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 يقذيح
 

 
 أ 

بما أن المجتمعات تتؤلؾ من مجموعة كبٌرة من النظم الاجتماعٌة، ولكل نظام أسسه 

ع الذي ومفاهٌمه وأسالٌب التفاعل فٌه، وهو ما ٌإثر على الأفراد المكونٌن لهذا المجتم

تختلؾ اتجاهاتهم ومٌولهم واستعداداتهم مما ٌوجد الخلبفات التً تصل إلى درجة الصراع 

التنظٌمً، الذي ٌنظر إلٌه أنه أحد مظاهر البٌئة التنظٌمٌة الحتمٌة التً لا ٌمكن تفادٌها، 

وتختلؾ درجة حدته وتؤثٌره على المنظمة والفرد حسب الموضوع المتنازع علٌه وأطراؾ 

، وهنا ٌحاول العاملون توجٌه التنظٌم لخدمة أهدافهم كل حسب مكانته ومركزه الصراع

بحٌث ٌتخذ كل طرؾ الوسٌلة المناسبة لتحقٌق أهدافه ولهزٌمة خصمه، وفً هذه الحالة 

على المسٌر أو المدٌر الاستناد إلى ما ٌسمى بعلم الفعل الذي ٌتضمن جملة الأفعال الممكنة 

ضمن هذا السلم لتحقٌق أحسن الأهداؾ المرجوة، لذلك ٌمكن لاختٌار فعل أو أكثر من 

للمسٌر أن ٌتبع بعض الاستراتٌجٌات والأسالٌب لتسٌٌر الصراعات بما ٌعود بالفائدة على 

 صحة المنظمة وفعالٌتها.

هذا ما تم التطرق إلى توضٌحه والبحث عن العوامل المإثرة فٌه من خلبل الدراسة الراهنة 

تسٌٌر الصراع التنظٌمً فً المإسسة الجزائرٌة وعلبقتها بالفعالٌة  والمتعلقة بؤسالٌب

التنظٌمٌة، ولتحدٌد مجال الدراسة قسمت إلى ثلبثة فصول، وجاء الفصل الأول كتقدٌم 

لدراسة الصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة فاحتوى على أسباب الدراسة والأهداؾ 

الأساسٌة التً تمثلت فً الصراع التنظٌمً الذي  والأهمٌة والإشكالٌة والفرضٌات والمفاهٌم

تناول مفهومه ونشؤته ومستوٌاته وأنواعه، خصائصه ومراحله وأهم أثاره الإٌجابٌة 

والسلبٌة، بالإضافة إلى استراتٌجٌات وأسالٌب معالجته. كما تطرقنا أٌضا إلى مفهوم الفعالٌة 

مل المإثرة فٌها، مإشرات وصعوبات التنظٌمٌة، وأهمٌتها وخصائص المنظمة الفعالة، العوا

قٌاسها، كما تم تناول المإسسة الجزائرٌة مع توضٌح عناصرها، أسسها، أنواعها، 

 وخصائصها. ثم المداخل النظرٌة والدراسات السابقة. 

أما الفصل الثانً ارتبط بالإجراءات المنهجٌة لدراسة أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً 

ٌة، جاء فٌه مجالات الدراسة، المنهج المستخدم، الأدوات ومستوى الفعالٌة التنظٌم

والأسالٌب المستخدمة، وتم الاعتماد على الاستبٌان كؤداة أساسٌة وتم حساب صدق وثبات 

 هذه الأداة.

أما الفصل الثالث فقد خصص لعرض وتحلٌل ومناقشة نتائج الدراسة حٌث اقتصرت على 

ها فً ضوء الفرضٌات الجزئٌة والفرضٌة العامة قراءة وتحلٌل النتائج ومناقشتها وتفسٌر

 وصٌاؼة النتائج العامة و الانتهاء بتقدٌم اقتراحات وتوصٌات لٌتم العمل بها. 
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 تمهٌد:

تعد هذه المرحلة أولٌة وأساسٌة فً الدراسات العلمٌة، وذلك بالنظر للؤهمٌة القصوى التً 

احث من خلبل هذا الإطار النظري ٌحدد معالم بحثه تكتسبها هذه المرحلة حٌث أن الب

وأهداؾ دراسته ونقاط الارتكاز فٌها، بدءا بمبررات ودوافع اختٌار الموضوع وأهدافها 

التً تسعى إلى تحقٌقها إلى صٌاؼة إشكالٌة البحث التً تعتبر من أهم وأبرز الخطوات فً 

ضوعٌة والدقة كلما سهل الوصول البحث العلمً، وكلما اتصفت الإشكالٌة والأهداؾ بالمو

 إلى نتائج موضوعٌة للدراسة المطروحة.

