاد الإدارة عن الاستماع ا -

  .مظاهر الصراع إ�رةذلك الى  أدى

  دراسات الغربية:�نيا

 plowman 2005دراسة  -1

  :كالآتي،و تبين لنا بعض النتائج  الأمريكيةالدراسة في الولا�ت المتحدة  أجريتوقد 

الصراع موجود و هو ظاهرة طبيعية بين أفراد التنظيم وهي تؤثر على أداء و فعالية المنظمة،و العلاقة  -

 .ةتتضمن نموذج التجنب و الاحتواء و المساهم حيث،الإستراتيجية للإدارةعاملا مساهما  تعتبرالعامة 

 الصراع حتمية داخل المنظمة وانه علينا تتبع إدارة إستراتيجية لحل هذه المشكلة لأ�ا تؤثر على و الفعالية  -

،وان هناك أهمية للإدارة العليا اعتمادا على الخبرة و التخطيط الاستراتيجي لحل التعاون بشكل ايجابي -

ذا بدوره له صلة على المدى الطويل للخبرة المتراكمة و التحالف المسيطر القائم على مشاكل المنظمة،وه

 .المنطق و الثقة

  الدراسةحدود 

هذه الدراسة تعنى على وجه الخصوص بمعالجة  أنبيا� لحدود البحث يجدر التنويه الى ضبطا لحرم الحديث و 

م ذلك بنوع من التحليل يتلغاز و قد  المتمثلة في شركة سو� الاقتصاديةالصراع التنظيمي على مستوى المؤسسة 

الأكفأ للمعالجة السليمة لمثل الأقدر  و  �عتبارهماالتحليلي دعي إعمال كل من المنهج الوصفي و والتعمق الذي يست

  . هذه المواضيع و الإحاطة بمعظم جوانبها 
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  :تمهيد

هي عبارة عن خطة تسعى من و  إستراتيجيةتكون لها  أنفرض عل كل منظمة  الإداريالتطور الفكري  إن

  .تنافسي مميزاستراتيجي و  مركزفتكافح �ستمرار لبناء  الأداءو تحسين  أهدافهاخلالها الى تحقيق 

فرع إلى عناصر و مجالات تتمن الوظائف الحديثة والمعقدة و  تعتبر الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة

وهذا من تحديد الأهداف الإستراتيجية، متكاملة أصبحت تشمل جوانب كثيرة من العملية الإداريةمتعددة و 

ت في الواقع العلمي منذ الحضارة استعمالاوالتي بدورها لها جذور و النوع من الإدارة ينحدر من الإستراتيجية 

التسيير وبعد استعمال هذا المفهوم في رات كبيرة خاصة بمجالي الإدارة و الإغريقية قبل الميلاد و مرت بتطو 

الولا�ت المتحدة الأمريكية قد اتبع استعماله إلى مختلف ا�تمعات في أنحاء العالم نظرا لما تقدمه من فوائد 

  .وفعاليات في المؤسسة

الإدارة الإستراتيجية لتحديد كل من الوظائف الإلمام بموضوع الإدارة العامة و نحاول في هذا الفصل و 

  .التحد�ت التي تواجه الإدارة الإستراتيجيةبادئ و المستو�ت وكذلك أهمية و ولم

  :كالتاليوهي    من أجل ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث أساسية

  .الإدارةماهية : الأول بحثالم

  .عموميات حول الإستراتيجية: المبحث الثاني

  .مفاهيم عامة للإدارة الإستراتيجية: ثالثالمبحث ال
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  ماهيــــــــة الإدارة: المبحـــــــــث الأول

لأي منظمة ولأهمية هذه الأخيرة في تطور المنظمة وبقائها ضمن منافسيها إن الإدارة هي القلب النابض 

الكلاسيكية، العلمية، السلوكية، الحديثة إلى التنويه �ا وإبراز ( ذهب العديد من المفكرين عبر المدارس المختلفة 

  . مكانتها من خلال وظائفها المختلفة

  مفهوم الإدارة : المطلب الأول 

ما نحن بصدده يعتبر من لشرفه وعلو مقامه و  أوانبهامه لغموضه و  إماتعددت الأقوال فيه  إذالشيء ا إن

الإدارة عبارة عن تنسيق الموارد المختلفة من خلال  أنالقبيل الثاني و عليه ظهرت عدة تعريفات للإدارة من بينها 

�ذا المعنى ينصرف  إذاالإدارة ف سومةعمليات التخطيط والتنظيم، والتوجيه، والرقابة، قصد الوصول إلى أهداف مر 

   1.إنجاز الأعمال بواسطة الآخرين مدلولها الى 

نشاط لتحقيق الهدف �حسن الوسائل وأقل التكاليف  عرفها بكو�ا Livie ngston أنالى ذلك  وظف

القيادة ��ا عمل  Ralph D’avesوفي ذات الصدد عرفها و�فضل استخدام للموارد والتسهيلات المتاحة

   2.التنفيذية

تعرف �لضبط ماذا تريد؟ ثم تتأكد من أفراد  أن ا�� ه وبدر Fredrik Taylorويعرفها فريدريك �يلور

  .يؤدونه �فضل و ارخص طريقة ممكنة

حتى يمكن من تحقيق أقصى  الإدارة فن الحصول على أقصى النتائج �قل جهد، إناف الى ما سبق يضو  

 jhon mi.3)جون مي(لعاملين مع تقديم أفضل خدمة للمجتمع حسب صاحب العمل و واج وسعادة لكل من ر 

 :من التعاريف السابقة للإدارة يمكن التوصل إلى الملاحظات الآتية 

  ليس الأفرادإن الإدارة تطبق على الجماعة و. 

  والمادية لتحقيق  التنسيق بين الموارد البشرية والماليةالإدارة مهنة وعلم و فن وعملية لتحقيق التعاون و

 .أهداف

                                                           
  .11ص  2005، الجزائر، بوزريعة ، دار هومة لطباعة والنشر والتوزيع د ط، ، مبادئ الإدارةجمال الدين لعويسات ،  1

  .18، 1 7ص، 2008، الأردن، عمان ، دار اليازوري للنشر و التوزيع،1ط،  مبادئ الإدارةبشير العلاق ،   2

3
  .13ص، 2015، الأردن، عمان، دار الصفاء للنشر و التوزيع ،2ط ،المعرفة إدارة ،مصطفى العليان ربحي  
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  الإدارة مسؤولة اجتماعيا بتحقيق منفعة للمجتمع بصفة عامة و ذلك عن طريق تحقيق التوازن التام بين

 .مصالح الأفراد

 وظائف الإدارة:المطلب الثاني

كر التي نذ كما اختلفوا في تحديد وظائفها و   للإدارة،الباحثون في الاتفاق على تعريف واحد اختلف العلماء و 

   :يليمنها ما 

   التخطيط :الفرع الأول

للوصول إلى  فكرية يشرف عليها المدير ويعمل على الأعداد و التحضير انه عمليةيعرف التخطيط على 

  مية ظيعملية التخطيط على اختيار المهام الواجب انجازها من اجل تحقيق أهداف تن  تشملالمستقبل المرسوم، و 

   1.كيفية انجازهاو 

أيضا الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة فهي القاعدة الأساسية التي تقوم عليها الوظائف الإدارية  يعتبر كما

مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير أمور إجابة عن أسئلة، مثل ماذا يجب أن  عن عملية عبارة ، وكذلكالأخرى

 2.ية اللازمة لتحقيق الأهدافبواسطته يمكن للمدير تحديد الأنشطة التنظيم.نفعل؟و من يقوم به؟وأين،ومتى

اتخاذ القرارات أخرى على انه مجموعة النشاطات والترتيبات والعمليات اللازمة لإعداد و  إليه من جهةينظر و 

كذلك هو الأداة التي تساعد المنظمة في تحديد من سيقوم أهداف محددة وفقا لطريقة مثلى، و المتصلة بتحقيق 

  .الأداء و خطواته و مراحله �دائه في المستقبل، وتوقيت 

دراسة ، و ويمثل أيضا إحدى السمات الأساسية للمنظمات المعاصرة التي تطمح في تحقيق التقدم و الازدهار

  3.معينةالمستقبل من اجل الوصول لأهداف التي توضح وفق محددات 

  

 

                                                           
  .26ص ،2011الأردن،  عمان، ،سيرة للطابعة و النشر و التوزيع، دار الم1مفهوم مراحل أنواع، ط إدارة أعمال وفق منظور معاصر  أنس عبد الباسط عباس،  1
2
  .23ص ، 2015، دار المعتز للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، 1، ط  الإستراتيجية الحديثةالإدارة محمد هاني محمد   

                   . 121ص  2013 بمنظور منهجيي ، دار الأ�م للنشر و التوزيع ، الأعمال مبادئ إدارة حمد فرحان المشهداني، رائد عبد الخالق عبد الله لعبيدي ،أخالد   3
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  التنظيم :الفرع الثاني

  تحديد مسؤوليات طريق تحويل الصلاحيات و جيهها عن تو تعيين نشاطات ا�موعة و  ينصرف مدلوله الى

  .ويقصد به أيضا تحديد إطار الذي تتشكل فيه الجهود لتحقيق الأهداف

 1.العلاقات بين الأشخاص داخل المنظمة قصد العمل على تحقيق أهدافها وتحديد السلطات والمسؤوليات و 

 التوجه :الفرع الثالث

احد أفراد القوى العاملة في المنظمة و توجيه ا�هودات والأنشطة من خلال القيادة الرشيدة و التحفيز  هو

  2.الجيد و الاتصال الفعال، لتحقيق أهداف مطلوبة 

 3.أهدافنشطة الأفراد في الاتجاهات المناسبة من اجل تحقيق لأشاد كما انه إر 

  الرقابة :الرابعالفرع 

، بمعنى أ�ا نشاط إنساني يختص أكد بجعل أشياء تحدث كما خطط لهاعن التالمسؤلة ي وظيفة إدارية ه

بوظيفة ة وثيقة بباقي الوظائف الأخرى، و وتعتبر الرقابة ذات علاقالسياسات مليات التنفيذ للخطط و بمسايرة ع

 4.التخطيط خاصة ويعتبر من الركائز الرئيسية الهامة لتحقيق الفعالية التنظيمية 

  التنسيق :الخامس الفرع

لتعمل �نسجام متكامل مع بعضها البعض  تنظيمها،توحيد الجهود وتوحيد العمليات أي تخطيطها و  هو

   5.المنشودللوصول إلى الهدف 

  

                                                           
1
  .121مرجع سابق، ص  ،بمنظور منهجيي مبادئ إدارة الأعمال ،رائد عبد الخالق عبد الله لعبيديحمد فرحان المشهداني، أخالد  

  2 علاء الدين عبد الغاني محمود، إدارة المنظمات، ط 1 دار الصفاء للنشر و التوزيع ،عمان ،الأردن، 2011، ص 113.
  16ص  مرجع سابق، ،الحديثةالإدارة الإستراتيجية محمد هاني محمد، 3
  .113 ،112مرجع سابق ص  إدارة المنظمات، علاء عبد الغاني محمود، 4
  .81مرجع سابق، ص  بمنظور منهجيي عمالالأمبادئ إدارة الله لعبیدي،  رائد عبد الخالق عبد ،خالد احمد فرحان المشهداني 5
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فهي تتطلب كل الجهود  التنظيم،لاحظ أن عملية التنسيق ضرورية مرتبطة �لتنظيم من اجل نجاح عملية يو 

 1.بشكل جيد في نفس الاتجاه لتحقيق أهدافالطاقات في المنظمة لتعمل و 

  .والتنظيم و التنسيق يوضح العلاقة بين التخطيط:01:الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .من الطلبة ،بتصرف119ص ،مرجع سابق ،إستراتيجية إدارة ،الطيطي إسماعيلخضير  :المصدر

  الإدارةمهارات :الثالث المطلب

تظهر أثناء العمل يقة لان المهارات تكتسب لفظيا ، و محدد فهي تتطلب مهارات دقالإدارة عمل دقيق و 

  .والممارسات أو أثناء أداء مسؤوليات المكلف �ا الفرد 

  2:أي مدير اكتسا�ا وهي كالأتيويمكن تحديد ثلاث مهارات يستطيع 

  

  

  

                                                           
1
  .119-  118ص  ،2013الحامد للنشر و التوزيع ، دار  1، ط الإدارة الإستراتيجية  خضر إسماعيل الطيطي،  

2
  .46 ص 2005 ،القاهرة ،ا�موعة العربية للتدريب و النشر 1ط ،التعلم الإدارة �لمعرفة و منظمات النصر،مدحت محمد أبو   

 أھداف

 التنظیم التخطیط التنسیق

 سیاسة الشركة
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     conceptuel skillsةمهارات فكري:الفرع الأول 

وتحديد ما،مشكلة  لأي الكاملة الأبعادو  والرؤية الأمور وتصور المرتب، المنطقي التفكير ىعل رالقد �ا نقصد

  .مهارات التفاوض  ،المشكلاتتحليل  ،التخطيط مهارات:ذلك  ومثال على المختلفة، المتغيرات بين قاتالعلا

  humane skills  إنسانيةمهارات :الفرع الثاني 

يطلق عليها و ) لزملاء مع الرؤساء و العملاء مع ا(   مع الآخرين الناجح الفعال التعامل تعتبر القدرة على

هارات ، ومنها  مينمهارات الاتصال مع الآخر :هناك أمثلة تبين ذلك لاتصال والتعامل مع الآخرين، و بمهارات ا

، ومهارات كسب )مهارة لغة الجسم ( غير اللفظي  الاتصالمهارات  ،)الشفهي والمكتوب ( الاتصال اللفظي 

  .الآخرين و كسب احترامهم 

      technical skillsمهارات فنية:الفرع الثالث 

ت ، و معرفة تسلسل العمل و خطواته ، والإجراءاام �لعمل المطلوب �لشكل السليمتمثل القدرة على القي

ارات  ، مهمهارات استخدام الحاسوب الأمثلة توضح لنا مهارات  فنية، ض، نجد بعاللازمة للقيام �لعمل المطلوب

  .التقديم وضع ميزانية ،مهارات رصد وتحليل البيا�ت ، مهارات العرض و 

تختلف المهارات �ختلاف المستوى الإداري للشخص المسؤول، و الشكل التالي يوضح توزيع المهارات و 

  .على مستو�ت الإدارة المختلفة 

  الإدارة أهمية:ب الرابعالمطل

  1:للإدارة أهمية كبيرة في جميع مجالات الحياة تتمثل فيما يلي 

  الاجتماعية و نجد منها الظروف السياسية والاقتصادية و  :الظروف البيئية المختلفةمواجهة التغيرات و

 .الثقافية

 الإنتاجالفعال على عناصر  التأثير 

الإدارة تتصدر قيادة عناصر الإنتاج و تعمل على تنظيمها و التنسيق فيما بينها بما يتناسب مع  نلاحظ إن

  .ظروف العمل

                                                           
1
  .16،17مرجع سابق ،ص ،إدارة المعرفةبحي مصطفى العليان، ر  
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  الإنتاجتطوير عناصر  

يجابي الوافر �لمصادر المادية الفعال الا الأمثلتعمل على الاستخدام على تحقيق التوازن بين الموارد و تعمل 

تكثر و  إدارةبدون  لأنه نجاح اكبرو  وإنتاجرفع معنو�ت العاملين  إلىالموارد المالية المخصصة للمنظمة، التي تؤدي و 

 .أهدافهاالصعو�ت ويصعب على المنظمة تحقيق تنتشر الفوضى والعراقيل و 

 الفعال الايجابي الوافر �لمصادر المادية و الموارد المالية المخصصة الأمثلالاستخدام  الإدارة علىتعمل 

العراقيل تنتشر الفوضى و تكثر و  إدارةن بدون كبر ،لأ  نجاحو  وإنتاجرفع معنو�ت العاملين  إلىتؤدي  للمنظمة ،التي

  . أهدافيصعب على المنظمة تحقيق والمشاكل و 

  حاجاته أهدافه وتلبيةذات حجم اكبر �عتبارها وسائل يستطيع ا�تمع تحقيق  إداريةز�دة منشات. 

 مادية قادرة على استغلال موارد بشرية و  لأ�ا ،عن نجاح المنظمات داخل ا�تمع المسؤوليةهي  الإدارة

 .بكفاءة عالية فاعلية

 لتشمل  تمتدالربح كما يتصورها البعض، بل  إلى�دف  أعماللا تقتصر على منظمات  الإدارة أهمية إن

 1.سياسية، اجتماعية، اقتصاديةمنظمات :الربح مثل إلىالمنظمات التي �دف 

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
1
  .69، ص ابقمرجع س، مبادئ إدارة أعمالالعبيدي،  رائد عبد الخالق عبد الله  خالد احمد فرحان المشهداني،  
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  .و مكو��ا الإدارةيوضح عناصر عملية   )02-01(:الشكل رقم

   

  

  

     

             

  

  

  

  

  .من الطلبة ،بتصرف22، ص سابقمرجع  ،المعرفة إدارة ،ربحي مصطفى العليان  :المصدر

  

  

  

  

  

  

 

 الإدارة

 التوجیھ التنسیق

 الرقابة

 التنظیم

 التمویل 

 التطویر
 التخطیط

بیئة الخارجیة       لعناصر ا                                  

           

عناصر البیئة الداخلیة                                  
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  :الإستراتيجية الإدارةعموميات حول : المبحث الثاني

قلة  المنافسة، ونظرا لشدة  الأعمالفي بيئة  �هتمام كبيرمن المواضيع التي تعنى  الإدارة الإستراتيجيةتعتبر 

  .المنظمةالتي تقع فيها بيئة  إحداثواعية من اجل فهم تغيرات و  إدارةو هذا ما يتطلب وضع الموارد، 

  نشأة و مفهوم الإستراتيجية:الأول المطلب

 نشأة الإستراتيجية: الفرع الأول

 الأعمالالمتطور  في النصف الثاني من القرن العشرين لبيئة بسبب التغير السريع و  الإستراتيجيةمفهوم  نشأ

من مجالات الدراسة التي �لت اهتماما واسعا في   الإدارةوتعتبر  ،سريعة متغيرة إلىمستقرة  أعمالمن بيئة  وتحولها

التي   stratègesجذورها من كلمة يو�نية  إستراتيجيةتستمد كلمة من القرن العشرين و  الأخيرةالعقود الثلاثة 

مجال الفكر  إلىامتدت بعد ذلك العسكرية، و فنون المواجهة المعارك و  بط مفهومها �لخطط المستخدمة في إدارةيرت

 1.المبادرة في مجال نشاطها في تحقيق الر�دة و  الأفضل أصبحتو  الإداري

 :مفهوم الإستراتيجية: الفرع الثاني

من زوا� مختلفة فظلا  إليهكو�ا مصطلح ينظر   للإستراتيجيةالباحثون على مفهوم موحد الكتاب و  قلم يتف

  .محتواها عبر الزمنو  الإستراتيجيةعن ذلك فقد تطور معنى 

  : أشهرهاهناك عدة تعاريف لبعض المفكرين من و 

 الفريد شاندلير Alfred Chandler  الإستراتيجيةالمهتمين بموضوع التنظيم و  الأوائلالذي يعتبر من 

اختيار خطط  أوللمؤسسة  الأساسيةو الغا�ت  الأهداف إعداد�لمؤسسة الاقتصادية فهي تتمثل في 

 2.العمل ،و تخصيص الموارد الهامة للوصول للغا�ت المرجوة 

  ويرىchabdler  و غا��ا على المدى البعيد و تخصيص الموارد  لتحقيق  لأهدافهاتحديد المنظمة  بأنھا

 3.الأهدافهذه 

                                                           
1
  .48- 47ص  ،2007المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، ،1إدارة جديدة في عالم متغير، ط ،الإدارة الإستراتيجية ،عبد العزيز صالح بن حبتور 

2 محمد هاني محمد، الإدارة الإستراتيجية الحديثة، مرجع سابق، ص44
  

  .10ص  ،2013 عمان، الأردن، ،دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ط العربية، ،الإستراتيجية الإدارةزكر� مطلك الدوري، 3
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  كما عرفهاthomas المنظمة التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من  وأنشطةخطط أ�ا  على

  1.و بين رسالة المنظمة و بيئتها أهدافهاالتطابق ما بين رسالة المنظمة و 

  ويقولporter التنافسية تمثل الوسائل التي  الإستراتيجيةعبارة عن خطة و مركز في السوق و يري  أ�ا

و هي اختيار المدروس �موعة من نشاطات مختلفة  إليهاغا�ت تصبو  إلىتمكن المنظمة من الوصول 

  2.تقديم منتجات و خدمات إلى�دف 

طط المتبعة من اجل تحقيق لخاهي مجموعة من السياسات و  الإستراتيجية أنومن التعاريف السابقة نستنتج 

  .المسطرة أهداف

المرشد لهذه الاختيارات التي تحدد طبيعة المنظمة و اتجاها�ا و تتصل هذه الاختيارات بمجال  الإطارتعتبر و 

   .3تخصيص الموارد في المنظمةوالنمو والعائد و  القدرات الهامةو  الأسواقخدمات و  أوالمنتجات 

وتوجيه  لإرشادا�موعات المتعددة لقواعد اتخاذ القرارات اللازمة  إحدىهي  الإستراتيجية أن ونلاحظ أيضا

 4.السلوك التنظيمي في المنظمة

  مستو�ت الإستراتيجية:طلب الثانيالم

   corporat stratégie المنظمة إستراتيجية :الأولالفرع 

 وإستراتيجية،مزيج منتجا�ا في توازن لتحقيق النمو نحو العامة اتجاها�ا يعكس بما يةالكل المنظمة توجيهات تصف

علاقات المنظمة مع ا�موعات ترتبط �ا المنظمة و  أنالتي يجب  الأعمالالمنظمة هي محدد للقرارات التي تحدد نوع 

 .الرئيسية في البيئة

   compétitive stratégie الأعمال إستراتيجية:الفرع الثاني 

ترتكز على تحسين توضع على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية فهي  وعادة ما يطلق عليها التنافسية

 .قطاع سوقي معين أوخدمات المنظمة في صناعة ما  أو للمنتجاتالوضع التنافسي 

                                                           
  .35،ص  ، 2006 الأردن، ،، كنوز للنشر و التوزيع ، عمان الإدارة الإستراتيجية زيد منير عبودي، 1
  .19، 18ص  2008مدخل تكاملي، دارا لمناهج للنشر و التوزيع ،عمان،لأردن،الإدارة الإستراتيجية صالح عبد الرضا، إحسان دهش جلاب،   2
  .44ص، الأردن عمان، دار الصفاء للنشر و التوزيع،1نظر�ت مداخل أمثلة و قضا� معاصرة، طالإدارة الإستراتيجية  فاضل محمد القيسي،علي حسون الطائي، 3

4 عبد الرحمن توفيق، التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص 18
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   fonctionnel stratégie الوظيفية إستراتيجية:الفرع الثالث

المنشاة المختلفة كالإنتاج عند هدا المستوى تعني بتحديد كيفية التي تساهم �ا وظائف  الاستراتيجيات

في تحقيق الاستراتيجيات التي تم إعدادها في المستويين السابقين �لرغم من  والإمدادات والأفرادالبحوث التسويق و و 

بتجميع  الإنتاجيةبتعظيم الكفاءة  أساساعلق تت أهميةالنوع يتم اتخاذه على المستوى الوظيفي لان له  أن هذا

 1.الأداءز�دة قدرته على ودعم ا�ال الوظيفي و  فعاليةبكفاءة و واستغلال المصادر 

  مبادئ الإستراتيجية:لب الثالثالمط

  :كالأتي إليهاتطرق عند صياغتها سن التي تستعملها للاسترشاد �ا مجموعة من المبادئ للإستراتيجية

 عدم وضعها لحماية موقع واحد جميع الاتجاهات التي تعمل فيها، ة وضع المنظمة لمواردها في حماي ضرورة

 .فقط

 تفادي الهجوم على موقع سابق بنفس  ، معالخطط و المواقع غير المستهدفة تكون سرية إنمن  التأكد

 2.جديدة أساليببل �ستعمال  الأساليبالطرق ة 

  مزيد من البدائل المحققة لعدد كبير من  إلىاخذ اتجاهات العمل التكتيكية و التي تؤدي  الأحسنمن

 .الموضوعة الأهداف

  في حالة عمل متعدد الاتجاهات ، وهيعدم وضع كل موارد المنظمة لحماية موقع مميز لها الأحسنمن. 