 أولا: أسباب اختٌار الموضوع

وعلبقته قد وقع اختٌارنا على موضوع تسٌٌر الصراع التنظٌمً فً المإسسة الجزائرٌة 

 بناءا على عدة اعتبارات شخصٌة وأخرى موضوعٌة منها:بالفعالٌة التنظٌمٌة 

 ندرسه. نوع التخصص الذي1- 

مٌة اتجاه موضوع الصراع التنظٌمً والفعالٌة فً إثراء المعرفة العلالرؼبة 2- 

 التنظٌمٌة.

 الرؼبة فً التقرب أكثر من المإسسة الجزائرٌة.3-

 الأهمٌة العلمٌة التً ٌحظى بها موضوع الصراع التنظٌمً. 4- 

 .لصراع التنظٌمً مٌدانٌاتسٌٌر امحاولة كشؾ الأبعاد المتؽٌرة ل5- 

 ثانٌا: أهداف الدراسة

مما لا شك فٌه أن أي دراسة علمٌة تسعى فً نهاٌة الأمر إلى تحقٌق أهداؾ محددة سواء 

 كانت نظرٌة لمحاولة فهم وتفسٌر ظاهرة اجتماعٌة أو كانت أهداؾ تطبٌقٌة. 

 ودراستنا هذه تهدؾ إلى:

 ة.التعرؾ على طبٌعة الصراع التنظٌمً الموجود فً المإسسة الجزائر1ٌ-

 التعرؾ على مستوٌات الصراع التنظٌمً فً المإسسة الجزائرٌة.2-

 التعرؾ على الأسالٌب المتبعة لتسٌٌر الصراع التنظٌمً فً المإسسة الجزائرٌة.3-

 والفعالٌة التنظٌمٌة. التعرؾ على العلبقة بٌن أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً 4-

ٌجٌات التً ٌجب إتباعها لتسٌٌر تقدٌم حلول ونصائح حول الأسالٌب والاسترات 5-

 الصراع.

 ثالثا: أهمٌة الدراسة

إن الصراع التنظٌمً ظاهرة موجودة ومستفحلة فً كافة المإسسات الحدٌثة وهً ظاهرة 

جدٌرة بالبحث والدراسة والتحلٌل ولهذه الدراسة أهمٌة بالؽة والمتمثلة فً التعرؾ على 

ٌر فً تسٌٌر الصراع وتوجٌهه إلى ما ٌعود الأسالٌب والاستراتٌجٌات التً ٌتبعها المد

بالفائدة للمإسسة. وقد أشارت عدة دراسات إلى أهمٌة دراسة أسالٌب تسٌٌر الصراع 
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التنظٌمً كونه أمر ضروري وأن توظٌؾ هذه الأسالٌب ٌتوقؾ إلى حد كبٌر على مدى 

المناسب بحٌث الكفاءة الإدارٌة لمدٌر المإسسة فً استخدام الأسلوب المناسب وفق الموقؾ 

ٌصبح الصراع إٌجابٌا، ٌدفع بالعملٌة الإنتاجٌة إلى الأفضل وبالموظفٌن إلى العطاء، والرفع 

ن الفعالٌة التنظٌمٌة فً المإسسة، أو سلبٌا ٌدهور العملٌة الإنتاجٌة وٌقلل من الفعالٌة م

 التنظٌمٌة.
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 ابعا: الإشكالٌةر

بٌن الدول التً أولت اهتماما كبٌرا بالمجال الاقتصادي وسعت تعتبر الجزائر من  

منذ الاستقلبل إلى بذل مجهودات جبارة فً سبٌل الرقً باقتصادها، حٌث ركزت فً 

مساعً النهوض به على المإسسة الاقتصادٌة بالدرجة الأولى باعتبارها الأداة المثلى 

 .تلإنعاش الاقتصاد والحد من الأزما

سسة هً النواة الأساسٌة فً النشاط الاقتصادي والاجتماعً للمجتمع، فهً وعلٌه فإن المإ