 ت،فعدم الانسجام بين مع الوسائل المتاحة و المستخدمة لبلوغ هذه الغا� على الغا�ت التكيف

العكس  أونقص في الموارد لتحقيق غا�ت متواضعة ، إلىالوسائل المستخدمة من  الغا�ت يؤدي 

 3.تتطور أنتستخدم وسائل لا تقوى على بلوغ الغا�ت،وفي كلتا الحالتين لا تستطيع المنظمة 

  

  

  

                                                           
1
  .29ص  ،2013 عمان، دار وائل للنشر و التوزيع الأردن، 2مفاهيم و عمليات، ط الإدارة الإستراتيجية  وائل محمد إدريس طاهر محسن الغالبي،  

،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  3دكتوراه،جامعة الجزائرأطروحة  دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تطوير القطاع السياحي، بن حسان حكيم،  2

  .104ص  2013/2014التسيير،قسم العلوم الاقتصادية، 
   .42ص ، مرجع سابق مفاهيم و عمليات، الإدارة الإستراتيجيةوائل محمد إدريس،  طاهر محسن الغالبي،  3
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  وظائف الإستراتيجية:لمطلب الرابعا 

  1:يلي الوظائف متعددة و نذكر منها ما

 باشرة بين غير المو  العلاقات المباشرةوالسلبية و  الايجابيةعوامله و  تحديد عناصرهخيص الوضع الرهن و تش

 .سلبياهذه العوامل ايجابيا و 

  ملائمة من بينها الأكثراختيار القوى والوسائل المتاحة و. 

  الموارد اللازمةلقوى و حشد اتعبئة و. 

  ،الظروف المناسبة لنموها وإ�حةاستغلال العوامل الايجابية. 

 الظروف الملائمة لحصرهايد العوامل السلبية ووضع الخطط و تحد.  

  التنظيمات المناسبةتوفير الشروط والظروف و. 

    في منظومة واحدة مترابطة  من اجل وضعهاوالظروف والقوى و  الوسائلتنسيق استخدام العوامل و

 .التفاعلالتكامل و تحقق 

 بسرعة   القدرة على الحركة الواسعةالمواءمة مع المواقف المتغيرة والمرونة وفق الظروف المتجددة و  مراعاة

 2.كافية

 الإستراتيجية للإدارةمفاهيم عامة :المبحث الثالث

 على الممارسات ينالقائممن قبل متخذي القرارات، و من المواضيع التي تعنى �هتمام  الإستراتيجيةتعتبر 

 إلى أدىمما ، والإداريةلاقتصادية مجال العلوم  إلىكذا انتقل هذا المفهوم من ا�ال العسكري و  في المنظمات الإدارية

واعية من اجل فهم  إدارةقلة الموارد،وهذا ما يستدعي وضع نظرا لاشتداد المنافسة، و  الأعمالكبير في بيئة اهتمام  

  .التي تقع في بيئة المنظمة أحداثتغيرات و 

  

  

  

                                                           
1
  .49ص  ، مرجع سابق،الإدارة الإستراتيجية الحديثة محمد هاني محمد،  

  .50ص  نفس المرجع،  2



 لإطار العام للإدارة الإستراتيجيةا                                                     الفصل الأول

~ 14 ~ 
 

  الإستراتيجيةالإدارة مفهوم :الأولالمطلب 

صياغة حالة التميز  أرادت إذاتتطور للمنظمات لكي تتعلم و  أساسية أداةعبارة عن  الإستراتيجية الإدارة

  1.الازد�دفي التسارع و  الآخذةوالاستجابة بطريقة فعالة لتغيرات عالمية 

  :كالأتيسنتطرق لها  و  الإستراتيجية للإدارةبعض الباحثون عدة تعاريف  أوردوقد 

 Chandler  تخصيص الموارد وغا��ا على المدى البعيد، و  لأهدافهاتحديد المنظمة  أ�ايعرفها على

 .لتحقيقها

 Josh and jolicke  )شاملة التي تربط المزا� خطة موحدة، متفاعلة، و  أ�اعلى )  جوليك جوش و

 2.خلال التنفيذ الملائم من أهداف، وخصصت لضمان تحقيق للمنظمة بتحد�ت البيئة الإستراتيجية

 Hunger and Wheel )تتضمن مجموعة القرارات والنشاطات  أ�اعلى  الإدارةيعتبر ، )هانغر و ويل

 الخارجيةالتحد�ت للمنظمة من خلال مراقبة وتقييم الفرص و  الأمدالتي تحدد التوجه طويل  الإدارية

 .أهدافلتحقيق 

  يد التوجه الاستراتيجي ذات صلة بتحد الإداريةالممارسات مجموعة من القرارات و ويمكننا القول أ�ا

 3.أهدافخلق ميزة مستدامة لتحقيق للمنظمة و 

 Hill and Jones  العملية التي من خلالها يقوم المديرون �ختيار  أ�اعلى  الإستراتيجية الإدارة إلىينظران

 .التي تمكنها من بلوغ رؤية المنظمةمجموعة الاستراتيجيات 

 Kotler  ئة التي تعمل فيها من يالبتحديد شكل العلاقة بين المنظمة و تلك العملية التي تتضمن  أ�ايقول

 4.الخاصة �لمنظمة الأعمال،وتحديد محفظة الاستراتيجيات الخاصة �لنموو  الأهدافخلال صياغة 

  5:نذكر منها الإستراتيجيةللإدارة  أخرىف يتعار  أيضاونجد 

  تطبيق بعض التصرفات اللازمةوتعديل  �عدادالعليا �لمنظمة  الإدارةتعني قيام  الإستراتيجية الإدارةتعني 

 6.على مستوى المنظمة ككل فيهالتحقيق بعض النتائج المرغوب 

                                                           
1
  .38،39ص  مرجع سابق، إدارة إستراتيجية ،خضير إسماعيل الطيطي  

  .24،28ص  مرجع سابق،، مفاهيم عمليات و حالات دراسية،إدارة إستراتيجية زكر� مطلك الدوري،  2
  .64،65مرجع سابق، ص  مدخل تكاملي، إدارة إستراتيجية صالح عبد الرضا، إحسان دهش جلاب،  3
  .101، ص 2013 الأردن، ،عمان ،سيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، دار الم1منظور كلي، ط  إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة،  4
  .13ص  ،2009، الأردن، عمان ،دار البادية الناشرون و الموزعون، 1ط  الإدارة الإستراتيجية، ،محمد علي سالم  5
6
  .13ص  ،2009، الأردن، عمان ،دار البادية الناشرون و الموزعون، 1ط  الإدارة الإستراتيجية، ،محمد علي سالم 
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  لتنفيذ لوضعها موضع االتخطيط التي ستتبناها الشركة و  الاستراتيجيات إعدادعبارة عن  أيضانرها

 :وتتضمن الخطوات التالية

 صياغة التحليل الاستراتيجي. 

 التحليل الاستراتيجي. 

 الاختبار الاستراتيجي 

  الإستراتيجيةتنفيذ 

  1.الإستراتيجيةتقويم 

 :ا سبق نستخلص أن هناك تعاريف عديدة للإدارة الإستراتيجية إلا أ�ا تصب جميعا في التعريف الأتيمم

مم يكفل تحقيق  ،الخطط التي تضعها المنظمة على المدى البعيدو  الفعالياتالإستراتيجية هي  تلك  الإدارة

ا تمكين من شا�التي  تقويم الاستراتيجيات،العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ و التلاؤم بين المنظمة ورسالتها، و 

  .المنظمة من تحقيق أهداف

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

                                                           
1
  . 13ص مرجع سابق، ، الإدارة الإستراتيجية، محمد علي سالم  
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  .مفهوم الإستراتيجية في أبسط صورها يوضح:)03-01(:الشكل رقم

  

  

   إستراتجية                                 

     

  

  .من الطلبة ،بتصرف119رجع سابق،ص  إدارة إستراتيجية خضير إسماعيل الطيطي،م :المصدر

العامة في  الإدارة عن تختلف الإستراتيجية الإدارة أن نجد الإستراتيجية الإدارةو  العامة الإدارة تعريفنا وبعد

 تطبيق سياسات على �لعمل المنظمة من الداخل أو �لشركة العامة الإدارة اهتمام يتركز حين في الرئيسي، توجيهها

 فهو يشمل المنظمة بكثير ذلك من أوسع نجد اهتمامها الإستراتيجية الإدارة بينماالمحددة  الأهدافالموضوعة وانجاز 

 والفرص الضعفنقاط القوة و  لتحديد الداخلية والخارجية البيئة في تتدخل فهي الوقت نفس في الخارج و الداخل من

يتمتعون بقدرات  إستراتيجيونمديرون  ويمارسها �ا يقوم الإستراتيجية الإدارةو  المنظمة تواجه التي والتهديدات

ية وتركز على الخارجراسة الفاعلية للبيئة الداخلية و الإبداع التي تمكنهم من الدتؤهلهم للابتكار و  ومهارات خاصة

إما الإدارة العامة فهي تركز على تحقيق الأهداف  غا�ت المنظمة،استشراف المستقبل وتعمل على تحقيق أهداف و 

  .قصيرة الأجل

  أهمية الإدارة الإستراتيجية:ثانيالمطلب ال

  :في وتكمن أهميتها غا�ت المنظمة،أهداف و دور كبير في تحديد  للإدارة الإستراتيجية

 ،إليهاتحاول الوصول ورسم صورة مستقبلية للمنظمة  توضيح الرؤية المستقبلية للعمل. 

 يساعد هذا التفاعل المنظمة على التعامل مع الظروف  ، حيثالتفاعل البيئي على المدى البعيد

 .ويعطيها القدرة على التكيف مع التغيرات والمستجدات،

  والاستفادة القصوى من المعلومات المتولدة في ز�دة فعالية  ،الإستراتيجيةتقييم مدى نجاح العملية

 1.المستقبلية الإستراتيجيةالقرارات 

                                                           
   . 20،51، ص2013 الأردن، ،نعما ،، دار وائل للنشر و التوزيع1ل، طمنظور منهجي متكام إدارة إستراتيجية، ،طاهر محسن ألغالبي وائل صبحي إدريس  1

أهداف        

إمكانيات    نتائج         

اتساق          فعالية           

         

 كفاءة
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 الوحيد  الأسلوبهو  الإستراتيجية الإدارة أسلوبيعتبر �لمنظمات بسرعة فائقة و المحيطة الظروف  تتغير

 الفرص المستقبلية لمنظمات من التوقع في المشكلات و الذي يمكن ا

  اتجاهات واضحة عن مستقبل المنظمة لجميع العاملينو  أهداف الإستراتيجية الإدارةتوفر. 

 اتجاه الرؤ� ذلك للمزا� العديدة التي من الممكن توفرها واعدة و  إدارة الإستراتيجية الإدارة إن يمكن القول

 1.الخارجيةطور المستمرين للبيئة الداخلية و التوالفهم والتغير و  الاستيعابالمستقبلية للمنظمة وتعزيز 

  النموو  الاستقرار،و  ءالبقا إلى أهدافهاو  أنشطتهاو  حجموهاتسعى كل منظمة �لرغم من اختلاف. 

  أهدافهارسم غا�ت المنظمة و من خلال قدر�ا في  أعماللمنظمات  الإدارة الإستراتيجية أهميةتبرز 

 2.في مدى زمني ملائم الأهدافلبلوغ هذه  الأمدوتحديد التوجيهات طويلة 

  الإستراتيجية الإدارةعمليات :ثالثال المطلب

  الإستراتيجيةصياغة عمليات  :الفرع الأول 

الرئيسية و ذلك في ضوء الرؤية المستقبلية  أهدافهافي هذه المرحلة يتم وضع تحديدات لغا�ت المنظمة و 

  3:الشاملة و تحتوي على تحديد استراتيجيات المناسبة وتشمل على مجموعة من أنشطة تتمثل في

 تحديد رسالة المنظمة. 

  و غا�ت المنظمة أهدافتحديد. 

 الضعفعناصر القوة و (بيئة داخلية ) دات�ديو فرص (دراسة البيئة الخارجية.( 

  4.الإستراتيجيةتحديد البدائل اختيار و 

ت التهديداالفعالة للفرص و  الإدارةبشكل يضمن  الأجلعن عملية تنمية خطط طويلة عبارة  أيضاوهي 

  5.الضعف الداخلية التي تتميز �ا الشركةالخارجية، في ضوء نقاط القوة و 

  

                                                           
،كلية العلوم 3، دراسة حالة لمؤسسة النقد العربي السعودي، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائرإستراتيجية تخطيط الموارد البشرية حسين بن زهير موسى،  1

  .86،87، ص 2012/2013 الاقتصادية،تخصص تسيير الموارد البشرية،
  28مفاهيم و عمليات، مرجع سابق، ص  إلاستراتيجيةالإدارة زكر� مطلك الدوري،  2
  .49 ص نظر�ت مداخل، مرجع سابق، الإدارة الإستراتيجية فاضل محمد ألقيس علي حسون الطائي،  3

 
4
  .82ص مرجع سابق، إدارة جديدة في عالم التغيير، إدارة إستراتيجية عبد العزيز صالح بن حبتور،  

  .18ص ،2014 الإسكندرية، مصر دار فاروس العلمية، ،1ط المؤسسات،أسرار نجاح الشركات و  الإستراتيجيةالإدارة  محمد منير محمد،  5 



 لإطار العام للإدارة الإستراتيجيةا                                                     الفصل الأول

~ 18 ~ 
 

  الإستراتيجية تنفيذ عملية :الثانيالفرع 

السياسات ووضع البرامج و  التركيب التنظيمي الملائم،تتطلب اختيار و  لأ�االمراحل صعوبة  أكثرتعد من 

  1.تخصيص الموارد بكافة أنواعهاط و بناء نظم التخطيو  اللازمة الإجراءاتو 

وضع برامج  حيز الوجود من خلال إلىالسياسات الاستراتيجيات و  إخراجكذلك عبارة عن عملية ي  وه 

  2.الاستراتيجي الأداءتقويم نظام و  الإداريةونظم المعلومات  إجراءاتميزانيات و و 

  :ويتطلب التنفيذ الاستراتيجي ما يلي

 الوضوح في توزيع المسؤوليات. 

  التغيرات للتمكن من السيطرة عليهامحدودية عدد الاستراتيجيات و. 

  الإستراتيجيةاللازمة لتنفيذ  الأعمالتخطيط. 

 قياس مستوى تقدم التنفيذ. 

  3.الرقابةو الأداء تحديد مقاييس  

  عملية تقييم الاستراتيجيات:الفرع الثالث 

يقصد �ا عملية مراقبة تقوم �ا الإدارة العليا �دف تحديد مدى نجاح خيار الاستراتيجي،حيث تخضع كل 

الخارجية لتقييم مدى التي تحدث في البيئة الداخلية و  مدى تناسبها مع تغيراتو اتيجيات لعملية تقييم المعرفة الاستر 

قد المقارنة نتائجها �لشكل الذي يتيح لنا عأنشطة المنظمة و متابعة وملاحظة و 4دقة التنبؤات التي تحتويها الخطط،

البيا�ت التي تستخدم في قياس مدى تحقق والمساهمة في تقديم المعلومات و الأداء المخطط، بين الأداء الفعلي و 

،معيار الربحية،معيار الإنتاجيةمعيار :فيها ويشمل على معايير مختلفة منها الأداءاتجاهات المنظمة للتعرف على 

                                                           
  36مرجع سابق، ص  وائل محمد إدريس طاهر محسن الغالبي،  1
                   86، ص2014 الأردن، عمان، ،وائل للنشر،1في القرن الواحد و العشرين النظرية و التطبيق،ط الإدارة الإستراتيجية عبد الباري إبراهيم درة �صر محمد سعود،  2
  .03/2018/اطلع عليه يومhttps://hdriscussion.com/hr98823.hrml    ،28،مراحل الإدارة الإستراتيجية 3

 
4
  .66.، ص ابقمرجع س، الإدارة الإستراتيجية خضر مصباح إسماعيل الطيطي،  
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لعنصر الرئيسي الأخير من عناصر الإدارة الإستراتيجية التي فهذه العملية هي ا 1مؤشرات النشاط،القيمة المضافة، و 

 2.تسليط الضوء على نقاط الضعف التي تظهر أثناء التنفيذ تساهم في

  الإستراتيجية الإدارةمكو�ت :المطلب الرابع

الباحثون لان جوانب الاتفاق بين يتفق عليه الكتاب و  الإستراتيجية للإدارةلا يوجد نموذج واحد مقبول 

 �خذوهنا استخلص الباحث النموذج الذي  الاختلاف،من جوانب  أكثرالنماذج المطروحة عن المكو�ت 

 الإدارةلعملية  الأساسيةالتطورات العالمية الحديثة في هذا ا�ال، والذي يتضمن المكو�ت  أخر�لحسبان 

 الإدارةنموذج من نماذج  أيالتي لا يخلو منها  Component of strategic management،الإستراتيجية

  3:هي الإستراتجية الإدارةلعملية  الأساسيةالمهام  أوهذه المكو�ت و   الإستراتيجية

 تحديد رسالة المنظمة. 

  الإستراتيجية أهدافتحديد. 

 تحليل البيئة الخارجية للمنظمة. 

 تحليل البيئة الداخلية للمنظمة. 

  الإستراتيجيةاختيار. 

  الإستراتيجيةتنفيذ. 

  الإستراتيجيةرقابة. 

هذه  أن إلاذكرت متسلسلة و ذلك لسهولة التوضيح  الإستراتيجية الإدارةمهام  أومكو�ت  أن�لرغم من 

كبيرة سواء على   أهميةلها  الإستراتيجية الإدارةالمكو�ت المختلفة لعملية و  المهام متداخلة تؤثر في بعضها البعض،

الطارئة الاستراتيجيات  أنعلى الرغم من ف.من منظور الاستراتيجيات الطارئة أومنظور الاستراتيجيات المقصودة 

انه يتعين على الاستراتيجيين في المنظمة تقييم الاستراتيجيات الطارئة  إلاتنشا في المنظمة دون تخطيط مسبق 

ية في البيئة الخارج التهديداتوالفرص و المنظمة  أهدافطارئة برسالة و  إستراتيجية،ويستلزم هذا التقييم مقارنة كل 

  .وة والضعف في المنظمةللمنظمة و كذلك بنقاط الق

                                                           
1
 30/03/2018اطلع علیھ یوم   .wwwkeneneonline.com/user/khlidalzid/posts،الإدارة الإستراتيجيةعمليات خالد إبراهيم الزويد،   

 محمد منير محمد،الإدارة الإستراتيجية أسرار نجاح الشركات و المؤسسات،مرجع سابق، ص 19.
2  

3 زكر� مطلك الدوري،إدارة إستراتيجية،مفاهيم و عمليات و حالات دراسية،مرجع سابق،ص 39.
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قادرين على التفكير  يكوونوان  الطارئة، �لأموريكونوا على علم �لعمليات المرتبطة  إنيتعين على المدراء و 

  .الاستراتيجي

  1.المقصودة و الطارئة الإستراتيجية الإدارةالشكل التالي يوضح الفروق الهامة بين عملية و 

  .الإستراتيجية لكل من الإستراتيجية المقصودة و الطارئةيوضح عملية الإدارة :04:رقم الشكل

   المقصودة الإستراتيجية                                                

  

  

  

  

 

  الطارئة الإستراتيجية

  

  

                                               

  

  

  .27 مرجع سابق،ص،الإدارة الإستراتيجية و أثرها في رفع أداء منظمات الأعمال،سوما علي سلطين :المصدر

  

                                                           
1
مذكرة ماجستير  دراسة ميدانية المنظمات الصناعية في الساحل السوري، ،الإدارة الإستراتيجية و أثرها في رفع أداء منظمات الأعمال سوما علي سليطين،  

  .26-25ص  ،2006/2007كلية الاقتصاد،  جامعة تشرين،

  الاستراتيجي الاختيار يتوافق هل         

    الطارئة الإستراتجية      

       التنظيمية الجذور    

الإستراتيجية الأهداف             

الرسالة تحديد  

  الخارجي التحليل  الداخلي التحليل

  المقصودة       الإستراتيجية اختيار 

   الداخلي التحليل   الخارجي التحليل

     الإستراتجية  تنفيذ        

الإستراتيجية رقابة       

الإستراتيجية الأهداف تحديد        

 تحديد الرسالة
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  الإستراتجيةمكو�ت الإدارة  يوضح   05:كل رقمشال

  

  التغذية العكسية  

  

  

  

  

    

  

  

  

  التغذية العكسية  

  

  .40،مفاهيم،وعمليات،وحالات دراسية،مرجع سابق،ص ارة إستراتيجية، إدالدوري  مطلكزكر� :المصدر

  

  

  

  

الاستراتيجيالتوجه   

)رسالة المنظمة و أهدافها(  

 التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الخارجية

)    فرص، �ديدات(                              

 التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية

)نقاط القوة و الضعف(   

 استراتيجيات على مستوى وحدات أعمال

استراتيجيات على مستوى الكلي للمنظمة                   

 استراتيجيات وظيفية

 تحديد موقف استراتيجي

اختيار استراتيجي          

 تنفيذ استراتيجي

جــــــــــــــــــــية
صناعة الإستراتي

 ال
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  الإستراتيجية الإدارةد�ت تح:المطلب الخامس

فرض أن يجد التحد�ت  التي يزال تواجه العديد من الإشكالات و لقد واجهت منظمات الأعمال ولا ت

  :نذكر منها ما يليهذه التحد�ت و ة للتعامل مع مثل الطرق اللازمالمناهج و الأساليب و 

  الأعمالتسارع التغيرات الكمية و النوعية في بيئة :الفرع الأول

 التأكدالز�دة في سرعة التغير الحاصلة في البيئة المحيطة في المنظمة كما و نوعا تساهم في خلق حالة عدم 

اقتصادية، في بيئة سياسية، اجتماعية، و غير التي تتمثل في التالبيئي،واهم ما يمز عصر� الحالي هو السرعة،

  1.الاتصالات لأجهزةوتكنولوجية والتقنيات المتطورة 

  ازد�د حدة التنافس:الثانيالفرع 

 اتسعت لتصبح منافسة كونية وإنماالجودة كما كان الوضع سابقا،المنافسة تقتصر على السعر و لم تعد 

global compétition  العليا  الإداراتتزايد حدة المنافسة مما اضطرت ذلك من خلال ظهور منافسين جدد و

  2.الأسواقالتحد�ت ووضع المنظمة في وبعيدة لمعالجة المشاكل و  كفؤت إستراتيجيةعلى وضع خطط 

 إستراتيجيةتحالفات :الفرع الثالث 

لة حدود السيادة بين الدول بسبب ز�دة الطبيعة الاعتمادية المتباد الأعماللقد تلاشت من عالم 

 هذه العواملو  المحلية، وحرية التبادل التجاري، الأسواقفي  الأجنبيةتطور المنافسة للاقتصاد�ت،بين دول العالم و 

 مع  Samsung و GM مع Toyota:مثل إستراتيجيةتحالفات  إقامة إلىاليا�نية خاصة الشركات العالمية و  أدت

Philips  مشروع تطور صناعة السيارات، وذلك من اجل الاستفادة من عناصر القوة التقنية  إنشاءمن اجل

  3.عندها

يعكس   أن�لشكل الذي يكون قادرا على  الإستراتيجية الإدارةتغيير نمط  إلى أدىفبروز هذه التحالفات 

  .للمنظمات الأعمال إستراتيجيةتكون  إنكيف يجب 

                                                           
  .109ص  سابق،مرجع  منظور كلي،إدارة المنظمات  ماجد عبد المهدي مساعدة، 1

  2 ماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم عمليات حالات تطبيقية، ط1، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ص 42-41.
الأردن  عمان، والتوزيع والطباعة،،المسيرة للنشر 1،2، مدخل استراتيجي معاصر،طنظم المعلومات الإستراتيجيةغسان عيسى ألمري سلوى أمين ألسمرائي، 3

  .23- 22ص  2006
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  ظهور منظمات متعلمة:الرابعالفرع 

عاملا مهما في الخلق ميزة تنافسية  كو�ا  إلى إضافة الأعماللمنظمة  إستراتيجيةالمعرفة تمثل قوة  أصبحت

قاعدة المعرفة  إدارةالاستراتيجيات تعلم كيفية خلق و  منتجات جديدة،كما تتطلب المنظمة صانعو �نتاجمتمثلة 

يمكن  أي أنشطتهاالضعف التي تعاني منها لتعزيز عناصر القوة والتغلب على نقاط القوة و  أساسي�عتبارها عاملا 

  1.الأعمالفشل منظمات رها عاملا حيو� في تقرير نجاح و اعتبا

  نقص الموارد:الخامسالفرع 

ندر�ا فتطلب على المنظمات وضع خطط لتوفيرها  ، بسببالصراع على الموارد ظاهرة العصر أصبح

  2.ق ميزة تنافسيةاستخدامها بطرق جيدة لتحقينية و والحصول عليها بطريقة عقلا

  السوق أوضاععدم الاستقرار في  :السادسالفرع 

الصرف العملات  أسعار استقرارعدم :التجارية في حالة تذبذب وعدم الاستقرار مثل الأسواق أنيلاحظ 

اسية في المتغيرات السي �ثيرمديونيته، نزايد المدفوعات لدول العالم الثالث و  الطاقة، تزايد عجز ميزان أسعارو 

 أورجة عالية المخاطر عند اتخاذ قرارات �لاستثمار في د الأعمالغيرها تضع منظمات السوق، كل هذه المظاهر و 

  .السابقة ذكرها بعيدة المدى، كنتيجة للتحد�ت إستراتيجيةعند اتخاذ قرارات 

              

  

  

  

                 

        

                                                           

  1 غسان عيسى المري، سلوى أمين السمرائي،نظم المعلومات الإستراتيجية، مدخل استراتيجي معاصر، مرجع سابق،23،22 .