تعبر عن علبقة اجتماعٌة لأن العملٌة الإنتاجٌة تتم ضمن مجموعة من العناصر البشرٌة، 

وهذه الأخٌرة تقوم بالتفاعل مع بعضها البعض بصفة دائمة لتحقٌق الأهداؾ، ؼٌر أن هذا 

املٌن فً بعض المواقؾ وتعارضهم واختلبفهم فً البعض التفاعل قد ٌإدي إلى إتقان الع

الآخر، وؼالبا ما ٌإدي هذا التعارض والاختلبؾ إلى حدوث الصراع التنظٌمً، حٌث أن 

هذا الأخٌر ظاهرة لا تخلو منها أي مإسسة من المإسسات، وقد لاقت هذه الظاهرة اهتماما 

بوا بالبحث والدراسة والتحلٌل بالؽا من طرؾ المتخصصٌن فً الفكر التنظٌمً، حٌث انص

عن انعكاسات الصراع التنظٌمً على المإسسة، وعلى مستوى العلبقات الفردٌة 

والجماعٌة، وعلٌه قد تحولت النظرة إلى الصراع من كونه ظاهرة سلبٌة خطٌرة ومفروضة 

من طرؾ أصحاب العمل وبعض المنظرٌن والباحثٌن باعتبارها ظاهرة تهدد التنظٌم، لذا 

الاهتمام بها وبتسٌٌرها فً إطار رسمً لذلك لا ٌجب إهمال الصراع لأن عدم معرفة  ٌجب

جمٌع أشكاله وأسالٌب معالجته واستراتٌجٌات إدارته قد ٌإدي إلى انخفاض معنوٌات العمال 

وزٌادة عزلتهم وانخفاض انتمائهم لمإسستهم، وبالتالً انخفاض أدائهم لأعمالهم وعدم 

ة وزٌادة مشاكل المإسسات وما ٌنجر عنها من انخفاض فً فعالٌة تحقٌق الأهداؾ المسطر

 هذه المإسسات.

وقد ٌؤخذ الصراع أشكالا عدٌدة، فهناك صراع الفرد مع نفسه والصراع بٌن الأفراد، 

والصراع بٌن الفرد والجماعة، وأخٌرا الصراع بٌن المنظمات وإذا أخذنا الصراع بٌن 

ٌكٌة ٌنظرون إلٌه على أنه نوع من النقص والقصور الأفراد فإن أصحاب النظرة الكلبس

الناتج عن الهٌكل التنظٌمً المناسب وضعؾ قنوات الاتصال وعدم وضوح الأهداؾ، 

وٌزداد الصراع حدة داخل المنظمة عندما تبتلى ببعض المدراء ؼٌر الأكفاء، الذٌن ٌفتقدون 

اراتهم على الاجتهادات إلى الخبرات والمهارات القٌادٌة المطلوبة و ٌعتمدون فً قر

الشخصٌة بدلا من جمع المعلومات واتباع الخطوات العلمٌة لاتخاذ القرار إضافة إلى عدم 

التقٌد بالقوانٌن والإجراءات التنظٌمٌة وتهمٌش التسلسل الإداري ووحدته، أما أصحاب 

رتها النظرة الواقعٌة العلمٌة فٌنظرون إلى الصراع على أنه ظاهرة تنظٌمٌة ٌنبؽً إدا

 وتحقٌق أقصى استفادة ممكنة منها.
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وقد نظر الاتجاه الحدٌث للصراع على أنه أمر مرؼوب فٌه لأن الصراع ٌوّلد القلق 

والإحباط وهذا القلق قد ٌإدي إلى إثارة الإبداع، لذلك على المإسسة أن تكٌفه لصالحها 

ع أقل من الحالة وتحقٌق أهدافها، من خلبل المحافظة على التوازن، فعندما ٌكون الصرا

المرؼوب فٌها فإن ذلك ٌإدي إلى الجمود واللبمبالاة مما ٌستدعً استخدام استراتٌجٌات 

لإثارة الصراع داخل المإسسة. أما إذا كان أكثر من الحالة المرؼوب فٌها فإن ذلك ٌإدي 

ات إلى الفوضى وانعدام السٌطرة وبالتالً انهٌار المنظمة، مما ٌتطلب استخدام استراتٌجٌ

لتخفٌؾ حدة الصراع، وهكذا فالتوازن حالة مطلوبة من أجل استمرار العملٌة الإبداعٌة، 

 ولتحقٌق مستوى عال من الأداء للحفاظ على المٌزة التنافسٌة للمإسسة.

 Americanومن خلبل الدراسات الأمرٌكٌة أشارت الجمعٌة الأمرٌكٌة للئدارة 

Management Association من وقته فً معالجة  %20حوالً  أن المدٌر ٌستؽرق

 وإدارة الصراع.