  2 طاهر محسن الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، مرجع سابق، ص 68،67
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  خلاصة الفصل

ثابة حجر الإستراتيجية تعتبر بم الإدارةالقول �ن  إلىفي هذا المنعطف من الحديث نخلص مما سبق بيانه 

بين أهدافها و و  نشود بين كل من رسالة المنظمةيتم وضعها ابتغاء خلق التطابق الم آليةبمثابة الزاوية في كل مؤسسة و 

 ما نتعرف علىك أهميتهاو  الإستراتيجية الإدارةو  الإدارةمفهوم  كل  إلىبيئتها و هذا ما يستدعي الإشارة المنظمة و 

مثل رسالتها وفق أ أداء إلىلكل مؤسسة أو هيئة تسعى  لمردوديتهاأهميتها نظرا ��ا ومبادئها وكذا وظائفها و مستو 

النمو في البيئة التي تعمل فيها خاصة لو كانت مرونة وز�دة قدرته على البقاء و كما تساعد على تحقيق  طريقة

  .أعلاهفي ثنا� الفصل  إليهكل هذا وذاك قد تم الإشارة و  تتغير �ستمرار،
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  :تمهيد 

عدم الاستقرار  إلى،و هذا ما يؤدي  الحديثةالصراع التنظيمي ظاهرة موجودة في كافة المنظمات  إن

و الجماعات القائمة  الأفرادفي مختلف التنظيمات،بسبب التفاعل بين  الإداريةفالتناقضات صفة تميز السلوكات 

  .و الجماعات  الأفرادقات بين جزئي في العلا أو ،و غالبا ما يوافق الصراع التنظيمي تغير كاملأهدافهاعلى تحقيق 

لذا  الأفرادعلى  أ�رهاتصدي  أوتمنع حدوثها  أن يمكن للمنظمات فالصراع التنظيمي من المتغيرات التي لا

 الأساليبالصراعات التنظيمية �ستخدام مختلف الطرق و  لإدارةتخصيص وقت و جهد  الإداراتوجب على 

  .الحديثة

 و المراحل الأسبابوفي هذا الفصل سنتناول موضوع الصراع التنظيمي بصفة عامة من حيث المفهوم و 

 استراتيجيات و الدراسات أشهرالصراع التنظيمي من حيث  إدارةيضا يتضمن المبحث الثاني نتحدث فيه عن وأ

و الصراع التنظيمي و قمنا بتقسيم الفصل الإستراتيجية  الإدارةالمبحث الثاني فتضمن العلاقة بين  أماوالمهارات، 

  :لىإ

  .ماهية الصراع التنظيمي: الأول بحثالم

  .إدارة الصراع التنظيمي: المبحث الثاني

  .التنظيميالعلاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الصراع : ثالثالمبحث ال
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  ماهية الصراع التنظيمي:الأولالمبحث 

نشاطها لذا  طبيعةمنظمة مهما كانت  أييظهر في  أنحتمي لابد طبيعي و  أمرالصراع التنظيمي هو 

 المنظماتحتمية، وسمة تنظيمية ملازمة لحياة ظمة الاعتراف به كظاهرة طبيعية و المن إدارةمن الواجب على  أصبح

 ل مع مثل هذه المواقف التنظيميةتعامالتي ت لطريقة المناسبةل إلى التوصلو مصادره سعيا  أسبابهوالتعرف على 

 إلى إضافةداخل المنظمة،  للأفرادوغالبا ما تحصل الصراعات بين العاملين بسبب الخلفيات الثقافية المتداخلة 

  رات سلوكية للتعامل مع الصراعات امتلاك مها إلى الإدارةها�م و مؤهلا�م  ما يلزم الاختلافات في قيمهم و اتجا

 نظيمي و تطوره في الفكر التنظيميمفهوم الصراع الت :الأولالمطلب 

  مفهوم الصراع التنظيمي :الأولالفرع 

وهو  ألاويجع بينهما قاسم مشترك،  ،و الشقاق الخصام أوالخلاف و هو النزاع : العربية اللغةفي  إن الصراع

 أي كل فريق من فريقي العداوة قصد شقا،  ، لأنيسمى ذلك شقاقا، و بين اثنين فريقين، والخلافبين العداوة 

  1.صاحبه�حية غير شق 

الخصام نتيجة لتعارض بين المصالح  أولاتيني، و تعني العراك  أصلفهي من  (conflict)كلمت   أما

  2.الآراءو 

تعريف موحد للصراع التنظيمي، نضرا لوجهات نظر كل  إعطاءلم يتفقوا على  الإدارةعلماء التنظيم و  إن

مفكر و اختلاف اتجاها�م و معتقدا�م و تباين مدارسهم الفكرية،و انطلاقا من هذا الاختلاف يمكن  أو�حث 

  3:نقدم التعاريف التالية أن

الاعتبارات بين طرفين لهم  أوالمصالح  أو الآراءفي  اختلافراع التنظيمي هو نتيجة لمعارضة و الص - 

 إلىللوصول  الآخرعلاقات مباشرة مرتبطة بمحيط عملهم، بحيث يعمل كل طرف على عرقلة الطرف 

 .أهدافتحقيق 

                                                           

 1  ar-https://www.almaany.com/ar/dict/ar  2018فيفري 20اطلع عليه يوم.  
  .263ص  2013الأردن، عمان، ، ، دار وائل للطباعة والنشر و التوزيع2،ط السلوك التنظيم في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان    2
  .263ص  نفس المرجع،  3
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داخل المؤسسة بين تحدث  أنالمواجهة التي يمكن  أوعلى انه عملية التعارض  wargner هو يعرف - 

 .بين الجماعات المختلفة أو الأفرادمختلف 

عات االجمو  الأفرادمن المنافسة بين  حالة متطورة�ن الصراع التنظيمي هو  Duncanويرى  - 

 .الأضراروالمنظمات،فهو صورة العداء و الرغبة في 

يقول الصراع التنظيمي �نه عبارة عن تعارض للرغبات معينة داخل الفرد، أو   boulding 1994أما - 

توتر بين الأفراد و ا�موعات بسبب عدم وجود توافق حقيقي أو مدرك لرغبات الفرد أو لأهداف 

 1.الأفراد

الصراع عبارة عن حالة من النزاع أو الخصام أو الخلاف تنشا بين أطراف  1992 لدهاناوتنظر  - 

 2.العلاقة أو هو نوع من الإحباط يتميز �لضغط على اتجاهين مختلفين في الوقت ذاته

آخر جهود شخص  لإفسادالنشاط المعتمد الذي يقوم به الشخص  �نهفعرفه robenz  وأيضا - 

الشخص، والتي تتسبب في عدم  إحباط إلىتؤدي  أنالتي يمكن  الإعاقة أشكالبواسطة شكل من 

 3.و مصالحه أهدافهقدرته على تحقيق 

نستنتج �ن الصراع التنظيمي يغبر في بعض جوانبه عن حالة  أنالمقدمة سابقا يمكن  التعاريفومن جملة 

 أو الأقسام أوبين الجماعات  أو أكثر أوبين فردين  أومن عدم الاتفاق سواء تتعلق �لفرد نفسه 

تداخل  أو الأهدافتعارض  أونتيجة لاصطدام المصالح  بين المؤسسات، أوداخل المؤسسة  الإدارات

يعود لبعض الجوانب المتعلقة في ممارسة  أولندرة الموارد و التنافس عليها،  أو الأنشطة أوالصلاحيات 

 أفعال، وما يصاحبها ذلك من أخرى أطرافطرف على  السلطة و سوء العلاقات التنظيمية و تسلط

  .تحد من فعاليا�ا ضارة �لمؤسسة و التي قد أ�رو 

  الإداريتطور مفهوم الصراع التنظيمي في الفكر :الثانيالفرع 

للصراع التنظيمي و ذلك من خلال تطور مفهوم الصراع  الإداريةنظرة الاتجاهات الفكرية  اختلفت

  :التنظيمي في المدارس المختلفة

 

                                                           
  .289، ص 2013، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان، الأردن، 1منظور كلي، ط  إدارة المنظمات، ماجد عبد المهدي مساعدة،  1

  .289نفس المرجع،ص  2 
  .79،ص 2007، التكامل للنشر و التوزيع، مصر، 1ط ري،المقومات السلوكية و التنظيمية للمدير العص محمد العزازي احمد إدريس،  3
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  الصراع التنظيمي في المدرسة الكلاسيكية :أولا 

على كفاءة المنظمة، حيث يعطي الاتجاه  التأثير إلىالصراع غالبا ما يؤدي  أنهذه المدرسة  أصحاب يرى

لسلبية انطباع سلبي عن الصراع في المنظمة ،فهذه المدرسة تعتمد على علاج النتائج ا الإداريالكلاسيكي للفكر 

نوات الاتصال و تحديد المهام القصور في الهيكل التنظيمي، من خلال تحسين ق للصراع من خلال معالجة أوجه

ينشا في المنظمة  أنالصراع ظاهرة مرضية ولا يمكن  أنالتنظيمية، و يرون  الإجراءاتوتعديل و صياغة القوانين و 

 أنتسلسل السلطة الذي من شانه  مبدأالمحكم، و كذلك  الإشرافدقيق من الحوافز المالية و هناك نظام  أنطالما 

  1.الحد من نشوء الصراعات أولافات يسهم بفعالية في حل الخ

  الإنسانيةالصراع التنظيمي في مدرسة العلاقات :�نيا 

كزت هذه المدرسة على دراسة جانب واحد من جوانب التنظيم و هو العنصر البشري، لان التنظيم يعتبر ر 

فيما بينهم، و كذلك جماعات العمل  الأفرادجزء من النظام الاجتماعي تسوده العلاقات المتداخلة حيث يتفاعل 

 أ�االغاية كما ل مشتركة تتمثل  في وحدة الهدف و الجماعة تجمعها عوام أنالاجتماعية  و ترى هذه المدرسة 

عوامل مشتركة تتمثل في وحدة الهدف  تجمعهامصدر رضا الجماعة  إنتفترض عدم وجود تناقض بين مصالحها،

مصدر رضا جماعة العمل هو مكان العمل ولا يهتم  إنفترض عدم وجود تناقض بين مصالحها، ت أ�اوالغاية كما 

و الجماعات و الصراع الذي يحدث على السلطة ، و الذي تراه مدرسة العلاقات  للأفراد�لتفاعل الاجتماعي 

  2.ينه ظاهرة مرضية و غير صحية قد تؤثر على كفاءة و نجاح العمل التنظيمالإنسانية على أ

  اع التنظيمي في المدرسة السلوكيةالصر :�لثا 

 أنيمكن  ايجابيةظاهرة تحمل في طيا�ا جوانب  �نههذه المدرسة ينظرون للصراع التنظيمي  أصحاب أن إلا

، و �تم هذه المدرسة �لصراع الناتج عن التفاعل بين أدائهاتساعد على تطوير و الجماعات و  الأفراد أهدافتخدم 

ولمفهوم استخدام الصراع التنظيمي  .اعتبار الصراع ظاهرة صحية طالما انه يعالج علانيةو مجموعات العمل و  الإدارة

  3:في العلوم السلوكية معاني عديدة تتمثل فيما يلي

                                                           
مذكرة  استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكالة الغوث بمحافظة غزة وعلاقا�ا �لالتزام التنظيمي لدى المعلمين، ابتسام يوسف محمد مرزوق،  1

  .21ص  ،2011 التربية،الجامعة الإسلامية ،غزة،كلية التربية،تخصص أصول  ماجستير،
  .06ص ، 2003الجزائر، ، د ط، دار هومة للنشر و التوزيع ،السلوك التنظيمي و التطوير الإداري جمال الدين لعويسات،  2
  .07،ص 2012، دار وائل للنشر و التوزيع ،عمان، الأردن، 5، أساسيات و مفاهيم حديثة،ط التطور التنظيمي،موسى اللوزي  3
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  الأمور التي دي الظهور الصراع في المواقف و إن الاختلاف في المستو�ت الإدراكية لدى الأفراد، يؤ

 .أفرادهاتواجهها المنظمة و 

 ظواهر محددة في المنظمة، كشعور نظمات يتكون بسبب مواقف مؤثرة و يوجد افتراض �ن الصراع داخل الم

 .القلق و التعبفراد أو إحساسهم بحالات التوتر و الأ

  التناقضات في سلوكيات الأفراد داخل بيئات العمل،وما يترتب عليها من مقاومة عالية إلى منخفضة

 .اعات التنظيميةتؤدي إلى ظهور الصر 

 بين المنظمات، حيث بب التفاعل بين الظروف البيئية وعناصرها و هناك إشارة إلى أن الصراع يظهر بس

  .تخلق ندرة في الموارد المطلوبة للعمليات الإنتاجية صعو�ت كبيرة تواجهها الإدارة

  النظرة الحديثة للصراع التنظيمي:رابعا 

وظيف الصراع التنظيمي لصالح المنظمة و العاملين �ا و ذلك من خلال انه يمكن ت الإداريونيرى المفكرون 

 لأ�االنظرة الحديثة تعتبر الصراع ظاهرة طبيعية حتمية في حياة المنظمات وذلك و التحكم فيه لان  إدارتهحسن 

 لإدار�ايسعى و  الصراع في المنظمات شيء طبيعي وظاهرة صحية مطلوبة فوجودها يحد من الصراعات، أنتفترض 

قامت دراسات لقياس و  الإداريدير الصراع وظيفة مهمة من وظائف الم إدارةمن الايجابيات و جعل الاستفادة و 

وظيفة  الصراع كوظيفة مهمة مثل إدارة إلىينظرون  أ�مانطباعات المديرين عن الصراعات في منظما�م، ووجدوا 

، ويرى لأهميتهطبيعي نظرا  الصراعات شيء إدارةمن وقتهم في ) %20(و يعد قضاء المديرين  أخرى إدارية

من يجب الاستفادة منه و يتصف �لاستمرارية و الحدوث و  طبيعي وحتمي أمرقبول الصراع في المنظمة  أنالباحثون 

حيث تبين النظرة  آمنةاستخدمت وسائل  إذا إليهايمكن التوصل  الايجابيةن النتائج لأكوسيلة للتقدم   الايجابية أ�ره

 الإدارةالعاملين �ا من خلال لمصلحة المنظمة و  الايجابيةالحديثة للصراع ضرورة فهمه من اجل استغلال جوانبه 

  1.السليمة و الفعالة له

  

 

 

                                                           
  .362، ص 2015، الأكاديميون للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، 1ط  السلوك التنظيمي، محمد يوسف القاضي،  1
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  الصراع التنظيمي أسباب: المطلب الثاني

  1:كالأتي إيجازهايمكن عديدة و مختلفة للصراع  أسبابهناك    

ظروفها ولكن و  إمكا��االموارد المختلفة حسب حيث تتيح المؤسسة : التنافس على الموارد:الفرع الاول

،ولكن الأفرادالصراع بين  إلىمناحل الحصول على هذه الموارد و هذا �لتالي يؤدي  الأفراديحدث تسابق بين 

 .وذلك منعا للصراع لأفرادابين  الأولو�تو توزيعها بعدل و حسب  هذه الموارد إدارةيقع على عاتق المؤسسة 

المصلحة الخاصة على المصلحة العامة  لإعلاءيحدث الصراع عندما يحدث الميل :تضارب المصالح:الفرع الثاني

 .الجماعات أو الأفرادذلك على المستوى  سواء كان

 أويحدث الصراع عندما يطلب من شخص : الأعمالالتداخل في  أوحدوث الازدواجية :الفرع الثالث

 .القيام بنفس العمل أكثر

التخبط  إلىالفرعية يؤدي  أوالعامة  الأهدافعدم وضوح  إن :الأهدافعدم وضوح :الفرع الرابع

الفرعية  أهدافمما يسبب ظهور الصراع و خاصة عندما يتم البدء �لعمل لتحقيق  الأداءوالعشوائية في 

 .العامة الأهدافعلى حسب 

نقصا�ا  أوز�دة الصلاحيات :الجماعات أو الأفرادالتغير في الصلاحيات التي يتمتع �ا :الفرع الخامس

 .الجماعة أوصراعا للفرد نشوء  إلىتؤدي  أنيمكن 

قد يسبب التغير في المركز الذي يشغله الفرد في المنظمة  :الوضع أوالتغير في المركز : الفرع السادس

 .صراعا للفرد واضطرا� في الهيكل التنظيمي المتفق عليه

لقيم و المعتقدات والافتراضات من ا مجموعة ��اتعرف الثقافة :الاختلاف في الثقافة: الفرع السابع

واضح على سلوكه في  �ثيرجماعة معينة يكون لها  أوالتي يحملها الفرد في منظمة معينة  التوقعاتوالمعاني و 

                                                           
جامعة الشرق الأوسط  مذكرة ماجستير، ،استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلاقا�ا �خلاقيات العمل الإداري إبراهيم عبد الفاتح زهدي عيسى،  1

  .17،ص  2009علوم التربوية،للدراسات العليا،كلية ال
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الصراع  إلىالتي غالبا ما تقود  في المنظمة يحملون ثقافات متباينة و الأفرادو  .تلك الجماعة أوتلك المنظمة 

 1.الجماعات أو الأفرادبين 

 العقلانية فالأسباب ،غير العقلانية له الأسبابالعقلانية للصراع و  الأسباببين  Kahn & Katzويميز الباحثان 

  2:يمكن تلخيصها فيما يلي

 أو الإنتاج أوالمنظمة بين وظائفها المختلفة مثل التمويل  يحدث فيو هو الصراع الذي :الصراع الوظيفي   -  أ

  .و غيرها الأفراد

  .الأداءالفرعية داخل المنظمة على بعضها في  الأنظمةوالتي تحدث بين : الاعتمادية المتبادلة  -  ب

في المنظمة على نظام  المختلفةبين مجموعات المصالح وهو الصراع الذي يحدث :الهيكليالصراع   -  ت

  .و المراكز و المكانة و الحوافز المكافآت

في السلوك وتحريف المعلومات وغيرها من العوامل الشخصية  عن العدوانيةالعقلانية فهي �جمة  الأسباب أما

  .الشخصية المسببة للصراعالتنظيمية و التي تشكل العوامل  الاجتماعية للصراعو 

  مستو�ت الصراع التنظيمي: الثالثالمطلب 

معظم كتاب  أن إلاتحديد مستو�ته، أو�لرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنيفات الصراع التنظيمي 

  3:يتفقون على المستو�ت التالية للصراع التنظيمي الإدارة

  الصراع على مستوى الفرد: الأولالفرع 

تحقيقه على سلوك الفرد وعلاقته في العمل، و  �ثيرهذاته،وينعكس النوع من الصراع يقع بين الفرد و هذا        

المنظمة التي هي عضو فيها، و غالبا ما يحدث هذا الصراع عندما يجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل  لأهداف

تضمن هذا النوع من الصراع كلا من صراع الهدف بحيث لا يمكن تحقيقها معا، وي يختار احدهما أنعدة تحتم عليه 

 :و صراع الدور و نوجزها على النحو التالي

                                                           
  .18نفس المرجع،ص  1
  .13ص ،منظور كلي،مرجع سابق إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  2
، ص 2009الأردن،  ،دار إثراء للنشر و التوزيع، عمان،1ط  ،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي و آخرون،  3

317.  
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  الأهدافصراع :أولا  

يؤديها  أنالتي يقوم �ا الفرد في المنظمة فلكل فرد دور معين في المنظمة يجب  الأدواريحدث عند تعارض 

عندما يواجه الفرد  أو ،وايجابية في نفس الوقتهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية عندما يكون لل أيضاوتحدث 

  1:الصور التالية إحدى عليه اختيار واحد منها،و �خذأكثر و  أوالاختيار بين هدفين 

  الصراع بين هدفين ايجابيين  -أ 

كان   إذاتحقيقها معا، و يزداد الموقف تعقيدا و هنا يواجه الفرد الاختيار بين هدفين ايجابيين لا يمكن          

 أوة �لنسبة للفرد،مثال ذلك عندما يواجه فرد ما الاختيار بين البقاء في وظيفته الحالي الأهميةلهما نفس الهدفان 

فرصا جديدة  الآخرو ايجابيان فهو قد يرى في القسم مرغو�ن  و الخياران �لنسبة له هدفان آخرتحويله لقسم 

  .للترقية و التطور مع اعلم انه سيفقد زملاء عمله القدامى و الجو الاجتماعي الذي اعتاد عليه

  سلبي الآخرالصراع بين هدف ايجابي و   -ب 

على سبيل ابية و السلبية في نفس العمل، و ينشا هذا النوع من الصراع عندما تواجه بعض العناصر الايج

عنصر '' إضافيةتقرر له ساعات  أ�ابيد '' عنصر ايجابي''ما علاوة في راتبه الشهري عاملل الإدارةالمثال قد تمنح 

  .''سلبي

  الصراع بين هدفين سلبيين  -ج 

منهما،فكلا الهدفين �لنسبة له هدفان  أيهنا يواجه الفرد الاختيار بين هدفين لا يرغب في تحقيق 

الفرد الاختيار بين نقله لوظيفة أقل ضررا، فمثلا قد يواجه  الأقلسلبيان،وهنا يعمل الفرد على اختيار الهدف على 

  .و تجميد لتطلعاتهنه فيها تقليل من شأ

  اع الدورصر :�نيا

قيامه �لدور  أثناءيتبعها الفرد  أنالدور من زاوية على انه مجموعة من المعايير التي ينبغي  إلى النظر يمكن  

عاملا و والدا و  زوجاو  أ�متنوعة كونه التي يقوم �ا الفرد متعددة و  الأدوارالموكل له في ا�موعة،و لما كانت 

 آرائهو بين  الأدوار، عندما لا يعي الفرد  الاتساق بين مقتضيات الأدوارقيام صراع بين هذه  أمكن...وصديقا
                                                           

  .107ص  ، 2014عمان، الأردن، ،دار الشروق للنشر و التوزيع،1، طمقدمة في علم النفس راضي الوقفي، 1 
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راع الداخلي، وهنا فريسة للص وقوعه، بما يعني و مواقف دفاعية تسوغ عدم الاتساق إلىاتجاهاته فانه يلجا عقائده و و 

توعية العمال حول كيفية تحقيق في العمل والتنظيم في توفيره وسعيه لصنع فضاء لتدريب و  الأخصائييتجسد دور 

  1.على اختلافها الأدوارالاتساق بين مقتضيات 

جميع هذه الدوار تشغل فكر الفرد في نفس الوقت و  �كثر من دورالفرد يقوم  أصبحوفي ا�تمعات الحديثة 

  2.بين ذاتهشل في ذلك و يعيش في صراع بينه و انه غالبا ما يف إلا الأدواريوفق بين  أنوهو يحاول جاهدا 

  الأفرادالصراع على مستوى :لثا�

، ومن الأمورلكل  إدراكهفكل شخص له تجاربه وخبراته وتختلف نظرته، و  الأفرادويتمثل هذا الصراع بين 

  3:ذلك أمثلة

  سيهالصراع بين المدير و مرؤو. 

  الاستشاري التنفيذيالصراع بين المدير. 

 الصراع بين العمال و المشرف. 

 و العامل  الصراع بين العامل. 

 theنموذج يعرف �سم �فذة جوهاري  الأفرادومن النماذج الشائعة لتحليل ديناميكية الصراع بين 

Johary Windows  إلىنسبة Harry ingham وjoseph laurt:4   

  

  

  

  

  

                                                           
  .108مرجع سابق، ص  مقدمة في علم النفس، راضي الوقفي، 1
  .320ص  مرجع سبق ذكره، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة، موسى سلامة اللوزي و آخرون ، خضير كاظم حمود الفريجات،  2
  .291منظور كلي، مرجع سبق ذكره،ص إدارة المنظمات  ماجد عبد المهدي مساعدة،  3
  .317،ص  2002الأردن، عمان ، ، دار وائل للنشر و التوزيع،1ط  ،السلوك التنظيمي محمود سليمان العميان،  4
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  .الآخرينو  الأفراد�فذة جوهاري للصراع بين يوضح  :)01-02(:رقم الجدول      

  الفرد لايعرف الآخرين  الفرد يعرف الآخرين  

  )الذات الخفية ( 2  )الذات المكشوفة(   1  الفرد يعرف نفسه 

  )غير المكتشفة الذات (  4  )      الذات العمياء(  3  الفرد لايعرف نفسه 

دار زهران للنشر  ،4في المنظمات، ط  الأفرادسلوك  السلوك التنظيميحريم حسين  :المصدر

  .241ص  ،الأردن،عمان،والتوزيع

  1:من خلال الجدول سوف نشرح تلك الحالات التي تطرقنا لها 

   :الأولىالحالة 

دوافعه، و  لفرد على بينة بمشاعره فيها يكون االحالات و  أفضلوهي  الآخرينيعرف الفرد يعرف نفسه و 

بناء ثقة متبادلة  إلىيؤدي الذين يتعامل معهم، و  ادراكات الآخرينعن دوافع و اتجاهات و لديه معلومات  أيضاو 

  .صراعات أومشاكل  أيحيث يسهل الاتصال و يقلل من احتمال حدوث  الآخرينوقوة في التفاعل مع 

  :الحالة الثانية

يكون و  الآخرين اتجاهاتعرفة الاتجاهات ودوافع و هنا تكمن المشكلة في عدم مالفرد يعرف نفسه فقط و 

لا يستطيع  الآخرينلعدم التفاعل مع  كنتيجةوالاحتكاك �م و  الآخرين�تجا عن قلة تفاعل الفرد مع  الأمرهذا 

مما يسبب حدوث  الآخرينالتحكم فيه �لتالي يزيد العامل في تردده في التعامل مع  أو الآخرينالفرد التنبؤ بسلوك 

 .صراع

  :الحالة الثالثة

الذين يتعامل  الآخرينراكات داإدراك الفرد لمشاعر ودوافع و في هذه الحالة يكون  فقط الآخرينالفرد يعرف 

حقيقة  إظهارقد يكون هذا الوضع �تجا عن رغبة الفرد في عدم لنفسه منخفضا، و  إدراكهمعهم، بينما يكون 

  .للآخريندوافعه و مشاعره 

                                                           
  241-242ص  2013الأردن،  عمان، التوزيع،،دار زهران للنشر و 4ط ، ،سلوك الأفراد في المنظمات السلوك التنظيمي حريم حسين،  1
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  :المرحلة الرابعة

سوء ء الحالات حيث يرتفع عدم الفهم و ، وتعد هذه الحالة أسو الآخريننفسه ولا يعرف  يعرف لاالفرد 

  .الجماعة الواحدة أعضاءالاتصال، وينفجر الموقف بحالات حادة من الصراعات بين 

عدم الاتفاق على قواعد :عقلانية مثل لأسبابالمنظمة الواحدة  أفرادوبصفة عامة ينشا الصراع بين 

  1.شخصية غير عقلانية مثل حب السيطرة و العدوانية أسبابعن  أوالعمل  إجراءاتو 

  :الصراع على مستوى الجماعات:�لثا

  :ئيسيةشكلين ر  هذا المستوى �خذنظمة، و داخل الم الإداريةمختلف الوحدات  ينشأ بينهو الصراع الذي 

  vertical conflict :الأفقيالصراع  -1

 التي تقع في المستوى تنظيمي الإداريةالوحدات  أوعات ايقع هذا النوع من النوع من الصراع بين الجم       

  .التسويق في نفس المنظمةو  الإنتاج إدارتيعلى هذا النوع من الصراع الذي ينشا بين  الأمثلةواحد، ومن 

  horizonal conflict :الصراع العمودي -2

مختلفة كالصراع مستو�ت تنظيمية  إلىتنتمي  الإداريةوحدات ال أويقع الصراع العمودي بين الجماعات 

  2 .الدنيا على سبيل المثال الإدارةالعليا و  الإدارةعلى مستوى  الذي ينشأ

  الصراع على مستوى المنظمات :رابعا

المختلفة عن طبيعة الصراعات التي تنشا  تكاد لاتختلف الحالة التي لاتظهر �ا صور الصراع بين المنظمات

لمحدودية البيئة مثل حجم  إضافةسبل تحقيقها، و  الأهدافذا�ا، فالتباين بين المدركات و  بين جماعات العمل

المنافسة بين المنظمات، وغيرها من ، و للأفراد،  القدرة الشرائية المتباينة الأسعاروهيكل العرض والطلب و  الأسواق

                                                           
  .242نفس المرجع، ص  ، سلوك الأفراد في المنظمات ، السلوك التنظيمي حريم حسين،  1
مر�ح ورقلة جامعة قاصدى  ، دراسات نفسية وتربوية،مخبر تطوير الممارسات النفسية  التربوية،الاستراتيجيات الخمس لإدارة الصراععبد الكريم قريشي،رويم فائزة،  2

 .88، ص 2015جوان 14عدد ) الجزائر(
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 من الصراع بين المنظماتظهور هذه الحالة  إلىالسياسية التي تؤدي الاقتصادية والاجتماعية والثقافية و العوامل 

  1.المختلفة

  أ�رهالصراع التنظيمي و  إدارةمراحل :المطلب الرابع

  التنظيميمراحل الصراع : الفرع  الأول 

حيث  أساسيةعلى اختلاف المستو�ت يمر بمراحل و  الأحيانمعظم  الصراع في  أنالباحثون يرى العلماء و 

  :خمس مراحل إلى   pondyيقسمها 

  .يوضح مراحل الصراع التنظيمي:)01-02(الشكل رقم

  

  الصرا

  

، دار الصفاء للنشر و 1، ط الجودة في المنظمات المتميزة إدارةخضير كاضم حمود، روان منير الشيخ،: المصدر

  .240ص  ،الأردن ،عمان ،التوزيع 

  )الكامن(مرحلة الصراع الضمني  -أ 

الظروف المسببة لنشوء الصراع، والتي غالبا ما تتعلق �لتنافس على الموارد  أوتتضمن هذه المرحلة الشروط 

التي تساهم في بروز  الأسبابذلك من  غير أوالجماعات،  أو الأفرادالاعتمادية بين  أو، الأهدافوالتباين بين 

  2.الصراع بشكل ضمني غير معلن

  

  

  

                                                           
  .28،ص 2014، دار المسيرة للنشر و التوزيع،عمان، الأردن، 5،ط نظرية المنظمةخضير كاضم حمود، خليل محمد حسن الشماغ،  1

  367ص  ،مرجع سابق،السلوك التنظيمي حمد يوسف القاضي، 2 

مرحلة الصراع 

 التنظيمي

 مرحلة

الصراع المدرك   

 مرحلة

 الشعور الصراع

  مرحلة الصراع 

 العلني

  مرحلة ما بعد

 الصراع

 ايجابي

 سلبي



الإطار النظري للصراع التنظیمي                                                     :الفصل الثاني  
  

~ 38 ~ 
  

  مرحلة الصراع المدرك  -ب 

ملاحظة و جود صراع فيما بينهما، وفي هذه المرحلة  أو الإحساسالصراع في  أطراف يبدأهذه المرحلة  في

 الأفرادمدركات الصراع حيث تنساب عبر قنوات الاتصال المتاحة بين ور و تلعب المعلومات دورا هاما في تغذية ص

  1.و الجماعات

  مرحلة الشعور �لصراع  -ج 

الجماعي المشجعة للصراع  أومن التوتر الفردي  أشكال،و يتولد عنه أوضحبشكل الصراع حيث يتبلور         

  2.و ضوحا أكثر إليهدون شعور المدير بذلك،و تكون الرؤية عن طبيعته و مسبباته وما سوف يؤدي 

  مرحلة الصراع العلني  -د 

العلني الصريح  الأسلوبو الجماعة  الأفرادملاحظة السلوك الصادر عن كل طرف وذلك �نتهاج    كنيم

يتم التعبير عن هذا الصراع بطرق مختلفة مثل العدوان ، و الأخرى الأطراف أوللتعبير عن الصراع ضد الطرف 

  3.أخرىوسائل دفاعية  أي أومثل الانسحاب،اللامبالاة،  أخرىصورا  الصراع �خذوالمشاحنات العلنية، وقد 

  مرحلة مابعد الصراع العلني  -ه 

بعد انتهاء الصراع، وفي كثير من  المتصارعة في مرحلة ما الأطرافهي المرحلة التي تعكس طبيعة العلاقة بين 

 فيهاتساوى تحل دائم و عادل للصراع خاصة في الحالات التي  إلىالصراع  أطرافيتوصل  أنيمكن  الأحيان

ل هذا الحل الدائم العادل و يتم بدلا منه مث إلىيصعب التوصل  أخرى أحيانالمتصارعة، وفي  الأطرافمصادر قوة 

 إدارةعملية الصراع، وعلى  تبدأحلول مؤقتة لحين استجماع القوة لاستكمال الصراع، وفي هذه المرحلة  إلىالتوصل 

  4.جذور المشكلة و حلها إلىقف بشجاعة و محاولة التوصل تواجه المو  أنالمنظمة 

  

  

                                                           
  .107، ص 2015عمان، الأردن،  ، دار المعتز للنشر و التوزيع ،1، ط إدارة التغيير و التطوير التنظيمي جمال محمد عبد الله،  1
  .39ص  ،2007، كلية الاقتصاد و الإدارة،تخصص إدارة أعمال،1ط ،التطوير التنظيمي وإعادة التطوير مذكرة مادة هاني عبد الرحمن العمري،  2
  .39ص  مرجع سابق،  3

  4جمال محمد عبد الله، إدارة التغيير و التطوير التنظيمي، مرجع سابق، ص 107.
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  الصراع التنظيمي رأ� :الثانيالفرع 

 الصراع أمايحمل لفظ الصراع معنى سلبي في الحديث العادي، انه يحضر للذهن صورة الغضب و المواجهة، 

سلبية و ايجابية اعتمادا على  أ�ر إلىالعمل فانه يعمل في المنظمات مثل السيف ذو حدين، وقد صنف  أماكنفي 

  .وجوده و كيفية ظهوره و نموه أسباب

  للصراع الايجابية الآ�ر -1

الصراع لا  أن: الايجابي للصراع التنظيمي عندما يقولون الإداري الحديث يعرفون �لأثرالفكر  أصحاب إن

ه فالصراع يفيد المنظمة في المنظمة و يعتبر عنصرا فعالا في التغيير، وعلي أوضاعيمكنه تجنبه، وهو وليد  ظروف و 

 أن�ا للأفكار الجديدة و التي من شأالمبادرة الخلاقة و تطويره  لتشجيعه الإبداعللتقدم و  الأساسر انه على اعتبا

  1:الايجابية للصراع التنظيمي مايلي الآ�رتجعل المنظمة متطورة و متكيفة مع المتغيرات من حولها، و من 

 ويبرز القدرات و الاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في ظل  الإفرادالطاقة لدى  يولد الصراع التنظيمي

 .لظروف العاديةا

  عن حل المشكلات، ومن خلال هذا الحل يتم اكتشاف التغيرات  البحثيتضمن الصراع الوظيفي عادة

 .الضرورية لنظام المنظمة

 و حل الصراع يفتح طرقا جديدة و دائمة للاتصال. الصراع نوع من الاتصال. 

  العدوانيوخاصة ذوي الميول  للأفرادنفسية ات الاجإشباع الحيساعد الصراع على. 

  الستار عن حقائق و معلومات قد تساعد في تشخيص بعض المشكلات  إزاحة إلىقد يؤدي الصراع

 .الفعلية في المنظمة

  العاملين للأفراديكون الصراع تعليمية جديدة  أنيمكن. 

 يعمل على فتح قضا� للمناقشة بطريقة المواجهة المباشرة. 

  و ز�دة النمو اجيةالإنتيعمل على ز�دة. 

  الأفراديعمل على توضيح القضا� الخلافية بين. 

  المنظمةو الابتكار في  الإبداعلعمليات  أساسايكون  أنيمكن. 

                                                           
إدارة أعمال                 جامعة الجزائر،كلية الاقتصاد و علوم التسيير، مذكرة ماجستير، ،إدارة الصراع و أثرها على الرضا الوظيفي للعاملين نور الدين عسلي،  1

  .12-13ص ،2008/2009
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الطابع الايجابي بدلا  ليأخذقوة  إلىالصحيحة للصراع التنظيمي تحول الطاقة المتولدة عن الصراع  الإدارة إن

 أطرافمن  الأفكارمن السلبي، و الهدف هنا ليس القضاء على الصراع بل الاستفادة منه في تحويل هذه الطاقة و 

 ، وكل هذا يتم بواسطة صراع الجدل الايجابي والصف الذهنيأفرادهافوائد و نتائج جيدة للمنظمة و  إلىالصراع 

  1.تلاحم في المنظمةيزيد من ال الخارجيالصراع  أنكما 

  السلبية للصراع الآ�ر -2

، وينتج الأفرادلمشكلة شخصية بين  نتيجةالمدرسة التقليدية ضرورة تجنب الصراع، ويحدث  أصحابيرى 

مي الصراع التنظي أنالسلوك داخل المنظمة، والمشاعر و  الإدراكعنه ردود فعل غير سليمة، ويخلق استقطا� في 

السلبية الناتجة عنه مثل التوتر  للآ�ريمثل اختلالا وظيفيا في عمل المنظمة نظرا سلبي و مهما كان وصفه ذا اثر 

المنظمة عن طريق  إنتاجيةالتي تؤثر على ذ القرار و ضعف المقدرة على اتخاي،القلق، و فقدان احترام الذات و النفس

 إذاالقلق حدوث الصراع، وان التوتر و ه قبل السابق نفس الإنتاجاضطرارها لز�دة طاقا�ا حتى تحافظ على مستوى 

  2:السلبية للصراع التنظيمي ما يلي الآ�راستمرا في المنظمة فهما كفيلان بتمزيقها، ومن 

  التطرف في تقدير مصلحته على حساب المصلحة الكلية  إلىالصراع  أطرافقد يدفع كل طرف من

 .للمنظمة

  المهمة الحقيقية لمنظمة ، عنو الجهد)  الأفكار( يحول الطاقة. 

 الفعاليةال مما يضعف من مستوى الكفاية و الوقت و الجهد و الم يهدم المعنو�ت و يضيع. 

  أعمال إلى الأفرادلجوء و العاملين، و  الإدارةو الجماعات وينجم عنه فقد الثقة بين  الأفراديستقطب 

  إشاعاتالقيام بترويح  أو ،الإدارةعاون مع عدم التعلومات و الم إخفاء أو الآلاتانتقام تتمثل في تعطيل 

 .كاذبة

 يعوق العمل التعاوني الجماعي. 

  من الجمود الأداءويعاني  الإنتاجيةانخفاض. 

 فقدان الاحترام و  التأكدو عدم  الإحباط رافقه التوتر النفسي الذي يؤدي إلىالشلل في التصرف ي

 .للأفرادانخفاض الروح المنوية  إلىمما يؤدي  القراروالضعف المقدرة على اتخاذ 

                                                           
  . 298مرجع سابق، منظور كلي، إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة،  1
دراسة تطبيقية على وزارة الصحة الفلسطينية في قطاع غزة، مذكرة  أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطوير التنظيمي، فوزي عبد الرحمن حامد أبو عساكر،  2

  .31ص  ،2008إدارة أعمال،  الجامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة، ماجستير،
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  المعنيين الأشخاصخلق الشعور بعدم الرضا لدى. 

 انه مرض لصحة المنظمة و هو نوع من عدم وجود مهارات قيادية. 

 أحيا�له  إنلكنه ليس �لضرورة مصطلحا سلبيا، بل مي حقيقة واقعة في النظم كلها، و الصراع التنظي إن

ا، وهذا يتوقف على يكون ايجابي أنيمكن  أيضايكون سلبيا، ولكنه  أنيمكن  قيمة ايجابية، فالصراع ذو حدين

اللذين  الأفرادهل  أي ،إليهالمهم ليس الصراع نفسه، بقدر معرفة ما الدافع  إنالصراع،  إدارةطريقة بدائل العمل و 

 إلىهل ينظرون برغبة تخريبية؟ و  مدفوعون أ�م أم، إليهانتماء الاذه المنظمة و يعيشون الصراع راغبين �لعمل في ه

على انه مخل بوظائف المنظمة؟ وهذا كله متوقف على  إليهينظرون  أمالصراع بوصفه بناء يخدم وظائف المنظمة، 

تبر صراعا عا الأهدافالمنظمة، فإذا ما كان هذا الصراع التنظيمي داعما لهذه  أهدافطبيعة اثر الصراع على 

فانه عندئذ  الأهدافتحقيق  إعاقة أو إحباط إلى، ماذا كان الصراع عاملا مؤد� الأداءى ايجابيا بناء و محسنا لمستو 

  1.يعتبر صراعا سلبا مخلا بوظائف المنظمة

  الصراع التنظيمي إدارة: المبحث الثاني

 الهيكل التنظيمي إلىلكنها تمتد لتصل المنظمة و  أداء أو الأفراد ىتتوقف عل لا أ�رهاالصراعات  أننلاحظ 

الانتفاع من فعالا في تضخيم من حدة الصراع وتكييفه لخدمة المنظمة، و  المنظمة تلعب دورا للمنظمة، إذا فإدارة

 إدار�ا أتقنت إذاينجم عنها فوائد كثيرة،  إنالمنشودة، الصراع ظاهرة ايجابية يمكن  أهدافلتحقيق  الايجابية آ�ره

  .حيحبشكل جيد و ص

  الحديثة في التصدي للصراع التنظيمي الاتجاهات:الأولالمطلب 

تكييفه لخدمة المنظمة مما يعزز قدر�ا الايجابية على المنظمة دورها في تحجيم الصراع و  إدارةتلعب ممارسة 

 أسهمتالمتطورة، فقد  في ضوء هذه المعارف الإنسانيةة، و المنظم أهدافتوجيهه ايجابيا لتحقيق الصراع و  إدارة

قد تطورت هذه ج ايجابية كثيرة في مضمار نجاح وتطوير سبل معالجتها للصراع و الصراع في تحقيق نتائ إدارة أساليب

الدراسات الميدانية  إسهاماتنظر�ت المنظمة، و  ن تطوربشكل كبير، �لأخص وا الأخيرةخلال العقود  الأساليب

لسلطة في مواجهة التقليدية الى اعتماد ا بعض يبل المعالجة فقد اتجهت النظر�ت للإدارة هيأت�ذا الخصوص، قد 

  .النظر�ت الحدية فقد اعتمدت استراتيجيات مغايرة تماما للمنظمات التقليدية أماتحجيمه، الصراع و حسمه و 

                                                           

  .31، مرجع سابق، ص أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطوير التنظيميفوزي عبد الرحمن حامد أبو عساكر،   1 
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الصراع من خلال كونه حقيقة قائمة لا مفر منها في المنظمات، سواء على  أنالحديثة نظرت  فالاتجاهات

نظرت للصراع على انه ظاهرة معبرة عن طبيعة التفاعل بين المنظمات كما  آو، الجماعات آو الأفرادمستوى 

فاعلية المنظمة يمكن وضعها تحت السيطرة وتوجيهها بما يحقق كفاءة و  ايجابيةانه ظاهرة  أي، للأفرادالاجتماعي 

ية والميدانية الدراسات السر مواجهة الصراع و لا زالت و  لإدارةومن هدا المنطلق، فقد تناول الباحثون سبلا متباينة 

الدراسات التي تناولت ظاهرة  أشهرالصراع، ومن  بمعالجةالعديد من السبل الكفيلة  إيجادتلعب دورا مهما في 

  1:�تيالصراع في المنظمة ما 

  Mary Follet  دراسة فيوليت: الفرع الأول

                                                                                                                             :تناولت فوليت ثلاث طرق لمعالجة الصراع هي

  . المغلوب، أي تغلب طرف على طرف آخرالغالب و  -1

  .التفاوض عن طريق التنازل من قبل الطرفين -2

  ل يرضي الطرفينالتكامل وذلك �لبحث عن ح -3

  March and Simon دراسة مارش و سايمون:الفرع الثاني 

  2 :فيما �تيحيث لاحظ مارج وسايمون �ن معالجة الصراع تكمن      

  .استخدام الأساليب العملية في حل الصراع  -1

  .التفاوض والتوفيق بين الأطراف المتصارعة -2

  .الصراعالسياسة ومحاولة ز�دة قوة الطرف الضعيف في  -3

 blake and mouton دراسة بليك وموتون: الفرع الثالث 

تتعدد وتتنوع أساليب حل الصراع حسب الدراسة التي أجراها بليك وموتون ويمكن تلخيص محتوى هذه 

  :الأساليب على الوجه الآتي

  

                                                           
  308ص  مرجع سابق، ،نظرية المنظمة خليل محمود حسن الشماغ، خضير كاظم حمود، 1
  .305- 304ص  سابق ، منظور كلي، مرجعإدارة المنظمات، ماجد عبد المهدي مساعدة،  2
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  .حل الصراع في نموذج بليك و موتون يوضح أساليب :)02- 02( رقمالشكل 

  

 

 

 

 

 

 

  .من الطلبة ،بتصرف309خليل محمد حسن الشماغ، خضير كاظم حمود، مرجع سابق،ص  :لمصدر ا

قيام الإدارة �صدار أوامرها لإ�اء الصراع، أو أن أحد الطرفين يصدر أوامره للطرف الآخر : الإخماد .1

  .�ذا المعنى

  .التنفيس عن الصراع بمواساة الأطراف المتصارعة واستخدام اللغة العاطفية: التلطيف .2

غيره من ا�املات، أو إهماله أو تغيير محاولة توجيه الاهتمام عن الصراع إلى : التجنب أو الانسحاب .3

  .الموضوع إلى غيره

  .جزئية  المتصارعين، يحقق لكل منهما مكاسبالتوصل إلى حل وسط بين الطرفين: التوفيق .4

أي تدخل جهة أخرى ليست طرفا في الصراع، لمحاولة حله، عن طريق التنسيق  :تدخل جهة �لثة .5

  .رعةوالتكامل والتعاون بين التنظيمات المتصا

  1.أي ضم المتصارعين لجماعة جديدة، مثل دمج شركتين متنافستين في شركة واحدة: الانضمام .6

وذلك عن طريق الاجتماعات والندوات واللقاءات لتبادل وجهات النظر، أو : الديمقراطية العملية .7

  2.استخدام التصويت في اتخاذ القرارات

                                                           
  53ص  ،2007الأردن، عمان، دار الحامد للنشر و التوزيع، ،1ط  ،إدارة الصراع و الأزمات و ضغوط العمل معن محمود عياصرة، مروان محمد بني احمد،  1
  53نفس المرجع، ص   2