ولتسٌٌر الصراع بشكل كفإ ومتكامل ٌجب معرفة جذوره الرئٌسٌة من أجل العمل على 

إزالتها قدر المستطاع والتحكم فٌها وتوجٌهها لصالح عمل المنظمات، ومن هذا المنطلق 

لتسٌٌر الصراع ٌجب أولا ٌتوجب على الإدارة قبل اختٌار الإستراتٌجٌة والأسلوب الملبئم 

التعرؾ على الأطراؾ المتصارعة، وما هً اهتمامات كل طرؾ وقٌمه، وشخصٌته 

اختٌار الأسلوب المناسب لكل طرؾ وبالتالً تحقٌق فعالٌة  وشعوره........ وذلك من أجل

تنظٌمٌة التً تقاس إنطلبقا من أهداؾ المإسسة )أي إلى أي حد تم تحقٌق النتائج المترقبة 

لمرؼوب فٌها(، حٌث أن الفعالٌة هً أمر هام فً حٌاة المنظمات نتٌجة التطور الكبٌر وا

والمنافسة الشدٌدة من أجل البقاء والاستمرار وقد وصفت الفعالٌة بمإشرات أساسٌة 

كالإنتاجٌة والرضا الوظٌفً والولاء التنظٌمً والاستقرار ودرجة تحقٌق الأهداؾ.وقد 

التً سعت جاهدة إلى بلوغ رضا العاملٌن وبالتالً زٌادة الولاء تعددت المقاربات النظرٌة 

 التنظٌمً لدٌهم وعلٌه تحقٌق الفعالٌة، حٌث قدمت نظرٌة المساواة )التساوي( من قبل

" التً تذهب إلى أن الرضا المهنً ٌتحقق إذا كان هناك توازن بٌن )المدخلبت(وهً آدمز"

ل علٌه وٌسمى العائد )المخرجات( النتائج التً ما ٌبذله العامل من مجهود وبٌن ما ما ٌحص

 ٌحققها العامل من عمله، فإذا تحقق هذا فٌحدث الرضا لدى العاملٌن فً المإسسة. 

تحاول تقصً العلبقات الإرتباطٌة بٌن أسالٌب دراستنا الراهنة وضمن هذا السٌاق فإن 

محاولة الإجابة على  تسٌٌر الصراع التنظٌمً وبٌن الفعالٌة التنظٌمٌة، وذلك من خلبل

 التساإل المحوري التالً: 

هل توجد علبقة ارتباطٌة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً  *

 والفعالٌة التنظٌمٌة فً ملبنة سٌدي خالد؟

 وٌنطوي هذا التساإل على جملة من الأسئلة الفرعٌة تمت صٌاؼتها على النحو التالً:
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المدٌر لأسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً   داخل المإسسة من وجهة ما درجة ممارسة 1- 

 ؟نظر الموظفٌن

 ؟ما مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المإسسة من وجهة نظر العاملٌن 2-

هل توجد علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسلوب السلطة وأسلوب التعاون وأسلوب  3-

 مٌة؟التجنب وأسلوب التسوٌة وبٌن الفعالٌة التنظٌ

بٌن متوسطات  0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى مستوى الدلالة  4-

استجابات الموظفٌن حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً وفقا لمتؽٌري المستوى الوظٌفً 

 و الأقدمٌة؟

بٌن متوسطات  0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة  5-

 ٌن حول مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة؟استجابات الموظف

 خامسا: الفرضٌات

فً ضوء الأدبٌات المتوفرة حول الصراع التنظٌمً، وفً ضوء الحقائق العلمٌة صاؼت 

 الدراسة الراهنة فرضٌة عامة وأربع فرضٌات جزئٌة.

 :الفرضٌة العامة

ً وبٌن الفعالٌة توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌم

 التنظٌمٌة داخل المإسسة.

 وهذه الفرضٌة تتفرع إلى:

  الفرضٌة الجزئٌة الأولى

 .تمارس أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من قبل المدٌر بدرجات متفاوتة

 ةالفرضٌة الجزئٌة الثانٌ

 تتمتع مإسسة ملبنة سٌدي خالد بفعالٌة تنظٌمٌة مرتفعة من وجهة نظر العاملٌن.

 : تتجزء إلى:ة الجزئٌة الثالثةالفرضٌ

توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسلوب السلطة ومستوى الفعالٌة  -

 التنظٌمٌة.

توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسلوب التعاون ومستوى الفعالٌة  -

 التنظٌمٌة.

الفعالٌة  توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسلوب التجنب ومستوى -

 التنظٌمٌة.