 الصراع

 الانضمام

 تبادل الوظائف

توسيع 

 الأهداف

تدخل الجهة 

 الثالثة

 الانسحاب
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استخدام القوة 

 و السلطة

 ا�ا�ة التعاون

العملية 

 الديمغرافية
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وقع الطرف المتصارع الآخر يجعله في موقع حيث أن إشغال كل طرف لم: الوظائف تناوب أو تبادل .8

  .يمكنه من فهم المهارات والاتجاهات والمشكلات و�لتالي يسهل الحال

أي إضافة أو تنويع الأهداف الحالية بحيث تستجد أهداف أخرى يمكن التعاون على : الأهداف توسيع .9

  .تحقيقها

المتصارعة وجها لوجه، في جو لا تسوده أي طرح الحقائق الموضوعية بين الأطراف : ا�ا�ة، التعاون .10

  .العواطف، والتوصل إلى قرار واقعي وقد يمكن أنذاك التعاون في إيجاد الحل المشترك

  )Joseph Littrer(دراسة ليترر :الفرع الرابع  

  1:حدد ليترر حلولا ممكنة لمواجهة ومعالجة الصراع هي      

  .استخدام الحواجز بين الأطراف المتصارعة -1

في مساعدة الأفراد في التغلب على الصراعات الداخلية والخارجية وذلك بتغليب ظاهرة فهم الآخرين  الإسهام -2

  .والتأثير فيهم ايجابيا

  2.اتخاذ سبل تعديل وتغيير الهيكل التنظيمي للمنظمة -3

  )Katz and Kahn(دراسة كاتز وكان : الفرع الخامس 

  :أشار كاتز وكان إلى ثلاثة حلول ممكنة لإدارة الصراع في المنظمة هي         

  .تحسين العلاقات الإنسانية وتطويرها في التعامل بين الأفراد داخل المنظمة -1

  .قيادة إدارية كفوءة و�جحة في معالجة الصراع وحسمه إيجاد -2

  .إعادة تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة -3

  

  

                                                           
  .286ص مرجع سابق ، ، نظرية المنظمةخليل محمد حسن، خضير كاظم حمود،   1
    .287المرجع،ص نفس   2
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   )Rensis Likere(دراسة ليكرت : لسادسالفرع ا

طرق جديدة ''اعتمدت اتجاهات ليكرت الأساليب الأكثر فاعلية في معالجة الصراع وقد أشار لها في كتابه 

والتي غالبا ما تكون نتائجها مرضية للطرفين ) الغالب –الغالب (وهي تؤدي إلى انتهاج سياسة '' في إدارة الصراع

المتصارعين، إذ يحسم الصراع �ذا الأسلوب البناء ولايصاحبه عادة استمرار لأي اتجاه عدائي في المستقبل فهو 

، التي يسعى من خلالها الطرف الغالب إلى تحقيق أهدافه لكونه )المغلوب –الغالب (يعكس الاتجاهات السابقة 

لكي يتم قبول '' خطوة-خطوة''تقريب ووجهات النظر ) المفاوض(بح في الصراع، ويمارس الطرف الوسيط الرا

الطرفين المتصارعين �لنتائج المتحققة من ذلك وتبقى في الواقع حالة الصراع تحت السطح وغير ظاهرة بوضوح 

  . لكنها تتفاقم �تجاه الانفجار في الوقت المناسب

طرحه ليكرت يتناسب مع الجماعة، واستخدام الأساليب المدروسة في تقريب  إلا أن الأسلوب الذي

وجهات النظر المتصارعة، وفتح سبل الحوار الإيجابي بغية اجتثاث آ�ر الصراع، وعدم تجسيمها، أو تحجيمها 

  1.لمصلحة الطرفين المتصارعين

  )Hodge and Anthony( وأنتونيدراسة هودج : الفرع السابع 

  2:على خمس نقاط أساسية لمعالجة الصراع هي وأنتونيركز كل من هودج 

  .استخدام القوة أو السلطة أو كليهما في معالجة الصراع  .1

  .تلطيف الصراع .2

    .التجنب أو الانسحاب من الموقف .3

  محاولة التوفيق بين الأطراف المتصارعة .4

 .ا�ا�ة .5

  

  

 
                                                           

1
  .288، مرجع سابق، ص نظرية المنظمةخليل محمد حسن، خضير كاظم حمود،   

  .289نفس المرجع، ص ،  2
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  إدارة الصراع التنظيمي خطوات: المطلب الثاني

وجهة النظر الحديثة فإن الخطوة الأولى في إدارة الصراعات بشكل يجعل آ�رها ايجابية هي تحليل ماهية  من

الصراعات من حيث موضوعها أو السبب الرئيسي لحدوثها والمستوى الذي تحصل عليه فردي، أو تنظيمي أو 

  .على مستوى التنظيمات المختلفة

د هذا التشخيص الذي لابد منه يتم بلورة إستراتيجية مناسبة ومن ثم يجب التعرف على حدة الصراع، وبع 

  :على النحو التالي إتباعهاالممكن  الخطواتلإدارة الصراع، ويمكن تلخيص أهم 

  تخفيف حدة الصراع: الفرع الأول

ويمكن تحقيق ذلك إما عن طريق تغيير في الأهداف التي ترمي الأطراف المختلفة إلى تحقيقها بحيث يمكن 

  1.لال ذلك لكل طرف أن يحقق أهدافه بشكل يجعله يشعر بتهديد أقل من الطرف الآخرمن خ

أما الأسلوب الآخر لتخفيف الصراعات بين الأطراف المختلفة فهو إيجاد هدف مشترك لها يجعلها راغبة في 

  2.التعاون لما تراه من مصلحة مشتركة في التعاون بدل التنازع

  :أربع عمليات أساسية تشرح نفسها بنفسها يمكن أن يدار من خلالها الصراع وهي )مارش وسايمون (ويحدد

هنا يقوم على محاولة حل التناقضات من خلال إقناع : إقناع الأطراف المختلفة �لوصول لحل وسط   -1

 الأطراف المعنية بجدوى حل الصراع حيث يتم التوفيق بين المطالب المتعارضة لكل 

يراه حقه بل يتم الوصول إلى حلول وسط يجد فيها   كل ما يزيد ولا يخسر كل ماطرف، بحيث لا يكسب   -2

  .كل طرف من الأطراف الصراع فائدة متحققة من حل الصراعات

يراه من مشاكل للطرف الآخر بحيث  يتمثل هذا الأسلوب بجمع أطراف النزاع ليقدم كل منهم ما: المكاشفة -3

ولاشك أن هذا الأسلوب ليس دافعا . للسطح بدل إخفائهاتتم المكاشفة بشكل صريح يظهر المشاكل 

دائما، إذ يستلزم وجود مدير جيد يضع شروط واضحة للمناقشة مما يحول دون استفزاز طرف لآخر مما قد 

ينصح دائما �للجوء لهذا  يؤدي إلى تفاقم الأمور بشكل أكبر، من هنا تظهر أهمية دور المدير، ولذا لا

 .هناك مدير قادر على الإشراف على الوضع الأسلوب إلا إذا كان

                                                           
  .328ص  مرجع سابق، ، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة خضير كاضم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي و آخرون 1
  .328نفس المرجع، ص  2



الإطار النظري للصراع التنظیمي                                                     :الفصل الثاني  
  

~ 47 ~ 
  

وهذا أمر يتطلب الوصول إلى  :محاولة الوصول إلى حلول �ائية ترضي جميع الأطراف وتلاقي الإجماع -4

 .حلول مرضية لكافة الأطراف بحيث يحقق كل طرف مطالبه بشكل كامل

مما يعني تحويل مسار النزاع  :ةوضع أهداف عليا تلزم أطراف النزاع �عطائها أولوية على أهدافها الفرعي -5

 1.من تحقيق الأهداف الخاصة إلى الأهداف العامة

  البديلة لحل الصراعات  أساليب: الفرع الثاني 

  :تحديد الأدوار بشكل واضح ومحدد :أولا

فتحديد الواجبات والمسؤوليات لكل وظيفة إدارية وهو عنصر أساسي من عناصر التنظيم من شأنه القضاء 

مسببات كثيرة للتناقضات وانعدام الروح التعاونية إذ من شأن ذلك تقليل التنافس بين الأفراد حيث يعرف  على 

 .كل واحد منهم حقوقه وواجباته

  ممارسة الرئيس سلطة التنسيق الر�سي :�نيا

 يتحمل الرئيس من أجل حل الصراعات مسؤولياته وسلطاته التي بموجبها يستطيع حسم الخلافات وإلزام

العاملين تحت إمرته �حترام قراراته وتنفيذها، لأنه إذا ترك الأمور تسيير في الطريق غير التعاوني فإن ذلك سيؤدي 

إلى ضياع الأموال والجهود في غير الوجهات المقررة لها، ويستطيع الرئيس أيضا اللجوء إلى توقيع الجزاءات التأديبية 

كتوقيف الز�دة السنوية أو �خير حقهم في الترفع أو حتى إبعادهم من بحق المخالفين وذوي الشخصيات العدوانية  

 .الوظيفة

  إيجاد نوع التكامل التنظيمي:�لثا

ويعني ذلك إيجاد وظيفة داخل التنظيم تخدم هدف التنسيق، ويتم ذلك عادة من خلال تعيين ضباط 

القرارات، أو عن طريق تشكيل لجان التنسيق اتصال مهمتهم القيام �لاتصالات بين الدوائر التي تشترك في اتخاذ 

 .التي تضم ممثلي كافة الجهات ذات العلاقة المشتركة في بعض الأمور

  2:استراتيجيات أخرى لحل الصراع منها Hodage & Anthonyمن جانب آخر استعرض   

                                                           
إدارة أعمال تخصص إدارة  مذكرة ماجستير، الأنماط القيادية و علاقتها �دارة الصراع التنظيمي �لمنظمات الخاصة، يحي بن موسى بن عبد الله صفحي،  1

  .61-60-59ص  ،2011 الجامعة الافتراضية المملكة المتحدة البريطانية، تنفيذية،
مذكرة ماجستير،جامعة الشرق  دارة الصراع التنظيمي و علاقتها �خلاقيات العمل الإداري لرؤساء الأقسام،استراتيجيات إإبراهيم عبد الفتاح زهدي عيسى،  2

  .24ص ،2009 تخصص إدارة و قيادة تربوية، الأوسط للدراسات العليا،كلية العلوم التربوية،
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مشكوك في  السلطة أو كليهما لحسم الصراع، وهذا الأسلوب يكبت الصراع لذا فإنهاستخدام القوة أو  -1

 .فعاليته

أو تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراع بغية �دئتهم وذلك عن طريق لغة مؤثرة لإعادة تلطيف   -2

 .العلاقات السليمة بين أطراف الصراع

مد أحد الأطراف أو أكثر في أن يبعد تركيزه عن الصراع أو ينسحب من تالتجنب أو الانسحاب، وهنا يع -3

 .مجا�ة الصراع

التوفيق بين أطراف الصراع، وذلك عن طريق استخدام المهارات الإنسانية للتأثير على أطراف الصراع  -4

 .للتحرك نحو حلول وسط مقبولة من الأطراف المعنية

  1.ا�ا�ة، وهنا يتم معالجة الصراع من أسبابه وذلك عن طريق طرح الحقائق بين أطراف الصراع وتحليلها -5

 :فيما يليعرضا لأساليب معالجة الصراع تتمثل  Mary Parker Folletوقد قدمت 

 سيادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الآخر. 

 التفاوض وذلك في محاولة لإيجاد حلول وسط يحصل فيها أطراف الصراع على بعض الأشياء ولكن لا 

 .يريد يحصل أي طرف على ما

  التكامل وذلك �لبحث عن حل يرضي الأطراف المعنية 

وتعتبر فوليت أن الأسلوب الثالث أفضل الأساليب رغم أنه أصعبها فهو الذي يقدم حلا حقيقيا         

  2.للصراع

  :فيعرض الأساليب التالية لحل الصراع  Kellyأما         

وهي العملية التي يتم بموجبها جمع أطراف الصراع �دف الوصول إلى حل تتفق عليه الأطراف : التفاوض -1

 .المعنية

وهي عملية اللجوء إلى طرف محايد للمساعدة في حل الصراع يقوم بدور الوسيط بين الأطراف  :التوسط  -2

 .المعنية

                                                           
  .34-33ص  مرجع سابق، يمي،أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطور التنظفوزي عبد الرحمن حامد أبو عساكر،  1
  .26-25مرجع سابق،ص  استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و علاقتها �خلاقيات العمل الإداري لرؤساء الأقسام إبراهيم عبد الفتاح زهدي عيسى  2
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فالتحكيم الاختياري يتم . التحكيم الاختياري والتحكيم الإجباري: وهناك نوعان من التحكيم :التحكيم  -3

 .يفرض بموجب القوانين والأنظمةاللجوء إليه بموافقة أطراف الصراع، في حين أن التحكيم الإجباري 

استخدم توماس وكلمان بعدان يحددان سلوك الفرد، حيث يمكن تصنيف هذا السلوك على طول هذين البعدين 

  :وهما

ويمتد من درجة غير متعاون إلى درجة متعاون، ويحدد هذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في  :التعاونبعد  -1

 .إشباع حاجات الطرف الآخر

ويمتد من درجة غير حازم إلى درجة حازم ويحدد  هذا البعد الدرجة التي يصل إليها الفرد في : لحزمبعد ا -2

 :وينتج من توحيد هذين البعدين خمسة أساليب لإدارة الصراع كما هو موضح في الشكل 1حاجاته، إشباع

  .توماس وكيلمان ا لنموذجالصراع وفق دارةالخمسة لإ الأنماط يوضح :)03-02(الشكل رقم           

 

 أسلوب التعاون

)تعاون وحزم(  

 أسلوب التنازل

)تعاون ولا حزم(  

 متعاون
 الحل الوسط

)التعاون والحزم معا بشكل جزئي(  
 بعد التعاون

 أسلوب المنافسة

)تعاون حزم ولا(  

 أسلوب التجنب

)حزم تعاون و لا لا(  

 غير متعاون

   غير حازم                   بعد الحزم  حازم

سابق،  مرجعالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمود سليمان العميان،:المصدر

  .385ص 
 

                                                           
 ،غزة و علاقتها �لالتزام التنظيمي لدى المعلميناستراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكلات الغوث بمحفظات  ابتسام يوسف محمد مرزوق، 1

  .33- 32مرجع سابق، ص 
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يتفق كثير من العلماء على أن أسلوب التعاون أو ما يسمى �لأسلوب التكاملي أو أسلوب حل 

الموقف  يلائمالمشكلات هو أكثر الأساليب ملائمة لإدارة الصراع، بينما يرى آخرون أن الأسلوب الأفضل هو ما 

فأسلوب التعاون يمكن أن يكون ملائما للقضا� والموضوعات الإستراتيجية ذات الصلة �لأهداف والسياسات 

طويلة الأمد، وأسلوب التنازل يمكن اللجوء إليه عندما يكون أحد الأطراف مستعدا للتخلي عن شيء على أمل 

لا، وأسلوب التنافس يمكن استخدامه عندما تكون الحصول في المقابل على شيء آخر من الطرف الآخر مستقب

موضوعات الذي من شأنه أن يساهم في تغيير اتجاهات الصراع قليلة الأهمية وأن الأمر يتطلب اتخاذ قرارات 

سريعة، وأسلوب التجنب عندما تكون مسائل الصراع �نوية، وأسلوب الحل الوسط يستخدم في المسائل 

  .الإستراتيجية

حيث يحاول خبراء التنظيم ترتيب لقاءات مكاشفة بين كافة أعضاء التنظيم وخاصة بين العاملين والإدارة 

حيث تتعرف كل مجموعة على تصورها لنفسها وتصور الآخرين لها وكذلك تصوره للآخرين الأمر الذي من شأنه 

ن احتمالات التناقض، و�لتحليل الأخير وز�دة تفهم الرفقاء لبعضهم البعض ويقلل �لتالي مأن يساهم في تغيير 

فيجب أن ينظر للصراع كأي مشكلة أو قرار إداري كجزء من عمل المدير ومن أعماله اليومية التي يجب أن تدار 

  1.�لأسلوب الواقعي والعلمي

  التنظيمي الصراع إدارة مهارة: المطلب الثالث

 عليه تظهر و العمل، بيئة في الفريق أعضاء بين الصراع تجنب الصعب من أنه الحديثة الدراسات تشير

 هذه بناء، ومن بين بشكل الصراع إدارة أجل من اللازمة المهارات اكتساب و تعلم ضرورة إلى الحاجة

 :يلي ما المهارات

 المهام  تحديد خلال من حدته من يخفف و ايجابية بطريقة الصراعات مع يتعامل أن المدير على

 .المتحكم فهو بينهم فيما التنسيق و العاملين بين المهمات و الأدوار تقسيم و والاختصاصات

                                                           
 استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكلات الغوث بمحفظات غزة و علاقتها �لالتزام التنظيمي لدى المعلمينابتسام محمد يوسف مرزوق،   1

  .33مرجع سابق، ص 
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 على القدرة وز�دة القرارات صنع تحسين مثل للمنظمة، المميزات من الكثير تحقيق على يساعد الصراع إن 

 الإستراتيجية اختيار المدير أن يحسن شريطة الإبداعية، القدرات تفجير خلال من الابتكار التطوير التغير

 1.الصراع لإدارة المناسبة

 وجها النزاع أطراف بين المباشرة المقابلات و اللقاءات عقد ثم المشكلات، لحل العلمي الأسلوب إتباع 

 .المشكلات حل متابعة ثم العمل جماعات لوجه، خصوصا

 التعاون روح خلال من إلا تتم أن يمكن لا كالتي السليمة الأهداف من مجموعة تنمية. 

 إلى ويؤدي التوسيع هذا أن حيث فنية، أو بشرية أو مالية كانت سواء الموارد توسيع إلى الدائم السعي 

 .المشكلات حل

 يقومون به الذي العمل وفي �نفسهم �لثقة الأفراد يشعر والعاملين حتى الإدارة بين الثقة بناء على العمل.  

 الإدارية للمنظمة و�جح مستقر مستقبل ضمان. 

 مختلفة و�تجاهات فعالة اتصالات أنظمة استخدام معادلة. 

 الداخلية السياسات متغيرات واعتماد تدريبية برامج تصميم.  

 المشكلة تحديد أجل من الاجتماعي التفاعل مهارات أفضل استخدام. 

 المنظمة داخل القرار اتخاذ عملية في التأثير ممارسة على فرد كل قدرة. 

 لقيمه وأهدافه انعكاس عن عبارة فيها يشتغل التي المنظمة وأهداف قيم �ن المنظمة في فرد كل شعور 

 .وشخصيته

   الصراع لمواجهة أدوات إضافية وإيجاد جديدة محاولات طريق عن المنظمة تشغيل على �لعمل كاتزيوصي 

 .وتغيير المواجهة تسهل قوانين كإيجاد

 على تغلب في ومساعدة الأفراد المتعارضة الأطراف بين حواجز استخدام ضرورة إلى ليترأضاف  كما 

 الهيكل وتعديل الآخرين �ثيرهم في وكيفية أنفسهم تفهم طريق ،عن الخارجية أو الداخلية صراعا�م

 .المنظمة في التنظيمي

 يقلل بما الإيجابية، السلوكية الجوانب تشجيع وكذلك المنظمة، في للأفراد السلوكية التغيرات بعض إجراء 

  2.الأفراد بين التناقض

                                                           

 1 lhttps://hrdiscussion.com/hr97634.htm  2018أفريل  18اطلع عليه يوم.  

 2  https://hrdiscussion.com/hr97634.html، مرجع سابق.  
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 توفر المهارات ضرورة على تركز الصراع لإدارة الباحثون عرضها التي الحلول فإن أغلب عام بشكل  

 بين الحوار وفتح أبواب والجماعات الأفراد على السلوكي والتأثير والمنطق العقلانية استخدام و الإنسانية

  .المعينة الصراع لأطراف حلول مرضية إلى للوصول محاولة في الصراع كبت عن عوضا المتصارعة الأطراف

   التنظيمي الصراع إفتعال: لمطلب الرابعا

 وسيادة الإبداع وغياب والروتين الجمود ينجر عن ذلك استفحال قد المنظمة بيئة في الصراع غاب إذا

 1:يلي ما خلال من وذلك الصراع إ�رة يستدعي هنا الوضع والملل، فإن السكون والركود

 الانجاز المكافئة على منح طريق عن بينها فيما تنافس الإدارية وخلق الوحدات بين الأفقية العلاقات ز�دة 

 .والإبداعات الجيد

 التنافس لاستثارة مدخلا ذلك يشكل العاملين، إذ �قي عن مختلفة وقيم وخبرات بخلفيات موظفين تعيين 

 2.العمل أنماط وتغيير

 بعض الاستغناء عن أو ،الوحدات بعض إلغاء إمكانية حول الإشاعات أو الغامضة الرسائل بعض تحرير 

 الأداء، لتحسين حوافز وتوفير الصراع استثارة الرسمي غير التحويل هذا شأن ومن الأكفاء، غير الموظفين

 .للتنظيم والأهمية الفعالية وإثبات البقاء ضرورة لتبرير

 أو إحداث جديدة مواقع إلى العاملين بعض نقل الإدارة تقرر الجماعة، فقد وعضوية في تغيرات إحداث 

  .ةجديد مواقع أو أقسام إلى دوري بشكل العاملين فتنقل ،دورية تغيرات

 وإعادة وز�دة الاعتمادية، والأنظمة القواعد الجماعات، وتغير بين الربط وإعادة المنظمة تنظيم إعادة 

 .حدة الصراع من تزيد أدوات الإدارات، كلها التدخلات ز�دة و العمل فرق تشكيل

 أو الأعضاء للموقف، تشخيص يتحدى أو ينتقد العمل بفريق أكثر أو عضو وهو للقرارات �قد تعيين 

 أفكار يجادل ويقدم الذي وهو البدائل، لهذه تقييمهم و ،وضعوها التي البدائل ينتقد كما المشكلة

                                                           
جامعة سانت   تخصص إدارة عامة، دراسة ميدانية، أطروحة دكتوراه، -  الصراع التنظيمي و أثرها في التغيير الاستراتيجي للمنظمةإدارة  سامي ذ�ب عبد الرزاق، 1

  .40،ص 2013كليمنتس العالمية العراق ، فرع الأنبار، 

 2  https://hrdiscussion.com/hr97634.html ، مرجع سابق.  
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 الأداء، إنه وإجراءات المتخذة، ولسياسات للقرارات الناقد دور يلعب الحالية، إنه للممارسات معاكسة

 .1القرار صنع فريق في المعارض الشريك يمثل ببساطة

  التنظيميين الإدارة الإستراتيجية و الصراع ب علاقةال :المبحث الثالث

في ضوء ما تقدم من مفاهيم الصراع و الإدارة إستراتيجية يمكن إيجاد بعض الحلول التي نراها مناسبة للأخذ        

  :�ا من قبل المديرين لإدارة الصراع في منظما�م كالأتي

  :في حل الصراع التنظيمي الإستراتيجية الإدارةدور : الأولالمطلب 

الصراع  أسبابالصراع ينبغي التنبيه انه لا يمكن القضاء على كل  إدارةقبل التحدث عن استراتيجيات 

استراتيجيات  أهمالسلبية للصراع داخل المنظمة و عن  الآ�رو لكن كل ما يمكننا عمله هو تقليص  التنظيمي

  2:المستخدمة في هذا ا�ال مايلي

 قصيرة المدىاستراتيجيات   -أ 

 .من أجل التخفيف من حدته حيث يكون محور الاهتمام هنا هو تطبيق القواعد التالية                 

  مواجهة الصراع مهارا�م فيالعليا على تنمية  الإداريةتعليم العاملين  وتدريبهم في المستو�ت. 

 استخدام المنهج العلمي في اختيار و تعيين العملين. 

  ظمةالمن أفرادلكل  الأهدافتطوير الوظائف و توضيح. 

 استعمال المهارات الخاصة،لذلك نوصي بتدريب المديرين لاكتساب المهارات اللازمة. 

 ان اختلاف في الثقافات يؤثر على أسلوب التفاوض،لذلك تستدعي مراعاة ذلك. 

  الأخذ بعين الاعتبار موقف الجهة الأخرى و التركيز على مشكلة و ليس الشخصية و العقلانية بل

 .عايير الموضوعيةالاعتماد على م

 تساهم الإستراتيجية في إيجاد الإطار الفكري الاستراتيجي لتحقيق التفاهم. 

 استعمال هذه الإستراتيجية ان تكون ملائمة بشكل أفضل عندما تكون الأطراف المتصارعة   تستدعي

 .مستقلة و تمتلك تقريبا قوة متساوية

                                                           
 استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكلات الغوث بمحفظات غزة و علاقتها �لالتزام التنظيمي لدى المعلمين سامي ذ�ب عبد الرزاق، 1

  .40،مرجع سابق، ص 
  .122،ص  2009دون دار نشر، الإسكندرية ،،ب 1ط التحليل على مستوى المنظمات،محمد الصيرفي، 2
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 تغيرات بسيطة مناسبة بما في ذلك ظروف  إجراءة الى عوامل جذب العملاء و تكييف رؤية جديد

 .أهدافهاالمؤسسة من اجل تحقيق 

من  أكثر الإنسانيةيتم التركيز فيها على الجوانب  الإستراتيجيةو هذه  :استراتيجيات طويلة المدى  -ب 

 1:التنظيمية وذلك من خلال استخدام القواعد التالية

  المرؤوسوار المباشر العلني بين الرئيس و على الحيعتمد ذلك و  الأداءاستخدام المنهج العلمي في تقويم. 

 و التدعيمية تكثيف البرامج التدريبية. 

  التغيرات الحاليةناسب الذي يتماشى مع الصراعات و الم الإدارياستخدام المنهج. 

  الإدارةبين مية مستوى الثقة بين العاملين و العليا �لعمل على تن الإدارةقيام. 

  تطويرهاو  بين العمال  الإدارية الاتصاليةتنمية المهارات. 

  حدوثها  أسباب�لمختصين في علاج حالات الصراع �دف التعرف على  الإمكانالاستعانة بقدر

 .داخل المنظمة

  مدى التطابق في اتجاهات في المنظمة و  السلوكي لمعالجة الصراع،مثل الرغبة في البقاء الأسلوباختيار

 .ومعتقدات أطراف الصراع

  التنظيم  لأهدافالقانونية في حالة �ديد الصراع  بلا معاقبةالتهديد �لمعاقبة القانونية في حالة التهديد

 .الأطرافو مكافأة احد الطرفين ماد� و اقتراحات بناءة ترضي جميع  الإضراب: مثل

  درجة رضا  أنمريح في حالة وساطتها لتسوية الصراع غير اتيجة في وضع جيد و الاستر  الإدارةوتكون

احدهما وساطة  أوفقد يرفض الطرفان  يتوقف على رصيدها داخل التنظيم، الإدارةالطرفين في وساطة 

 2.تحالفها معه أوميلها لطرف ما  أوبسبب عدم عدالتها  الإدارة

 تساعد هذه الإستراتيجية المؤسسات على تمييز مجالات أعمال الناجحة من الخاسرة. 

  الاستفادة من الإدارة الإستراتيجية لمواجهة الصراع في تحسين موقف مساعدة المؤسسات في

 .التنافسي و ز�دة الأر�ح على المدى الطويل الى جانب نمو عادات

  

 

                                                           
  .123مرجع سابق، ص التحليل على مستوى المنظماتمحمد الصيرفي،   1

 2 djelfa.dz-http://dspace.univ،  2018مارس  23اطلع عليه يوم.  
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  : إستراتيجية إعادة الهيكلة  - ج 

لى إعادة إتحتاج بعض المؤسسات الى إعادة تصميم الهياكل التنظيمية،حيث تؤدي عملية إعادة الهيكلة  

التدفق الر للمعلومات ،تحقيق التعاون الأفق، �زالة بعض ليات و و تصارعة،إعادة تحديد المسؤ ماعات الممواقع الج

الجماعات ذات منافع خاصة و التنقل بين الوظائف حيث تساهم  هذه الفعاليات بشكل كبير في تقليل من حدة 

القوة فالتغيير في الهيكل هو  عدم توازنمصدر الصراع في اختلاف المركز و  الصراعات لاسيما عندما يكون

  1. إستراتيجية مناسبة لذلك

  :إستراتيجية توسيع الموارد  -د 

عندما تكون ندرة الموارد مصدر الصراع الرئيسي من الأفضل استخدام هذه الإستراتيجية للعمل على إزالة 

  2.سبب الصراع مع العلم انه يتطلب استثمار إضافي

  :إستراتيجية تقليل الفجوة  -ه 

تنجم الكثير من الصراعات بسبب التباين بين الأفراد في القيم ،الأهداف،الفلسفات،التوجهات،الأفكار 

الى مستوى عال من كبيرا بحيث يؤدي لضروري الحد منه إذا كان شاسعا و يعتبر هذا التباين أمرا طبيعيا ولكن من او 

لتي تعرضت لها البيئة الداخلية التحديدات ايرات و  الوقت الراهن في ظل التغهذا ما يلاحظ في منظماتنا فيالصراع و 

مختلف ا�الات وتوسيع لأجل التقليل من الفجوة بين الأفراد يجب العمل على تنمية العاملين في و  ،والخارجية

وز�دة معارفهم و تخفيض التباين في موردهم المالية ،مما يساهم في تكييف الأفراد لواقعهم والتقليل حدة  ،مدركا�م

  3.صراعا�م

  :الصراع التنظيمي إ�رةفي  الإستراتيجيةدور :المطلب الثاني

  ذلك يصطدمون فيما  لأجلكل حسب مكانته و مركزه و   أهدافهمدمة تحاول الإدارة توجيه العاملين لخ

 الإدارةذ الح على حسابه لذا ينشأ صراع و �خحتى لا يحقق بعض المص الآخربينهم ويعارض الواحد منهم 

  4:ذلك الإ�رةاستراتيجيات 

 على تسيير السابق الذي يكون عن طريق التخمين و الحدس و ملاحظة القرائن  تعمل الإستراتيجية. 
                                                           

1  http://abu.edu.iq/research/articlesمنظمات اطلع  - في -الصراع -لإدارة - مقترحة -إستراتيجيات - التنظيمي مع- الصراع- إدارة- ، إستراتيجيات

  .2018افريل  09عليه 

 2 http://abu.edu.iq/research/articles/ ،نفس المرجع.  

 3  http://abu.edu.iq/research/articles/مرجع سابق ،.  
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  الأفرادداخل المنظمة بين  الأداءالعمل على تحسين. 

  لتفدي الصراعات  الأصليةتعديل دورة حياة الصراع وسيره لعلاج الصراعات المفتوحة بسرعة في مصادره

 .المشا�ة في المستقبل

 الرها�ت كان يكون التغير الناتج عن الصراع مهما لطرف ما، وفي هذه الحالة و  الأطرافتناغم كل  إعادة

 1.يجمع المسير الفاعلين في بنية تعاونية مثالية

  يئة تناولهم و  �ن يكون الرهان في مالتغير وفهم الرهان فتسمح للفاعلين �دماجالسماح للفاعلين�

التكوين من اجل جعل التنظيم نسقا مندمجا من خلال توفيره للمعلومات و  الإدماجالفاعلين لقبول سبل 

 2.بر�مج مشترك مع السماح للفاعلين �لمساهمة في هذا الاندماج إدارةواحدا تحت 

  صراع يعتبر عاملا هاما الإعادة النظر في تسيير المنظمة، إلا أن الجدي و  والإصلاحالتحسين  أبوابفتح

 مواهبهم إبرازالفاعلين خبر جديدة اكتسبوها من وضعية جديدة طارئة ساعدت على  إعطاءفي 

   ز�دة التماسك بين أعضائها وتعاو�م  حدوث تغير داخل الجماعة الواحدة من خلال الإستراتيجيةتعمل

 .المهام بجهود اكبر دون تضييع للوقت أداء ولائهم و و

 أنظمة جديدة تركز على القيام في التركيز المتزايد على المنظمة ووضع  الإستراتيجيةتساهم  وأيضا

 3.حاسمةو تتقلص المشاركة وتتزايد الحاجة الى قيادة قوية و  اوتوقراطيةليات فتصبح القيادة �لمسؤو 
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  الفصل الثاني خلاصة 

 أن تكون لها يمكن إذ معها، التعامل نمط حسب ومداها أثرها يختلف إنسانية ظاهرة التنظيمي الصراع

 لنشوء ظروف وممهدات المنظمات بيئة في تتوافر والهدم، حيث للتدمير سبب أو والابتكار، للإبداع وسيلة

 العمالية للفئات المختلفة في المستو�ت تظهر واجتماعية، وقد وشخصية، تنظيمية، بين ما متعددة الصراع وهي

 لنا محددة ليبرز غير زمنية لمدة الأسباب كل هذه تتبلورو فالمنظمات،  الجماعات إلى الجماعي إلى الفردي من

 المرحلة قدر للعمال وعلى الاجتماعية التكتلات ونمط وكثرة الأسباب قوة تحددها ما ومرحلة درجة ذو صراع

  آ�ر الصراع؛ تحدد والمستو�ت والأسباب

 وسياستها أن الإدارة يتضح كما والعمال؟ للمنظمة إفادة أو ضررا أشد هي وهل إيجابية؟ أم أسلبية 

 للسبل وفقا المختلفة بين الأطراف الحاصل النزاع أو الصراع إدارة في المثلى السبل ترسم ما غالبا القائمة،

 أكثر بصورة أنشطتها إنجاز أساليب وطرق وهي �ا العاملين الأفراد وأهداف المنظمة أهداف لتحقيق الكفيلة

  .الإيجابي التنظيمي إدارة الصراع في المديرين مهارات مستوى برفع وذلك وكفاءة فاعلية
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  :هيدتم

إن الصراع موجود و هو ظاهرة طبيعية بين أفراد المؤسسات و هي تؤثر على أدائها و فعاليتها، والعلاقات 

إن بشكل ايجابي و  التعاونالعامة تعتبر عاملا مساهما للإدارة الإستراتيجية، بحيث تتضمن التجنب و المساومة و 

هذه  هناك أهمية للإدارة العليا اعتمادا على الخبرة و التخطيط الاستراتيجي لحل مشاكل المؤسسة، وسنحاول تطبيق

  .إبراز دورها في مواجهة هذا الصراعلغاز و ميدانيا على شركة سو�

من المراحل تتمثل في تعتبر الدراسة الميدانية خطوة هامة من خطوات البحث العلمي التي تمر بمجموعة و 

سنقوم  في المبحث الأول �عطاء نبذة �ريخية حول المؤسسة تطور و مجموعة من أهداف ووظائف و النشأة و ال

  .والهيكل التنظيمي كما سنتطرق في المبحث الثاني كيفية مواجهة الصراع داخل المؤسسة

  .لولاية تيسمسيلتتقديم عام مؤسسة  توزيع الكهر�ء و الغاز   :المبحث الأول

  .أدوات جمع البيا�ت والوسائل المستعملة :المبحث الثاني

  .عرض نتائج التحليل: المبحث الثالث
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  سمسيلتيت لغاز سو� قديم عام مؤسسةت:الأولالمبحث 

وتلبية تعمل الجزائر على السعي لتطوير مؤسسا�ا الإنتاجية والخدماتية من أجل النهوض �لاقتصاد الوطني 

  .رغبات أفراد ا�تمع ، لذلك قمنا �لدراسة في هذه المؤسسة

  لغاز عن مؤسسة سو� أساسيات: الأولالمطلب 

  الأملمحة عن مؤسسة : الفرع الأول

شركة احتكارية �بعة لفرنسا تدعى مؤسسة عهد الاستعمار حيث كانت تعتبر  إلى المؤسسة نشأة تعود

  .05/06/1947الغاز كان ذلك في  الكهر�ء و

حيث شملها قرار التامين نظرا  28/06/1969غاية  إلىبعد الاستقلال بقيت الجزائر على حالها و  

تم حل مؤسسة الكهر�ء و الغاز و ظهر ما  59- 69 الأمربصدور الذي خلفه الاستعمار الفرنسي، و  للخراب

 إنتاجيتغير طابع المؤسسة الى شركة ذات طابع  1991ية في بداركة الوطنية للكهر�ء و الغاز، و يسمى �لش

  1.الاقتصادية آنذاك للإصلاحاتتجاري وفقا 

  : لغازالمراحل التي مرت �ا مؤسسة سو� أهم: أولا

الى يومنا  نشأ�ابعد مرورها بعدة مراحل منذ  إلا الآنهذه الشركة لم تصل الى المكانة التي هي عليها  إن

  2:نوجزها فيما يلي أنهذا و التي يمكن 

  :1969 1962:مرحلة ما بعد الاستقلال -1

ا في هذا ا�ال الى استمر نشاطهو  1969المؤسسة الوطنية للكهر�ء والغاز في  إنشاءفي هذه المرحلة تم 

  :التالية �لإنشاءاتتميزت هذه الفترة و  1983غاية 

  الجزائريةاحتكار لصالح الدولة.  

 وات في كامل التراب الوطنيتوزيع الغاز الطبيعي عبر القن.  

                                                           
1
 .2016الأرشيف لمديرية توزيع الكهر�ء و  الغاز مصلحة و�ئق مقدمة من  
  .2018مارس 22عليه يوم  ،اطلعwww.sonalgaz.dzمتوفر على الموقع الرسمي لمؤسسة سو�لغاز  2
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  الموجهة  الأدواتصيانة  أ�ا قامت ببيع وراك، كما  طسو� طرفتسويق غاز البو�ن المميع المنتج من

 .للسوق الوطنية

الى تحويل ستة وحدات الى مؤسسات عمومية قائمة بذا�ا لكنها  أدتهيكلة الشركة  إعادةتمت  1983وفي سنة 

  1:لغاز و هي�بعة لسو�

 Kahrif : الريفيةالكهر�ء  أشغالمؤسسة.  

 Kahrakib : الكهر�ئية �لأشغالمؤسسة تختص. 

 Kanagaz  :انجاز قنوات لنقل و توزيع الغاز. 

 Ineraga : لغازلسو� الإداريةبناء الهياكل. 

 Etrkib :تركيب المعدات في مختلف المحطات. 

 AMS : القياس      أجهزةالكهر�ئية و  للعداداتمؤسسة صناعية. 

سسة الكهر�ء والغاز المؤسسة تتماشى مع نفس الوتيرة التي كانت تسير عليها مؤ  أصبحتوفي هذه المرحلة 

  2:التالية للأسبابهذا راجع الفرنسية و 

  مع سوق و دولة الجزائراستقلالية كل الفروع والوحدات عن المؤسسة وكان نشاطها متماشيا. 

  د تلبيةمراكز التكوين المهنية متخصصة �بعة للمؤسسة قص �نشاءتميزت هذه المرحلة 

  .حاجيا�ا من اليد العاملة المتخصصة في مجالات الكهر�ء و الغاز 

  .الغاز الفرنسيةنت تعتمد عليها مؤسسة الكهر�ء و العمل التي كا أساليبنفس طرق و  إتباع

  :مرحلة التسيير الاشتراكي -2

 59-69مرالوطنية للكهر�ء و الغاز وفق لأ الشركة إنشاءلجزائرية تم بعد حل مؤسسة الكهر�ء و الغاز ا

لتحول الذي عرفته لكون  بمثابة ا مجموعة من الشركات الوطنية  وفي هذه المرحلة أنشأت 26/12/1969ريخ بتا

عبر كافة  الأ�بيبو نقل و توزيع الكهر�ء و الغاز و نقل و توزيع الغاز عن طريق  �نتاجالبلاد و التي تكلف 

 .التراب الوطني

                                                           
1

zwww.sonalgaz.d/  سابق مرجع.  

2http://www.djelfa.info/vb/showthread.php ، 2018مارس  22اطلع عليه يوم.  
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  :مرحلة التسعينيات -3

ومية هيئة عم إلىالمحيط حيث تحولت الشركة  معطياتوفي هذه المرحلة برز نظام قانوني جديد يتماشى مع 

الذي  الأمروهو  24/12/1991في  المؤرخ 475- 91وفق مرسوم تنفيذي  épicذات طابع صناعي و تجاري 

ولة و المتضمن تغيير الطابع التشريعي للشركة كمؤسسة ذات طابع صناعي و سمح للمؤسسة �لتحرر من تدخل الد

حيث تغير بموجبه النظام القانوني  01/06/2001المؤرخ في  195-02تجاري،و بعد ظهور المرسوم الر�سي 

و التحرر في العمل  الإنتاجدافعا قوي للتنظيم و  أعطهاالذي  الأمرو هو  أسهمشركة ذات  أصبحتللشركة و 

عبارة عن مجمع صناعي يضمه عدة مدير�ت لكل منها تسير خاص �ا، و  أصبحت وهنالغاز، لمؤسسة سو�

  1:نذكر بعض منها

Spe  الطاقة الكهر�ئية لإنتاجالمديرية العامة. 

Grte المديرية العامة لنقل الكهر�ء.  

Grtg المديرية العامة لنقل الغاز.  

Sdoدرار، بشارسمسيلت، أيالشلف ، بشار ، ت، نعامة، عين الدفلى،وهران: و تغطي كل من : توزيع الغرب.  

Sdcغواطويرة، الجلفة، اليزي، غرداية، الأالبليدة، بسكرة، الب: وتغطي كل من : توزيع الوسط.  

Sdeعنابة، �تنة، سطيف، عنابة، جيجل،خنشلة، ميلة: تغطي كل من: توزيع الشرق.  

Sdaبلوزداد، الحراش، تيبازة، بومرداس، بولوغين: تغطي كل من: توزيع الجزائر.  

  :سمسيلتيمديرية توزيع الكهر�ء و الغاز بت:الفرع الثاني 

سمسيلت يمسكن، عين لورة طريق تيارت ولاية ت 94سمسيلت مقرها يهي الشركة الجهوية للتوزيع بولاية ت

تكون �بعة لمركز  أنكمركز مستقل قبل   01/01/2001في  �سست، مليار دينار جزائري 25يقدر ب رأسمالها

سمسيلت ، وكالة ثنية الحد، وكالة برج يوكالة ت( تجارية  إقليميةتيارت، فتقوم هذه المديرية بتسيير لثلاث وكالات 

  .عامل 194و يقدر عدد عمالها ب ) بونعامة

  

  

                                                           
1http://www.djelfa.info/vb/showthread.php، مرجع سابق             .  
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  .بولاية تسمسيلت توزيع الغاز و الكهر�ء لمديرية  الفروع العامةيوضح  :)01-02(الشكل رقم

  

  

 

  

  

  

 

  .ديرية توزيع الكهر�ء و الغاز تيسمسيلتلم مصلحة الأرشيفو�ئق مقدمة من :المصدر

  لغازسو� مؤسسة فئووظا أهداف: المطلب الثاني

  1:كالأتيلغاز وهي  ووظائف شركة سو� أهدافلقد تعددت 

  الشركة أهداف:الأول الفرع 

  :لغاز يتمثل فيما يليبرز ما �دف له شركة سو�إن أ

  و متابعة تطورها الأسواقدراسة. 

  السنوي الإنتاجبر�مج  وإعادةتخطيط. 

 القيام �لتموينات الضرورية و تنفيذ هذه البرامج. 

  تزويد الكهر�ء و الغاز و توزيعها في التراب الوطنيتجديد سياسة البيع و. 

 الأشغال�يئتها و انجاز جميع  أوتركيبها  أوالصناعية الجديدة  انجاز جميع الأجهزة. 

  ب الغير لحسا أوالتركيب الكهر�ئي طبقا لهدفها ولحسا�ا الخاص. 

                                                           
1

l https://www.djelfa.info/vb/archive/index.php/2018افریل 1علیھ یوم  ،اطلع  

سمسیلت     یمدیریة ت  

 وكالة

 ثنیة الحد

 وكالة

 برج بونعامة

 

 وكالة تیسمسیلت

  دائرة تسمسیلت

 دائرة خمیستي

  دائرة برج بونعامة

 رجامدائرة ل

  دائرة ثنیة الحد

 دائرة برج الامیر عبد القادر
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  مجموعة الشركات الفرعية و علاوة على ذلك يجوز للشركة الجزائرية للكهر�ء  أوشركة  أيالمساهمة في

قا الكهر�ئية و الغاز للمنازل في نطاق القانون وف الأجهزةتقوم بحملة التركيبات و صيانة  إنوالغاز 

 .للقواعد التجارية

 إفريقياالمتوسط و  الأبيضفي البحر  الأوائلالشركات الخمس  إلىلغاز للانتماء �دف سو�. 

  الوظيفية الإداريةسين بشكل دائم على جميع المستو�ت و اتصال مباشر بين المرؤو  تنسيق آلياتخلق. 

 وسائل التحكم في تنمية المهارات  كتساب الدائم و المستمر للمعرفة التكنولوجية لكلالا  السهر على

 .والخبرات لدى العمال

 و  التشجيع على روح الفريق في العمل نحو التنافس على تنفيذ المهام ودفع عمل الفريق نحو التطور

 .التقدم

 و المساعدات الإرشاداتالظروف مهما كلفها من تقديم للنصائح و  أحسن ضمان رضا الز�ئن في. 

 رجافي الخ أو الجزائرات السوق الوطنية، و توزيعه عن طريق القنوات سواء في ة حاجينقل الغاز لتلب. 

  غير مباشرة بصناعة الكهر�ء و الغاز وكل نشاط تترتب عنه فائدة  أوتطوير كل نشاط له علاقة مباشرة

 .و توزيعها إنتاجهاوترتبط �دف خاص يتعلق �لبحث عن المحروقات و اكتشافها و 

  أجنبية أوائرية ز الخارج مع منظمات ج أوالمشتركة في الجزائر  الأعمالتطوير كل شكل من. 

  :لغازوظائف سو�: الفرع الثاني

للمؤسسة في نقل و توزيع الكهر�ء عبر شبكات النقل و التوزيع، حيث تستعمل  الأساسييتركز النشاط 

، مما تجدر أساسية أوليةالطاقة الكهر�ئية معتمدة في ذلك على الغاز الطبيعي كمادة  لإنتاجالمؤسسة محطات توليد 

 نأ لغاز، حيث طراك التي تعتبر المورد الرئيسي لمؤسسة سو�الغاز تختص بمنظمة سو� إنتاجوظيفة  إلى الإشارة

منه لذي تمتلكه سو�طراك، و قصد تمويلها �لغاز الطبيعي ا) سنة 25(عقود مد�ا حوالي  المؤسسة تقوم �برام

 1:لغاز على عدة وظائف تتمثل فبما يليمؤسسة سو� قومت  لغاز فيما يليتكمن وظائف سو�

  نقل و توزيع الطاقة الكهر�ئية ذات جودةضمان الإنتاج،. 

  و �دق تكلفة الإجراءات الأمنيةضمان التوزيع العمومي للغاز، مع احترام كل الشروط و. 

  و�مين تمويلهاسنوات ة السنوية وتلك ذات عد البرامجالتخطيط ووضع. 
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  التي تغطي مهام تضمن التحكم في العمل الأشغالوضع برامج. 

 تصور ووضع السياسة التجارية الملائمة لدفتر الشروط العامة. 

  هتمام بكل الوسائل الجديدة لاستغلال الطاقة الكهر�ئية و تنمية مواردهالااالترقية و. 

  المتعلقة بنشاط التوزيع الأملاكو  للأشخاصتحقيق الحماية. 

 حاجات الز�ئن عن طريق النوعية الجيدة و التكلفة إرضاء. 

  .سمسيلتيتبلغاز  الهياكل التنظيمية لشركة سو�:المطلب الثالث

  1:لغاز هياكل تنظيمية يتم تنفيذها، وهي موضحة كالأتي إن لشركة سو�

  :سمسيلتيلغاز لولاية ت التنظيمي لمؤسسة سو�الهيكل : الفرع الأول

  ة تضمن حماية الموظفين الداخليين  للإدارة الأمنهي مصلحة تختص بتوفير : الأمنمهندس الوقاية و

 .والخارجيين

 داخل المنظمة بحل  تقوم هذه الخلية على الاهتمام الواسع للاتصالات التي تجري :المكلف �لاتصالات

 .الوسائل و الطرق

  مشاكل داخل المنظمة أيعند حدوث  أفراديقوم هدا الفرع على حماية : الداخلي الأمنمهندس. 

  تقنيات الكهر�ءقسم: 

 لقيام بدراسة حالات انقطاع التيار الكهر�ئيا.  