توجد علبقة ارتباطٌه ذات دلالة إحصائٌة بٌن أسلوب التسوٌة ومستوى الفعالٌة  -

 التنظٌمٌة.
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 الفرضٌة الجزئٌة الرابعة

بٌن متوسطات استجابات  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

 .المستوى الوظٌفً والأقدمٌةالموظفٌن حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً وفقا لمتؽٌري 

 الفرضٌة الجزئٌة الخامسة

توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن متوسطات استجابات الموظفٌن حول مستوى الفعالٌة 

 التنظٌمٌة وفقا لمتؽٌري المستوى الوظٌفً والأقدمٌة.
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 سادسا: المفاهٌم الأساسٌة

ٌة التً تحدد مسارات البحث وتوجهه، على اعتبار أن المفهوم ٌعتبر الإطار المفاهٌمً الخلف

 أداة بحثٌة تقود الدراسة من بداٌتها إلى نهاٌتها لهذا فالدراسة الراهنة تتضمن المفاهٌم التالٌة:

 مفهوم الصراع التنظٌم1ً- 

حظً مفهوم الصراع التنظٌمً باهتمام واسع النطاق من طرؾ الكتاب وعلماء الإدارة 

ء، وتناولوه بالدراسة والتحلٌل والبحث باعتباره إحدى الظواهر الطبٌعٌة والحتمٌة والخبرا

ن والكتاب فً تقدٌم تعرٌؾ الموجودة فً حٌاتنا وفً المإسسات. وقد اختلؾ الباحثو

كما أشار  فكل منهم أعطى له تعرٌفا حسب نظرته الخاصة إلى هذا المفهوم.للصراع، 

ع عند مستوى معٌن ٌعتبر حاجز وٌعتبر أٌضا أحد معظم الكتاب إلى أن وجود الصرا

مصادر القوة لرفع الأداء الوظٌفً للؤفراد والجماعات ولكن وصول الصراع إلى مستوى 

 عالً ٌترتب علٌه أثار سلبٌة أكثر منها إٌجابٌة.

 مفهوم الصراع لغة و اصطلاحا1-1 

لتطاحن باستخدام القوة و هً التً تعنً ا conflict الصراع مؤخوذ من الكلمة اللبتٌنٌة لغة:

تدل على عدم الاتفاق أو التنامز أو التعارض أو النزاع أما فً استخدامها فً اللؽة 

ة القدٌمة فتعنً العراك أو الخصام.الإنجلٌزٌ
 1

 

ٌشٌر إلى التفاعل الذي تتعارض فٌه الكلمات والتصرفات مع بعضها البعض مما اصطلاحا: 

ٌإدي إلى أثار تمزقٌة.
2

 

 تعرٌف الصراع التنظٌم2-1ً 

عرفه لوٌس كوزر "أنه الكفاح حول القٌم والسعً من أجل الترقٌة المهنٌة والحوافز، حٌث 

ٌهدؾ المتصارعون إلى تحٌٌد خصومهم أو القضاء علٌهم."
3

 

وٌعرّفه محمد جاد الرب "بؤنه عبارة عن التفاعل الذي ٌحدث بٌن الأفراد أو بٌن الجماعات 

لذي ٌكون ناتج عن تعارض الأهداؾ أو تعارض المفاهٌم لإنجاز هذه أو بٌن التنظٌمات ا

الأهداؾ."
4

 

منه قد ٌحدث بٌن أفراد  وذكر الطوٌل " أن الصراع فً حٌاة الإنسان أمر حتمً لا مفر

وٌحدث أٌضا على مستوى المنظمات الاجتماعٌة حٌث  وبٌن ثقافات،وجماعات، 

                                                           
، دار وائووووووول للنشووووووور 0محموووووووود سووووووولٌمان العصوووووووٌان، السووووووولوك التنظٌموووووووً فوووووووً منظموووووووات الأعموووووووال، ط  - 1

 .110والتوزٌع، الأردن، ص 
عبوووووود المجٌوووووود البصووووووٌر، موسوووووووعة علووووووم الاجتموووووواع ومفوووووواهٌم السٌاسووووووة والاقتصوووووواد والثقافووووووة العامووووووة، دار  - 2

 .113، ص 1313الهدى، الجزائر، 
لعٌاصوووووورة، مووووووروان محموووووود بنووووووً أحموووووود، إدارة الصووووووراع والأزمووووووات وضووووووؽوط العموووووول معوووووون محمووووووود ا - 3

 .13، ص 1333حامد، عمان، الأردن، ال، دار 31والتؽٌٌر، ط
محموووووود جوووووواد عبوووووود الوووووورب، الاتجاهووووووات الحدٌثووووووة فووووووً إدارة المخوووووواطر والأزمووووووات التنظٌمٌووووووة، دار الكلٌووووووة  - 4

 .40، ص 1311المصرٌة للنشر والتوزٌع، القاهرة، 
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الرؼبة فً تحقٌق هدفٌن د نفسه تتنازعه كن حدوثه داخل الفرتتصؾ بالنشاط، ومن المم

ؼٌر متتامٌن وقد ٌصاحبه الشعور بالتوتر."
1

 

واتفق القرٌوتً مع الطوٌل فً أنه " ٌعتبر الصراع على مستوى التنظٌمات الاجتماعٌة 

أمرا حتمٌا سواء كانت تلك التنظٌمات سٌاسٌة أو اقتصادٌة أو اجتماعٌة الداخلٌة والخارجٌة 

الإنسان ٌإدي عدة أدوار فً آن واحد من ناحٌة أخرى، وتختلؾ حدة من ناحٌة ولكون 

وهو أمر  اختلبؾ الرأي، وتعدد الاجتهادات، فقد تقتصر على التناقضات فً التنظٌمات،

 ."مرؼوب وٌقود للئبداع والابتكار

أنه "( الصراع Greenberg. 2003 ،baronوعرؾ كل من جرٌنبرغ وبارون )

لمجموعات فً حالات عندما ٌدرك الطرؾ أو كلب الطرفٌن أن مواجهة بٌن الأفراد أو ا

."الطرؾ الآخر أعاق أو ٌحاول إعاقة اهتمامه
2

 

وٌعرؾ أٌضا: " أنه أحد الأشكال الرئٌسٌة للتفاعل من خلبل إرباك أو تعطٌل العمل 

ووسائل اتخاذ القرارات بشكل ٌإدي إلى صعوبة المفاضلة والاختٌار بٌن البدائل."
3

 

ائرة المعارؾ الأمرٌكٌة بؤنه: " عادة ما ٌشٌر إلى حالة من عدم الارتٌاح أو وتعرفه د

الضؽط النفسً الناتج عن التعارض أو عدم التوافق بٌن رؼبتٌن أو حاجتٌن أو أكثر من 

رؼبات الفرد وحاجاته."
4

 

 التعرٌف الإجرائً للصراع التنظٌمً

والجماعات داخل المنظمات وهو الصراع هو التنافس والتفاعل الذي ٌكون بٌن الأفراد "

ٌتضمن نوع من التوتر أو حالة من عدم الاتفاق أو الانسجام الحاد بٌن الأفراد وذلك نتٌجة 

تعارض أهداؾ ومحاولة كل جهة الحصول على القوة والصلبحٌة وفرض السٌطرة على 

ر(، له الجهات الأخرى، والصراع ذو اتجاهٌن ٌمكن أن ٌكون إٌجابً )بناء( أو سلبً )مدم

 "أشكال متعددة وٌتم على مستوٌات مختلفة.

 

 

 

 

                                                           
، دار وائوووووول للنشوووووور 0انً عبوووووود الوووووورحمن صووووووالح الطوٌوووووول، الإدارة التربوٌووووووة والسوووووولوك التنظٌمووووووً، طهوووووو - 1

 .031، ص1331والتوزٌع، عمان، 
لٌوووووث عبووووود ل سووووولٌمان القهٌووووووي، أثووووور أنمووووواط الصوووووراع علوووووى التمكوووووٌن التنظٌموووووً للعووووواملٌن فوووووً شوووووركة  - 2

، 10، العووووووووودد الأول، المجلووووووووود الفوسوووووووووفات الأردنٌوووووووووة، مجلوووووووووة الزرقووووووووواء للبحووووووووووث والدراسوووووووووات الإنسوووووووووانٌة

 .113، ص1310الأردن، 
، المجموعوووووووووة 31محموووووووووود عبووووووووود الفتووووووووواح رضووووووووووان، إدارة النزاعوووووووووات والصوووووووووراعات فوووووووووً العمووووووووول، ط - 3

 .12العربٌة للتدرٌب والنشر، مصر، ص
 .34المرجع نفسه، ص  - 4
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 نشأة الصراع التنظٌم2-1ً 

 

 نشأة الصراع :ٌوضح طبٌعة وكٌفٌة01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الدار الجامعٌة، 7المصدر: أحمد ماهر،السلوك التنظٌمً، )مدخل بناء المهارات(، ط

 .270،ص :2003الإسكندرٌة،

 

بٌعة ونشؤة الصراع داخل الفرد، فالصراع ٌبدأ داخل الفرد لوجود تعارض ٌوضح الشكل ط

بٌن اهتماماته واهتمامات الجماعة، وعندما نشعر بهذا التعارض فانه ٌعتقد أن تصرفات 

الآخرٌن سوؾ تعترض تحقٌق اهتماماته ورؼباته، وبالفعل ٌقوم الآخرون ببعض 

كون نتٌجتها حدوث الصراع بٌن الأفراد.التصرفات التً تعترض اهتمامات الفرد والتً ت
1

 

 

 كما أن الصراع التنظٌمً ٌنشؤ بتوفر ثلبث عناصر أساسٌة هً:

إثارة الصراع سواء كانت عوامل من البٌئة أو  إلىهو تلك العوامل التً تقضً  المثٌر: -

 من المنظمة أو الفرد.