  الأرضية الأسلاكلنقل الكهر�ء عن طريق  الأرضيةالقيام �لدراسة.  

  مراكز التحويل للتوتر الكهر�ئي إنشاءدراسة و تحديد نقاط.  

 مخطط تجهيز قصير و متوسط المدى إعداد. 

 صيانة و تصليح المشاريع. 

 متابعة تجهيزات الموضوعة للاستغلال. 

 تقنيات الغاز قسم: 

  القانوني الإطارفي  الأحسنيقوم بدراسة حول تنمية شبكات الغاز و مراقبتها لاستغلالها. 

 الغاز الهامة عطابإرسال تقارير أو  إعداد. 
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 ضمان تسيير مخزون قطاع الغيار. 

  لإعطابالخاصة  الإحصائياتمتابعة و تحليل�. 

 متابعة انجاز برامج الصيانة. 

 تختص هده المصلحة �لتدخل بحل المشاكل داخل المنظمة و القضا� المتعلقة �ا و مع : الملحق القانوني

 .ز�ئنها

 تقوم هذه المصلحة المكلفة بتطبيق السياسة عبر مراكز ووكالات التوزيع من : قسم العلاقات التجارية

 .التجارية الإجراءاتخلال القيام �لدراسات و 

 يقوم  هذا المكتب بما يلي:قسم الموارد البشرية: 

التكوين والتنقلات و ، و توجيه مخططات التوظيفيهتم هذا المكتب بتحضير و : تطوير الموارد البشرية  - أ

 .و السهر على تنفيذها الترقية

 1:يلي �تم هذه المصلحة بما: الإداريةالمصلحة   - ب

  الآجال، والحرس على انجازها في استغلال الو�ئق الناتجة عنهاوالرواتب و  الأجر إعدادتحضير و 

 .المحددة

  للعمال الإداريالقيام �لتسيير. 

  للعاملين لمعلوماتيالملف  إنشاءو  إحداثمتابعة و. 

  التطبيق الجيد للقوانين المعمول �االحرس على. 

 العمل والضمان الاجتماعي مفتشيه( على العلاقات مع الهيئات الخارجية  المداومة( 

  من صحتها التأكدالخاصة �لمصلحة و  الإحصائياتتحضير الميزانية و. 

الخاصة بتكوين العمال  الإحصائياتهذه المصلحة بتحضير الميزانية و  تختص :مصلحة التكوين  - ت

 .لوحات التحكم الدورية إنشاءو  إحداثهاو 

 مخطط تكوين لفائدة العمال إلى�لتحاليل و المعلومات المفيدة للمسيرين و ترجمتها  الإدلاء. 

 إنشاء مخططات التكوين السنوية و على المدى الطويل. 

 تنظيم دورات تكوينية على مستوى الوحدة. 

 وعي و الكمي لمخططات التكوينالتأكد من التحقيق الن. 
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 تقييم الرد الفعلي لكل تكوين. 

 :قسم المالية و المحاسبة

 مهام مصلحة الاستغلال  - أ

 العمليات ضمان المراقبة و التحقيق و تسجيل. 

  و نظام تسيير الز�ئن�لأجور ضمان مراقبة القيود المحاسبية الخاصة. 

 النتائج المحاسبية في المديرية إعداد. 

  النشاط الجبائي غير المركزيضمان. 

 عن طريق الوسائل الخاصة ) ، استثمارات، العملاء مخزو�ت( على مختلف الجرود  الإشراف

 .الوسائل الخارجية أو�لمؤسسة 

  رقم الفاتورة،رقم الطلبية  الإمضاءالمبلغ،( مراقبة الفواتير من حيث.( 

 لصرف الأمرعملية  لإجراءالأخرى   لالهيئات  إلى بعث الفواتير�. 

 تسيير التسبيقات. 

 أو الدائمينلكل الموردين الجدد ) تسجيل( آليو تحديد رقم  إعطاء. 

 1.تبليغ و دفع الضرائب 

 :يلي يتمثل دورها في ما:مصلحة الميزانية و مراقبة التسيير   - ب

 الميزانية السنوية للمديرية إعداد. 

 انجاز لوحة التحكم و ميزانية النشاطات للمديرية. 

 م في التصرف في الموارد الماليةالتسيير المالي و التحك. 

 إعطاء �شيرات لطلبيات الاستثمار أو خدمات من المصالح الأخرى. 

 تخصيص مبالغ مالية للمشاريع 
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 .سمسيلتيلغاز بولاية تالهيكل التنظيمي لمؤسسة سو�يوضح : )02-02(الشكل رقم                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  توزيع الكهر�ء و الغاز تيسمسيلت لمؤسسةل الأرشيفمصلحة و�ئق مقدمة من :المصدر

  

  

  

 مدیریة توزیع الكھرباء و الغاز بتیسمسیلت

 ملحق القانوني

 مھندس الأمن الداخلي

 المكلف بالاتصال

 مھندس الأمن و الوقایة

 كاتبة المدیریة

 قسم الدراسات

 و تنفیذ الأشغال

 قسم العلاقات 

 التجاریة

 قسم تقنیة الغاز

 

 قسم تقنیة

 الكھرباء

 قسم تسییر أنظمة مصلحة الوسائل العامة قسم الموارد البشریة قسم المالیة و المحاسبة

 الإعلام الآلي
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 أدوات جمع البيا�ت والوسائل المستعملة: المبحث الثاني

الإدارة حول تطبيق  �لمنظمة الجزء التطرق إلى  وذلك من خلال استطلاع رأي العاملينسنحاول في هذا 

فيما يلي نقوم بتوضيح الطريقة المتبعة في الدراسة وتحليل النتائج المتحصل الإستراتيجية لمواجهة الصراع في المؤسسة،

   .عليها من تحليل الاستبيان

 أدوات جمع البيا�ت والوسائل المستعملة

  أدوات جمع البيا�ت:الأول المطلب

    ):الاستبيان(الاستمارة  -1

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيا�ت،حيث قمنا �ستعمال استمارتين كوسيلتي 

بحث للكشف عن أراء ومواقف العمال والمسيرين من أسلوب تسييرهم،وعن علاقتهم �داء المؤسسة،الأولى موجهة 

والثانية موجهة للمرؤوسين،وتم حصر أبعاد معينة �دف للتأكد من صحة فرضيتنا و هذا من خلال لرؤساء 

الأسئلة المطروحة في الاستمارتين،و التي تضم أسئلة فرعية تخص مختلف جوانب الشخصية والمهنية للمبحوثين 

وأسئلة رئيسية تتضمن  لأقدمية،ا الفئة، والتي استعملناها في تحديد خصائص العينة من حيث المستوى التعليمي،

المرؤوسين هذه الأبعاد مشترك بين الرؤساء و أبعاد معينة تتمحور حول المرؤوسين و الرؤساء ونشاط المؤسسة،بعض 

  ).يوضح الملحق الأول والثاني كلا من الاستمارتين(وبعضها الأخر مختلف عند كليهما

  الملاحظة -2

بغرض التأكد من فرضيات الدراسة،وتشخيص وضع المؤسسة محل  استخدمنا في بحثنا هذا الملاحظة المباشرة

،أو لتوضيح عناصر لم يتم نتمكن من الحصول عليها من المبحوثين مباشرةالدراسة،وكذا الحصول على معلومات لم 

التطرق لها �لتفصيل في استمارة البحث،حيث ركز� على تعامل الأفراد في عملهم و كيفية مواجهة الصراع في 

وغيرها من العناصر التي يستطيع  لغاز، ؤسسة،وكيفية أدائهم لمهامهم في حال التطور الذي تشهده مؤسسة سو�الم

الباحث الحصول عليها من خلال ملاحظته المباشرة أو إثناء إجراء المقابلات وتوزيع الاستمارات دونما الحاجة إلى 

  .الاستمارات التوصل إليها من خلال طرحها في
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  الوسائل الإحصائية المستعملة: الثانيالمطلب 

  :استخدمنا في تحليل البيا�ت البحث الوسائل الإحصائية التالية  

 حتى تسهل عملية دراستها وتحليلها فيها، وهذا لتفريغ إجا�ت المبحوثين:الجداول الإحصائية.  

 لاستبيانلمعرفة نسبة أفرادا العينة الذين اختاروا كل بديل من بدائل ا: النسب المئوية. 

 لتحديد مستوى استجابة أفراد العينة لمغيرات البحث ومقاييسها: المتوسط الحسابي.  

  لتشخيص مد�ت تشتت قيم الاستجابة الفصلية عن وسطها الحسابي: الانحراف المعياري. 

 لإظهار إجا�ت مفردات الدراسة: التوزيعات التكرارية. 

  الدراسةمعامل ألفاكرونباخ لتحديد ثبات أداة. 

 للكشف عن العلاقة بين المحاور: معامل الارتباط. 

إلى أدنى ) 5(وقد تم استخدام سلم ليكارت الخماسي في توزيع درجات الإجابة ، والتي توزعت من أعلى بدرجة 

  :حسب الجدول التالي) 1(بدرجة 

  سلم ليكارت)01-03(الجدول رقم 

  تماماموافق   موافق  محايد  غير موافق  غير موافق تماما

1  2  3  4  5  

  .0.8=  4/5وقد قمنا بحساب المدى للفئات ثم نقسمه على عدد هذه الفئات نحصل 

  .تمثل غير موافق تماما ، منخفضة جدا[ 1.8ــ 1[ 

  .تمثل غير موافق، منخفضة[ 2.6ــ 1,8[

  .تمثل محايد، متوسطة[ 3.4ــ2.6[

  تمثل موافق، مرتفعة [ 4,2ــ3.4[

  .تماما، مرتفعة جداتمثل موافق [ 5ــ4,2[
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 ثبات أداة الدراسة:أولا 

 وفي لأستاذ المشرفا لأولية علىا صورته في "الاستبيان" البحث أداة قمنا بعرض: الظاهري الصدق

 لعبارات بعضا حذف أو الصياغة بتعديل سواء عليها أتفق التي التعديلات إجراء تم أبداها التي التوجيهات ضوء

 .جديدة عبارات إضافة أو فيها الضعف مواضيع تحديد بعد

  .عناصر الاستبيان لي الداخل الثبات لقياس كرونباخفا أل معامل استخدام تم :ونباخ الفاكر معامل

من أجل التأكد من أن الاستبانة مناسبة لما نريد قياسه و لاختبار مدى الاتساق الداخلي لفقرات 

لفحص الثبات �عتباره من أكثر (Alpha de cronbach) الاستبانة ،تم استخدام معامل ألفا كرونباخ

معقولا في البحوث ) 0.60أكبر أو يساوي  ( الطرق استخداما في تقدير ثبات المقياس، حيث يعد معامل ألفا

  .الإدارية والعلوم الإنسانية

  كرونباجألفا  معامل ) 02 -03(الجدول رقم

 

 

  spssبر�مج: المصدر

، وأنه أكبر من الحد المقبول لمعامل الثبات %65.4قدرهلاستبانة  بين الجدول أعلاه أن قيمة ألفا كرونباج

، مما الاستبانة،وهذا يعني أن هناك درجة كبيرة من المصداقية في الإجا�ت ودرجة اتساق داخلي بين أسئلة % 60

  .يشير إلى وجود علاقة ترابط ة بين عباراته

  

  

    De      fiabilité  Statistique     

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,654 33 
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 عرض نتائج التحليل: المبحث الثالث

  تحليل البيا�ت الشخصية: المطلب الأول

تضمن تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة أربعة متغيرات أساسية تمثلت في الجنس، السن، المستوى 

  .النسب المئويةالتعليمي، الخبرة، و للتحليل تم حساب التكرارات و 

  نتائج الدراسة �لنسبة للجنس)03-03( الجدول رقم 

 المتغير التكرار النسبة

 ذكر 22 66.7%

 أنثى 11 33.3%

 ا�موع 33 100%

  �spssلاعتماد على بر�مج لبة من إعداد الط: المصدر

  يوضح نتائج الدراسة �لنسبة للجنس ) 03-03(الشكل رقم

  

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

  :فرد توزعت كما يلي 33يمكننا القول ان العينة مكونة من ) 03-03(من خلال الجدول رقم 

إ�ث،النسبة متقاربة مما يدل على أن %33.3فرد أي ما يعادل  11ذكور و%66.7فرد أي مايعادل  22منها 

  .العملالمؤسسة لا تشترط نوع الجنس في 
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  توزيع العينة حسب متغير السن)04 - 03(الجدول رقم

 المتغير التكرار النسبة

 سنة 30أقل من  5 12.5%

 سنة 40الى  30من  12 36.4%

 سنة 40أكثر من  16 48.5%

 ا�موع 33 100%

  �spssلاعتماد على بر�مج  لبةمن إعداد الط: المصدر

  حسب متغير السنتوزيع العينة  يوضح)04-03(الشكل رقم

  

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

أفراد أي ما  5منها : فرد توزعت كما يلي 33ان العينة مكونة من  )04- 03(يتضح من خلال الجدول

فرد من أفراد العينة  12سنة فقد مثلها  40الى  30سنة، أما الفئة من  30تقل أعمارهم عن  %12.5يعادل 

  .%48.5سنة ما يعادل  41فرد من العينة فأعمارهم تزيد عن  16بينما %36.4أي ما يعادل 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية)05-03( الجدول رقم

 المتغير التكرار النسبة

 أعزب 9 27.3%

 متزوج 9 27.3%

 مطلق 15 45.5%

 ا�موع 33 100%

  �spssلاعتماد على بر�مج  لبةمن إعداد الط:المصدر
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  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية يوضح) 05- 03(الشكل رقم 

  

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

أفراد أي ما  9:فرد موزعة كالأتي  33ان العينة مكونة من  يتضح لدينا) 05-03(من خلال الجدول

فرد ما يعادل  15متزوجون و الباقي منهم %27.3آخرين ما يعادل  9فرد أعزب ،و  %27.3يعادل 

  .مطلقون وعليه اغلب عمال المؤسسة مطلقون45.5%

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي)06 -03(الجدول رقم

 المتغير التكرار  النسبة

 ابتدائي 1 3.0%

 متوسط 5 18.2%

 �نوي 14 42.4%

 جامعي فما فوق 13 39.4%

 ا�موع 33 100%

  �spssلاعتماد على بر�مج  من إعداد الطلبة: المصدر
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  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي يوضح) 06-03(الشكل رقم

  

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

منها :فرد  وزعت كما يلي 33ان العينة مكونة من ) 06- 03(يمكن القول و �لاعتماد عل الجدول رقم 

مستواهم التعليمي متوسط أما  %18.2أفراد ما يعادل  5من المستوى الابتدائي،و   %3فرد واحد أي ما يعادل 

 13، و �قي الأفراد نجد مستواهم جامعي فما فوق أي %42.2فرد أي ما يعادل  14المستوى الثانوي فيمثله 

  .،و �لتالي نلاحظ ان عمال المؤسسة لديهم مستوى �نوي%39.4فرد ما يعادل 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة )07 -03(الجدول رقم

 المتغير التكرار النسبة

 10الى5من 15 45.5%

 10أكثر من 18 54.5%

 ا�موع 33 100%

  �spssلاعتماد على بر�مج  من إعداد الطلبة:المصدر
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  وزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرةيوضح ت ) 07- 03(الشكل رقم     

  

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج :المصدر

سنوات أي ما يعادل  10إلى  05 الغالبة منأن سنوات الخبرة ) 07- 03(الجدولتبين بيا�ت 

خبرة مما يبين أن المؤسسة لديها عمال يمتلكون ،% 54.5سنة بنسبة 10ثم تليها فئة أكثر من  %45.5نسبة

  .العملفي  جيدة

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الدخل الشهري )08 -03(الجدول رقم

 المتغير التكرار النسبة

  32000الى 18000من  9 27.3%

 49999الى 32000من  10 30.3%

 50000أكثر  14 42.4% 

 ا�موع 33 100%

  �spssلاعتماد على بر�مج من إعداد الطلبة:المصدر
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  وزيع عينة الدراسة حسب متغير الدخل الشهريت يوضح) 08-03(كل رقمشال

                     

  spssالطلبة �لاعتماد على بر�مج من إعداد:المصدر

الى 32000و من % 27.3هو  32000الى  18000ان نسبة الدخل من ) 08-03(يوضح الجدول

،حيث نلاحظ ان جميع عمال المؤسسة %42.4يعادل  50000اما الدخل  %30.3ما يعادل  49999

  .يتاقاضون أجر كبير

  تحليل بيا�ت المحاور:المطلب الثاني

  استراتيجيات و أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي: تحليل بيا�ت المحور الأول): 09-03(الجدول رقم 

  

  العبارة
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ف
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موافق 

  تماما

غير 

  موافق
  موافق  محايد

تماموافق

  ما

1  2  3  4  5  

1  
  2  16  5  5  5  التكرار

3.15  
1.22

8  
  متوسطة

 6.1 48.5 15.2 15.2 15.2  بةالنس

2  
  2  21  1  6  3  التكرار

3.39  
1.14

4  
  متوسطة

  6.1 63.6 3 18.2 9.1  النسبة
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3  
  2  19  5  6  1  التكرار

3.53  
0.87

9  
  مرتفعة

 6.1 57.6 15.2 18.2 3  النسبة

4  
  4  6  6  4  13  التكرار

2.52  
1.48

2  
  منخفضة

  12.1  18.2  18.2  21.1  39.4  النسبة

5  
  8  4  7  5  9  التكرار

2.91  
1.54

8  
  متوسطة

  24.2  12.1  21.2  15.2  27.3  النسبة

6  
  4  6  12  1  10  التكرار

2.79  
1.38

6  
  متوسطة

  12.1  18.2  36.4  3  30.3  النسبة

7  
  1  13  10  4  5  التكرار

3.03  
1.13

2  
  متوسطة

 3 39.4 30.3 12.1  15.2  النسبة

8  
  6  3  7  14  3  التكرار

2.91  
1.25

4  
  متوسطة

  18.2  9.1  2.ا21  42.4  9.1  النسبة

9  
  3  2  112  14  3  التكرار

2.69  
1.03

0  
  متوسطة

  9.1  6.1  33.3  42.4  9.1  النسبة

10  
  1  9  6  14  3  التكرار

2.78  
1.03

9  
  متوسطة

  3  27.3  18.2  42.4  9.1  النسبة

11  
  6  13  11  3  0  التكرار

3.66  
0.90

2  
  مرتفعة

  18.2  39.4  33.3  9.1  0  النسبة

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج:المصدر

أي أن المستوى متوسط و هذا يعني أن الإدارة تتفاوض ) 3.15(الحسابي كان يساوي المتوسط : العبارة الأولى

  .الصراعات بين الأفرادمع الأفراد من اجل التوصل الى حل وسط لكي لا يكون هناك طرف رابح أو خاسر في 

والمستوى متوسط حيث أن الإدارة تستخدم الخبرة ليتقبل 3.39(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الثانية

  .الطرف الآخر الأفكار الجديدة عن طريق اعتماد أسلوب الاجتماعات و الندوات لتبادل وجهات النظر

والمستوى مرتفع وهذا يوضح على أن الإدارة تشجع العمل )3.53(الحسابي كان يساوى المتوسط: العبارة الثالثة

  .الجماعي لحل الصراعات
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والمستوى منخفض وهذا راجع على أن الإدارة لا تحاول ) 2.52(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الرابعة

  .التخفيف من حدة الصراعات عن طريق تجاهلها

و المستوى متوسط و هذا دليل على أن الإدارة تستخدم ) 2.91(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الخامسة

  .القوة و السلطة وصلاحيات المركز لحل الصراع و حسمه و للحصول على قبول الحلول

و المستوى متوسط  بحيث يرى العمال أن الإدارة ) 2.79(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة السادسة

  .حسمها للصراعات لصالح طرف على طرف آخرتستخدم سياسة الإقناع �دف التحيز في 

 الإدارة تستخدموالمستوى متوسط و هذا دليل على أن ) 3.03(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة السابعة

  .سياسة المواجهة و أسلوب المقابلة بين الأطراف المتضاربة لحل الصراع

المتوسط ويرجع ذلك �ستعمال الإدارة سياسة  والمستوى) 2.91(ط الحسابي كان يساوىالمتوس:العبارة الثامنة

  .الانسحاب و تتفادى التصادم مع أطراف الصراع كإجراء و حل مؤقت للصراع

و المستوى متوسط وذلك بسبب  استخدام الإدارة ) 2.69(الحسابي كان يساوىالمتوسط :العبارة التاسعة

  .افلسياسة التجنب للتقليل من وجهات النظر المتعارضة بين الأطر 

والمستوى متوسط وهذا بيان أن الإدارة تتمسك بمواقفها و )2.78(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة العاشرة

  ).إصدار الأوامر ��ائها الصراع(أرائها أو الحلول التي تقدمها لحل الصراع 

والمستوى مرتفع و يرجع هذا الى سياسة التنازل التي )3.66(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الحادية عشر

  .تتخذها الإدارة للحصول على مطالب أكثر أهمية

  أسباب الصراع و أنواعهالمحور الثاني تحليل بيا�ت ): 10-03(الجدول رقم 
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1  
  1  14  13  2  3  التكرار

  متوسطة  0.984  3.25
 3 42.4 39.4 6.1 9.1  بةالنس

2  
  1  21  9  1  1  التكرار

  مرتفعة  0.751  3.63
  3 63.6 27.3 3.3 3.3  النسبة

3  
  0  20  5  8  0  التكرار

  مرتفعة  0.810  3.45
 0 60.6 15.2 24.2 0  النسبة

4  
  2  16  5  2  0  التكرار

  مرتفعة  0.923  3.42
  6.1  48.5  15.2  6.1  0  النسبة

5  
  2  16  5  10  0  التكرار

  متوسطة  0.991  3.28
  6.1  48.5  15.2  30.3  0  النسبة

6  
  10  9  10  4  0  التكرار

  مرتفعة  1.047  3.75
  30.3  27.3  30.3  12.1  0  النسبة

7  
  13  6  7  3  4  التكرار

  مرتفعة  1.411  3.59
 39.4 18.2 21.2 9.1  12.1  النسبة

8  
  11  16  4  2  0  التكرار

  مرتفعة  0.767  4.16
  33.3  48.5  12.1  6.1  0  النسبة

9  
  11  15  5  2  0  التكرار

  مرتفعة  0.78  4.06
  33.1  45.5  15.2  6.1  0  النسبة

  �spssلاعتماد على بر�مجمن إعداد الطلبة :المصدر

المستوى متوسط لأن السبب الرئيسي في المنظمة هو ) 3.25(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الأولى

  .التنافس بين الأفراد

المستوى مرتفع  وذلك لمحدودية الموارد و قلتها أحد الأسباب ) 3.63(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الثانية

  .الرئيسة لنشوء الصراع 

المستوى مرتفع و هذا لبيان و اختلاف السلطات ) 3.45(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الثالثة

  .والصلاحيات التي يتمتع �ا الفرد سبب من أسباب الصراع
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المستوى مرتفع لاختلاف المعتقدات و قيم الأفراد بسبب ) 3.42(الحسابي كان يساوى المتوسط:الرابعة العبارة

  .حدوث الصراع

المستوى متوسط يرجع ذلك للصراعات بين المستو�ت ) 3.28(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الخامسة

  .الإدارية بسبب ازدواجية المهام و عدم وضوح الأهداف

المستوى مرتفع هذا دليل على اختلاف و تناقض نظام ) 3.75(الحسابي كان يساوى المتوسط:السادسة العبارة

  .الحوافز و المكفآت يسبب الصراع بين جماعات العمل في المنظمة

المستوى مرتفع لأن حدوث الصراع في المنظمة بسبب ) 3.59(الحسابي كان يساوى المتوسط: العبارة السابعة

  .تفاوت فيفي المعايير المستخدمة تقييم العمل

المستوى مرتفع يعود هذا على الصراع السائد في المنظمة ) 4.16(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الثامنة

  .يعود لأسباب شخصية بين الأفراد

مصدرا المستوى مرتفع لوجود نظام رقابة المتساهل ) 4.06(الحسابي كان يساوى وسطالمت:اسعةالعبارة الت

  .و الخلافات في المنظمة لصراعات

  تحليل بيا�ت المحور الثالث علاقة الإدارة الإستراتيجية �لصراع التنظيمي)11-03(الجدول رقم 
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1  
  11  20  2  0  0  التكرار

4.31  
0.53

5  
  مرتفعة جدا

 33.3 60.6 6.1 0 0  بةالنس

2  
  16  9  7  0  0  التكرار

4.34  
0.82

7  
  مرتفعة جدا

  48.5 27.3 21.2 0 0  النسبة

  مرتفعة جدا0.81  4.28  16  14  0  1  1  التكرار  3
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  3 48.5 42.4 0 3 3  النسبة

4  
  18  14  0  0  0  التكرار

4.34  
0.90

2  
  مرتفعة جدا

  54.5  42.4  0  0  0  النسبة

5  
  6  19  6  0  1  التكرار

4.56  
0.50

4  
  مرتفعة جدا

  18.2  57.6  18.2  0  3  النسبة

6  
  9  13  9  0  0  التكرار

3.91  
0.81

8  
  مرتفعة

  27.3  39.4  27.3  0  0  النسبة

7  
  5  11  12  0  4  التكرار

4  
0.77

5  
  مرتفعة

 15.2 33.3 36.4 0  12.1  النسبة

8  
  4  8  4  16  0  التكرار

3.41  
1.16

0  
  مرتفعة

  12.1  24.2  12.1  48.5  0  النسبة

9  
  4  8  4  16  0  التكرار

3  
1.13

6  
  متوسطة

  12.1  24.2  12.1  48.5  0  النسبة

10  
  19  6  1  1  5  التكرار

4.03  
1.49

2  
  مرتفعة

  57.6  18.2  3  3  15.2  النسبة

  spssمن إعداد الطلبة �لاعتماد على بر�مج:المصدر

المستوى مرتفع جدا وذلك بسبب تحسين الإدارة ) 4.31(الحسابي كان يساوى لمتوسطا: العبارة الأولى

  .الإستراتيجية في رفع من أداء العاملين

المستوى مرتفع جدا لأن الإدارة الإستراتيجية تساهم في ) 4.34(الحسابي كان يساوى طالمتوس:العبارة الثانية

  .تحفيز العاملين ماد� و معنو� على العمل

المستوى مرتفع جدا وهذا دليل على مساعدة الإدارة ) 4.28(الحسابي كان يساوى المتوسط: العبارة الثالثة

  .ئ أو التطورات التي تحصل أثناء العملالإستراتيجية على الموظفين في مواجهة الطوار 

المستوى مرتفع جدا لأن الإدارة الإستراتيجية �يئ الموظفين ) 4.34(الحسابي كان يساوى المتوسط: العبارة الرابعة

  .نفسيا و عمليا لأداء وظائفهم
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رة الإستراتيجية المستوى مرتفع جدا وهذا لمساعدة الإدا) 4.56(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الخامسة

  .الموظفين في عملهم بدقة

المستوى مرتفع بسبب استخدام الإدارة الإستراتيجية ) 3.91(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة السادسة

  .الوسائل اللازمة لز�دة كفاءة في العمل

ستراتيجية التفاعل بين المستوى مرتفع وهذا لتشجيع الإدارة الإ) 4(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة السابعة

  .لغاز و أيضا في تكوين فرق عمل بينها العاملين في مؤسسة سو�

المستوى مرتفع وهذا راجع الى و جود تقارير دورية عن ) 3.41(الحسابي كان يساوى المتوسط:العبارة الثامنة

  .لغاز الصراع في مؤسسة سو�

ستوى متوسط لوجود مساهمة كبيرة من طرف الإدارة في الم) 3(الحسابي كان يساوى المتوسط: العبارة التاسعة

  .لغاز مواجهة لصراع داخل مؤسسة سو�

المستوى مرتفع لأن الإدارة تكافئ العاملين �ستخدام ) 4.03(الحسابي كان يساوى المتوسط: العبارة العاشرة

  .حوافز متنوعة نتيجة لأعمالهم و انجازا�م المختلفة

  الفرضياتاختبار : المطلب الثالث

  المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحوري الاستبيان):12-03(الجدول رقم 

  المحاور
 لمتوسطاقيمة 

  الحسابي الكلي

الانحراف 

  المعياري
  درجة الموافقة  نسبة  الموافقة

استراتيجيات و أساليب التعامل مع 

  الصراع التنظيمي
  متوسطة  محايد  1.090  3.285

  مرتفعة  موافق 0.940 3.621  التنظيمي أسباب الصراع

علاقة الإدارة الإستراتيجية �لصراع 

  التنظيمي
  مرتفعة  موافق 0.896 4.018

 �spssلاعتماد على بر�مج  بةالطل إعداد من:المصدر
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  الفرضية الأولى

Ho:دارة الصراع التنظيميللتعامل مع  لإاستراتيجيات توجد  لا.  

H¹ :لإدارة الصراع التنظيميللتعامل مع استراتيجيات وجد ت.  

الحسابي لفقرات  توسطالمتشير بيا�ت الجدول أعلاه مدى إستراتيجية إدارة واضحة في المؤسسة بحيث كانت قيمة 

�جماع أغلب أفراد العينة الذي يعكسه الانحراف المعياري الذي قدر ب  توسطةبدرجة م3.621المحور الأول 

  .لديها إستراتيجية إدارة للتعامل مع الصراعأحيا� أن المؤسسة نعتبر ومنه1.090

ـ فالمؤسسة تعمل على إستراتيجية لإدارة الصراع لعمالها تتناسب مع طبيعة عملهم ومجالات اختصاصهم، وتعمل 

  .الذي يتناسب مع طبيعته في التعامل مع الصراع التنظيمي الأسلوب لإدارةعلى تحسين العمل و اختيار 

  أسباب الصراع التنظيمي : ضية الثانيةالفر 

Ho :لصراع التنظيميلأسباب توجد لا. 

H¹ : لصراع التنظيميلتوجد أسباب.  

الحسابي لفقرات المحور الثاني  توسطالمتشير بيا�ت الجدول أعلاه أسباب الصراع التنظيمي بحيث كانت قيمة 

ومنه نقبل  0.940بدرجةمرتفعة �جماع أغلب أفراد العينة الذي يعكسه الانحراف المعياري الذي قدر ب3.621

 .أي أن المؤسسة لديها أسباب  تؤدي للصراع التنظيمي في المؤسسةH¹الفرضية 

أكد أغلب أفراد المؤسسة أن للصراع التنظيمي أسباب يؤدي الى تغير في سواء على مستوى الفرد وذلك من 

  . الاتصال بين أفراد المؤسسةخلق مشاكل و اختلاف في التعامل مع أفراد المؤسسة و نقص في  خلال 

  .وعليه فتكوين الموارد البشرية يساهم في تحسين أداء المؤسسة

  ةالفرضية الثالث

Ho :التنظيمي الإستراتيجية والصراعالإدارة بين علاقة  توجد لا. 

H¹  :التنظيمي الإستراتيجية والصراعالإدارة بين  علاقة توجد.  



 لغاز  مؤسسة سونا الفصل الثالث                             دراسة تحلیل بیانات في
 
 

~ 85 ~ 
 

الحسابي  توسطالمتشير بيا�ت الجدول أعلاه علاقة الإدارة الإستراتيجية �لصراع التنظيمي بحيث كانت قيمة 

غلب الأفراد العينة الذي يعكس الانحراف المعياري الذي قدر أبدرجة مرتفعة �جماع  4.018لفقرات المحور الثالث

ظيمي في الإستراتيجية دور فعال في مواجهة الصراع التن للإدارةأي أن  H¹ومنه تقبل الفرضية  0.896بي 

  المؤسسة 
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  خلاصة الفصل

تطرقنا في الفصل الى عرض و تحليل نتائج الدراسة،وذلك من خلال استمارة تم توزيعها على أفراد العينة قد 

المحور التعامل مع الصراع في المؤسسة و تضمنت الاستمارة ثلاث محاور بحيث المحور الأول إستراتيجية و أساليب 

الصراع لاقة بين الإدارة الإستراتيجية و تطرقنا الى العهي أسباب الصراع التنظيمي،أما في المحور الثالث  الثاني ما

التنظيمي، وقمنا بتحليل عبارات الاستمارة �لاعتماد على الوسائل الإحصائية المختلقة، التي من بينها التكرارات 

  .النسب المئوية،المتوسط الحسابي،والانحراف المعياري

الإستراتيجية دور في التخفيف من حدة الصراع في للإدارة  أنومن خلال نتائج الدراسة تم التوصل الى 

المواقف المتعددة لتحقيق قدر معتدل من الصراع التنظيمي المتعلق بجوهر العمل و المحافظة عليه في المهام غير 

  .الروتينية و التقليل منه في المهام الروتينية
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يكون مرهو� بخلق اعات في البيئة التي تعيش فيها و الصر جميع المؤسسات تواجه ضغوطات وتحد�ت و  إن

عن مزج  المسؤوليةهي  الإستراتيجية الإدارةوتعتبر  إدار�اتوازن بين تلك الضغوطات من خلال تحسين سير 

ن الاهتمام �لعنصر و كيفية التعامل معهم من خلال الترقية و الحوافز المادية والاتصال لأ الأفرادالعلاقات بين 

مع بعضهم  التفاعل الأفراد الركائز التي تعتمد عليها المنظمة في تحقيق أهمالبشري خاصة الجانب السلوكي احد 

  . الصراع الذي قد يكون سلبي أو ايجابي على أداء الأفراد البعض في العمل تكون نتيجة إما التعاون أو

وحاولنا من خلال هذا الموضوع بيان الدور الذي تلعبه الإدارة الإستراتيجية في مواجهة الصراع التنظيمي في 

مية تسوية الصراعات التنظيلناجحة و يقع على عاتقها إدارة و مؤسسة اقتصادية بحيث الإدارة الفعالة في المنظمات ا

وهذا ما يتطلب منها �متلاك مهارات قيادية واتصال فعال �دف التدخل في الوقت المناسب من اجل تحقيق 

  .الأداءو ميزة تنافسية و ز�دة في  أهداف

  نتائج الدراسة

  :فيما يلي إليهاالنتائج المتوصل  أهمتتلخص 

  نتائج اختبار فرضيات الدراسة

  الفرضية الأولى

  الصراعات بين الأطراف المختلفة فهو إيجاد هدف  للتعامل مع أسلوب  تتخذ المؤسسةن أ توصلنا الى 

تتفاوض الإدارة مع الأفراد  ، مشترك لها يجعلها راغبة في التعاون لما تراه من مصلحة مشتركة في التعاون بدل التنازع

ين الأفراد و تعمل على من اجل التوصل الى حل وسط لكي لا يكون هناك طرف رابح آو خاسر في الصراع ب

تخفيف من حدت الصراعات و  المبادرة على تشجيع فكرة العمل الجماعي لحلها و �لتالي الفرضية صحيحة لان 

  .اغلب الايجا�ت كانت تدل على ذلك

  الفرضية الثانية

ت قائمة او يتخللها بعض من النزاعات و صراع أن الإدارة عموما هي سيرورة من القرارات اليومية  افترضنا

المنظمة و لذلك نلاحظ ان  تباين و اختلاف السلطات و الصلاحيات التي يتمتع �ا الفرد من مسببات  أفرادبين 

من اجل الحصول عليها و �لتالي يؤدي الى صراع  الأفرادندرة  على الموارد  يحدث تسابق    بين  أيضاالصراع و 
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،و أما الصراع بين المستو�ت الإدارية و توزيعها بعدل هذه الموارد الأفراد ولكن يقع على عاتق المؤسسة إدارةبين 

   .في الفصل الثانيتمت دراستها التي  الأهدافازدواجية في المهام و عدم وضوح تحدث بسبب 

  الفرضية الثالثة

ن للإدارة الإستراتيجية علاقة �لصراع و ذلك في العمل على مواجهته توصلنا الى أن المؤسسة أ افترضنا

أسلوب تخفيف الصراعات بين الأطراف المختلفة فهو إيجاد هدف مشترك لها يجعلها راغبة في التعاون لما تراه تتخذ 

اختيار و تعيين العملين و العمل على من مصلحة مشتركة في التعاون بدل التنازع ، استخدام المنهج العلمي في 

تطوير الوظائف و توضيح الأهداف لكل أفراد المنظمة و تعتمد عل استراتيجيات قصيرة و طويلة المدى،و 

إستراتيجية إعادة الهيكلة التي تقوم بعملية إعادة الهيكلة الى إعادة مواقع الجماعات المتصارعة،إعادة تحديد 

يجابي لاا التعاون الأفق لتحقيق �يئ الموظفين نفسيا و عمليا على أداء وظائفهم  تنفيذ عملهم وليات و و المسؤ 

في المنظمة بسبب لأن الإدارة الإستراتيجية  تساهم بشكل كبيير في  حدوث تغيرات صحيحة هذه  الفرضية ف

و تؤدي الى تحسين في  في مؤسسة تقييم العمل و اختلاف و تناقض نظام الحوافزلتفاوت في المعايير المستخدمة 

  .لغاز سو� سيرورة العمل في مؤسسة

  التوصيات والاقتراحات

  .الاهتمام بمطالب العاملين  -

  .هداف المؤسسةأالمناسبة للعمال من اجل الوصول الى  الأجواءتوفير  -

وهذا عن طريق  و الابتكار  الإبداعات ان تعمل على تنمية قدرات العاملين في مجال سسيجب على المؤ  -

  . تشجيع عملية تبادل المعلومات بين العمال

  .على الإدارة العليا الالتزام بوضع مصلحة للرقابة الإدارية �لمؤسسات مهما كان نشاطها الممارس -

  .الأطرافالصراع التنظيمي،�دف توليد التوافق بين  لإدارةاستخدام سياسة الاتصال و المواجهة  -

  .الجماعي تشجيع فكرة العمل -

  .المؤسسة أفرادالايجابي على  التأثيرفي التعامل مع الصراعات �دف  الإنسانيالاهتمام �لجانب  -
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  .العمل على تحسين الاستقبال للز�ئن وتوفير الخدمة لهم في الوقت المناسب لكسب الثقة والولاء للمؤسسة -

  .المستو�ت الإداريةالاستفادة من الخبرات من خلال نقل المعرفة الى كل  -

  أفاق الدراسة

 .في خل ميزة تنافسية الإستراتيجية الإدارةدور  -

 .في المؤسسات الجزائرية الإستراتيجية الإدارةواقع  -

  .الأفرادالصراع التنظيمي على سلوك العمل بين  �ثير -

  

 

  

  

  

  

 

   

 



~ 96 ~ 
 

  :قائمة المصادر و المراجع
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أطروحة دكتوراه،تخصص إدارة عامة،جامعة سانت كليمنتس العالمية العراق ، فرع الأنبار،  -ميدانية

2013. 

 ،أطروحةالقطاع السياحي دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تطويربن حسان حكيم، - 2

،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،قسم العلوم الاقتصادية،  3دكتوراه،جامعة الجزائر

2013/2014 .  

 استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكالة الغوثابتسام يوسف محمد مرزوق، - 3

ذكرة ماجستير،الجامعة الإسلامية م،بمحافظة غزة وعلاقا�ا �لالتزام التنظيمي لدى المعلمين

  .،2011،غزة،كلية التربية،تخصص أصول التربية،

استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلاقا�ا �خلاقيات العمل إبراهيم عبد الفاتح زهدي عيسى، - 4

 .2009،مذكرة ماجستير،جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا،كلية العلوم التربوية،الإداري

 

دراسة حالة لمؤسسة النقد العربي  ،إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية،بن زهير موسىحسين  - 5

،كلية العلوم الاقتصادية،تخصص تسيير الموارد 3السعودي، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر

  .2012/2013البشرية،

ميدانية ،دراسة الإدارة الإستراتيجية و أثرها في رفع أداء منظمات الأعمالسوما علي سليطين، - 6

المنظمات الصناعية في الساحل السوري،مذكرة ماجستير، جامعة تشرين،كلية الاقتصاد، 

2006/2007 

دراسة تطبيقية أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطوير التنظيمي،فوزي عبد الرحمن حامد أبو عساكر، - 7

ية غزة، كلية التجارة،إدارة على وزارة الصحة الفلسطينية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير،الجامعة الإسلام

  .2008أعمال، 

،مذكرة ماجستير،جامعة إدارة الصراع و أثرها على الرضا الوظيفي للعاملين،نور الدين عسلي - 8

  .2008/2009،سيير،إدارة أعماالجزائر،كلية الاقتصاد و علوم الت
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 التنظيمي �لمنظماتالأنماط القيادية و علاقتها �دارة الصراع  ،يحي بن موسى بن عبد الله صفحي - 9

ماجستير،إدارة أعمال تخصص إدارة تنفيذية،الجامعة الافتراضية المملكة المتحدة  مذكرةالخاصة،

 .2011البريطانية،

  ا�لات

،دراسات نفسية وتربوية،مخبر تطوير الاستراتيجيات الخمس لإدارة الصراعرويم فائزة، عبد الكريم قريشي، -1

  2015جوان14عدد ) الجزائر(ح ورقلةالتربوية،جامعة قاصدى مر�الممارسات النفسية  

  مواقع الكترونية

الإدارة الإستراتيجية، مراحل -1 https://hdriscussion.com/hr98823.hrml     

، عمليات الإدارة الإستراتيجية، الزويد خالد إبراهيم -2

wwwkeneneonline.com/user/khlidalzid/posts. 

3- https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/    

4- https://hrdiscussion.com/hr97634.html      . 

5- http://dspace.univ-djelfa.dz:8080/xmlui/handle 

  منظمات-في-الصراع-لإدارة- مقترحة- إستراتيجيات-التنظيمي مع- الصراع- إدارة-، إستراتيجيات

6- www.sonalgaz.dz        

7-https://www.djelfa.info/vb/archive/index.php/t- 

  و�ئق المؤسسة

  1995ديسمبر54،06لجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،رقما -1

  2016لمديرية توزيع الكهر�ء و الغاز الأرشيفو�ئق مقدمة من  - 2
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  الشعبیة الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة

  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

  

  سييجامعة احمد بن يحي الونشر  

  الاقتصادية  التجارية و علوم التسيير  ممعهد العلو 

  02ماستر:المستوى                                                                        أعمال إدارة: تخصص  

 

 

 

 

 

  

  معلومات خاصة �لمستقصى :الأولالجزء 

   أنثى                            ذكر                   الجنس   

  سنة   40كثر من     ا         40و  30بين           30اقل من                       السن  

   )ة( أرمل                               مطلق                  متزوج                               أعزب          الحالة العائلية 

  جامعي فما فوق                          �نوي                     متوسط        المستوى الدراسي   

الى  32000من     دج       320000الى   18000 من                  دج 18000اقل من          هريالدخل الش

  فأكثردج  50000         دج   49999

  سنوات  10من  أكثر             تسنوا 10الى  سنوات 5من الخبرة 

  استراتيجيات و أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي:المحور الأول 

  

تم انجاز  في مواجهة الصراع التنظيمي  الإستراتيجية الإدارةدور : في إطار  التحضير لمذكرة ماستر تحت عنوان          

لذلك نرجو منكم التعاون �لإجابة على  الإستراتيجية لإدارةاهذا الاستبيان �دف التعرف على مواجهة الصراع في  ظل 

ستحظى �لعناية و  إجا�تكم أنالمناسبة مع العلم  الإجابةعند   (X)بوضع العلامة  ةئلالأساكبر عدد ممكن من 

 الاهتمام والسرية التامة و شكرا لكم جميعا
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غير   التعامل مع الصراع التنظيميأساليب واستراتيجيات   الرقم 

  مواف

غير 

  موافق

موافق   موافق  محايد

  تماما

  

يكون  من اجل التوصل الى حل وسط لكي لا الإفرادمع  الإدارةتتفاوض   01

  الأفرادهناك طرف رابح او خاسر في الصراعات بين 

          

الجديدة عن طريق  الأفكار الآخر الطرفالخبرة ليتقبل  الإدارةتستخدم   02

  الاجتماعات و الندوات  لتبادل وجهات النظر أسلوباعتماد 

          

            فكرة العمل الجماعي لحل الصراعات الإدارةتشجع   03

            الصراعات عن طريق تجاهلها حدت من تخفيف الإدارةتحاول   04

القوة و السلطة و صلاحيات المركز لحل الصراع وحسمه  الإدارةتستخدم   05

  و للحصول على قبول الحلول 

          

�دف التحيز  في حسمها للصراعات  الإقناع سياسة الإدارةتستخدم   06

   آخرلصالح طرف على طرف 

          

 المتضاربة الأطرافالمقابلة بين  وأسلوبسياسة المواجهة  الإدارةتستخدم   07

  لحل الصراع

          

الصراع   أطرافالتصادم مع  ىسياسة الانسحاب وتتفاد الإدارةتستخدم   08

  وحل مؤقت للصراع  كإجراء

          

من وجهات النظر المتعارضة بين  التجنب للتقليلسياسة  دارةالإتستخدم   09

  الأطراف

          

( او الحلول التي قدمتها لحل الصراع  وأرائهابمواقفها  الإدارةتتمسك   10

  )الصراع ��اء الأوامر إصدار

          

            أهمية أكثرالى سياسة تنازل من اجل الحصول على مطالب  الإدارةتلجا   11

  أسباب الصراع و أنواعه:الثانيالمحور 

غير   أسباب الصراع و أنواعه  الرقم 

 قمواف

  تماما 

غير  

   قمواف

 قمواف  موافق   محايد 

  تماما

  

            الأفرادللصراع في المنظمة هو التنافس بين  الرئيسيالسبب  إن  01

            الرئيسية لنشوء الصراع  الأسبابمحدودية الموارد وقلتها احد   02

          واختلاف السلطات و الصلاحيات التي يتمتع �ا الفرد سبب من  تباين  03
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  الصراع  أسباب

            سبب في حدوث الصراع  الأفراداختلاف معتقدات  وقيم   04

بسبب ازدواجية المهام وعدم وضوح  الإدارية المستو�تالصراعات بين   05

   الأهداف

          

يحدث الصراع بين جماعات  والمكفآتاختلاف وتناقض نظام الحوافز   06

  العمل في المنظمة

          

في المعايير المستخدمة في  تفاوتتحدث الصراعات في المنظمة بسبب   07

   الأداءتقيم 

          

            الأفرادشخصية بين  لأسبابالصراع السائد في المنظمة يعود   08

            المنظمةمصدر الصراعات و الخلافات في ل نظام الرقابة المتساه  09

  

  العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الصراع التنظيمي:المحور الثالث  

موافق   العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية و الصراع التنظيمي  الرقم 

  تماما 

غير    محايد    موافق 

  موافق 

غير  

موافق 

  تماما

            العملين أداءفي الرفع من  الإستراتيجية الإدارة تعمل  01

            في تحفيز العاملين ماد� ومعنو� على العمل  الإستراتيجية الإدارةتساهم   02

الموظفين في مواجهة الطوارئ او التطورات  الإستراتيجية الإدارةتساعد   03

  التي تحصل لثناء العمل 

          

            وظائفهم  أداء�يئ الموظفين نفسيا وعمليا على  الإستراتيجية الإدارة   04

            الموظفين  في تنفيذ عملهم بدقة  الإستراتيجية الإدارةتساعد   05

            الوسائل اللازمة لز�دة الكفاءة في العمل الإستراتيجية الإدارةتستخدم   06

 لغاز مؤسسة سو�التفاعل بين العاملين في  الإستراتيجية الإدارةتشجع   07

  تكوين فرق عمل بينها وأيضا

          

            لغاز مؤسسة سو�في   الصراعهناك تقارير دورية عن   08

مؤسسة داخل مواجهة لصراع في  الإدارةمن طرف توجد مساهمة كبيرة   09

  لغاز سو�

          

وانجازا�م  لأعمالهميكافئ العاملين �ستخدام حوافز متنوعة نتيجة   10

  المختلفة

          

  كرا لكم على حسن التعاون و الاهتمامش



  

  

  قـائمة المختصرات

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  الفصل الأول  

  

  

  

  

  



  

  

  

  الفصل الثاني  

  

  

  

  

 



 

 

 

 

  الفصل الثالث

  

  

  

  



 

 

 

  

  

  

  

  

  



  

  

  خاتمة

  

  

  

  

  

  



  

  

  قـائمة المصادر والمراجع  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  قـائمة الأشكال والجداول  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  قـائمة الملاحق  
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