 .تتضمن ردود فعل نفسٌة وجسمٌة أو سلوكٌة اتجاه الصراع الاستجابة: -

                                                           
سوووووووكندرٌة، ، الووووووودار الجامعٌوووووووة، الإ2أحمووووووود مووووووواهر، السووووووولوك التنظٌموووووووً، )مووووووودخل بنووووووواء المهوووووووارات(، ط - 1

 .123، ص 1330

بؤن الآخرٌن  الإحساس

ٌعوقون هذه الاهتمامات 

 والرؼبات

 

لة الإحساس بحا

 التعارض

اهتمامات ورؼبات 

 مع قوى أخرى

قٌام الآخرون بتصرفات 

فعلٌة تعوق تنفٌذ 

 الاهتمامات 

 نشؤة الصراع
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وٌتم بٌن العوامل المثٌرة للصراع والمستجٌب لهذه العوامل،ومن هنا ٌنشؤ  التفاعل: -

الصراع.
1

 

 تطور مفهوم الصراع التنظٌمً 3-1

 مرّ مفهوم الصراع التنظٌمً ب ثلبث مراحل هً:

تنطلق من ضرورة القضاء على الصراع أو الحد منه ما مرحلة الفكر التقلٌدٌة:  1-3-1

 ر كل أنواع الصراع مخلة بوظائؾ النظام.أمكن لأنها تعتب

تثبت فكرة أن الصراع أمر ضروري فً التنظٌم و لا مرحلة الفكر السلوكٌة:  2-3-1

ٌمكن تجنبه وما على الإدارة إلا أن تتعرؾ علٌه وتحدد المستوى المقبول منه بما ٌخدم 

 أهدافها فً ظل ظروفها القائمة.

ظر إلى الصراع فقط على أنه ٌشكل قوة إٌجابٌة فً لا تن مرحلة الفكر التفاعلٌة: 3-3-1

الجماعة، ولكنها تناقش أٌضا أن بعض الصراع ضروري وحتمً الفاعلٌة فً عمل 

الجماعة، وٌمكن إجمال النقاط التً تتمٌز بها النظرة التفاعلٌة للصراع عن ؼٌرها من 

 النظرات الأخرى كما ٌلً :

 وظٌفً أو الصراع البناء.عرؾ بالضرورة المطلقة للصراع الأنها ت   -

 أنها تشجع صراحة المعارضة البنائٌة أو الوظٌفٌة. -

أنها تعرؾ إدارة الصراع على أنها تتضمن إثارة الصراع فً الوقت نفسه الذي  -

 تتضمن فٌه معالجته وأسالٌبه.

أنها تنظر إلى إدارة الصراع على أنها مسإولٌة الجمٌع. -
2

 

 أهمٌة الصراع التنظٌمً 4-1

لبؾ والتنافس وعدم التوافق فً الأهداؾ بٌن الأفراد ٌإدي إلى حدوث الصراع، إن الاخت

 وهذا الأخٌر قد ٌكون له أهمٌة من خلبل استثماره بما ٌخدم مصلحة المنظمة.

والآن  حٌث ٌعتبر إلتون ماٌو أن الصراع هو نوع من أنواع التعاون والمساعدة الاجتماعٌة،

 له من دور مهم فً مجالات معٌنة مثل:لما  أصبح مقبولا ضمن حدود معٌنة،

 ٌإدي إلى التؽٌر والإبداع. -

 ٌشكل جزءا ضرورٌا من نظام الاتصال. -

 ٌوفر الثبات للمجموعة المعنٌة. -

 ٌإدي إلى إٌجاد التباٌن والاختلبؾ. -

                                                           
العتٌبوووووووً طوووووووارق بووووووون موسوووووووى، الصوووووووراعات التنظٌمٌوووووووة وأسوووووووالٌب التعامووووووول معهوووووووا، دراسوووووووة مسوووووووحٌة  - 1

لوجهوووووووات النظووووووور لضوووووووباط المدٌرٌوووووووة العاموووووووة للجووووووووارات لمدٌرٌوووووووة الرٌووووووواض، رسوووووووالة ماجسوووووووتٌر، ؼٌووووووور 
 .02، ص 1331منشورة، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، السعودٌة، 

ً كاموووووول محموووووود، السوووووولوك التنظٌمووووووً، مفوووووواهٌم وأسووووووس سوووووولوك الأفووووووراد والجماعووووووة فووووووً التنظووووووٌم، المؽربووووو - 2

 .013، ص 1330دار الفكر، عمان، 
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 عندما ٌكون سهلب ٌساعد فً التعرؾ على مراكز القوى فً المجموعات وبٌئتها. -

عنان قواهم.ٌوفر الفرصة للؤفراد لإطلبق  -
1

 

 أسباب الصراع التنظٌمً وأهم العوامل المسببة له 5-1

إن أي منظمة لا ٌكتب لها البقاء والاستمرار فً حالة السكون الدائم، وحتى إن كانت تعمل 

ضمن خطط مدروسة ومتعارؾ علٌها، فهناك تفاعلبت بٌن المنظمات وبٌئاتها مما ٌإدي 

 التالٌة: إلى نشوء الصراع وذلك نتٌجة للؤسباب 

وهً العلبقات المبنٌة على اعتماد الأفراد والجماعات على بعضهم  العلاقات الاعتمادٌة:1-

 الأمر الذي ٌثٌر الصراعات فٌما بٌنهم. البعض فً نشاطاتهم وتحقٌق أهدافهم،

إن عدم الدقة فً تحدٌد الأدوار غموض الأدوار وعدم تحدٌد السلطات بشكل دقٌق:  2-

والسلطات اللبزمة للقٌام بها ٌجعل الأفراد ؼٌر قادرٌن على تحدٌد وتنفٌذ المعطاة للؤفراد 

 المهام المطلوبة منهم وبالتالً تزداد احتمالٌة الصراع بدلا من أن ٌتعاونوا مع بعضهم.

حٌث ٌتمتع كل فرد أو مجموعة بعدد من السلطات  التغٌٌر فً السلطات والصلاحٌات:3-

فزٌادة الصلبحٌات أو نقصانها بالنسبة للفرد أو  عمله، والصلبحٌات التً ٌمارسها أثناء

 المجموعة ٌمكن أن ٌسبب صراعا.

تشكل صعوبة الاتصالات وشدة تحرٌفها مصدرا مهما من مصادر  صعوبة الاتصال: 4-

كما أن سوء  فالاتصالات المتبادلة ستكون أكثر حساسٌة للتشوٌش والتحرٌؾ، الصراع،

فالمعلومات الناقصة أو الؽامقة والمشوشة تكون  ى الصراع،الاتصال بٌن الأقسام ٌقود إل

 سببا فً حدوثه.

إلى علبقات لدٌهم أهداؾ وقٌم متؽاٌرة ٌإدي فوجود أشخاص  والقٌم:اختلاف الأهداف 5-

كذلك فإن ن شؤنه الإضرار بالمصالح العامة، وؼٌر تعاونٌة تسودها تناقضات، الأمر الذي م

ه كلما كان الفرد ٌنتمً لجماعتٌن تختلؾ أهدافهم أو ٌشؽل الازدواجٌة العضوٌة بمعنى أن

 .وظٌفتٌن مختلفتٌن ٌزٌد من إمكانٌات التعارض

فعدم رضا الشخص عن وظٌفته أو موقعه التنظٌمً الوظٌفً  عدم الرضا عن العمل:6-

الذي تحدده التعلٌمات واللوائح ٌإدي إلى مظاهر متنوعة مثل التؽٌب عن العمل، عدم 

لمهام المطلوبة، وإلى عدم التعاون مع الآخرٌن، مما ٌإدي نهائٌا إلى ترك العمل، الإتقان ل

إذا تطور التناقض إلى درجة ٌصعب معها الاستمرار فً العمل.
2

 

سواء كانت موارد بشرٌة، مالٌة مادٌة، تكنولوجٌة، وهذه  ندرة الموارد المتاحة للمنظمة:7-

ً الإدارات الرئٌسٌة لمحاولة حصول الندرة تعكس ضرورة وجود صراعات بٌن مسإول

                                                           
1 - U.R.R.M.I.S.R.A اسوووووووووتراتٌجٌات التؽٌٌووووووووور فوووووووووً إدارة المووووووووووارد البشووووووووورٌة بعووووووووود العولموووووووووة، ترجموووووووووة ،

 .02ص  ،1311حٌدر محمد العمري، عالم الكتب الحدٌث للنشر والتوزٌع، الأردن، 
، 1334سووووووامر جلوووووودة، السوووووولوك التنظٌمووووووً والنظرٌووووووات الإدارٌووووووة الحدٌثووووووة، دار أسووووووامة للنشوووووور، عمووووووان،  - 2

 .110ص 
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بؽض النظر عما تحتاجه كل إدارة رئٌسٌة  كل منهم على أكبر قدر ممكن من هذه الموارد،

بشكل فعلً لكً تحقق أهدافها الفرعٌة التً تإدي بالتالً إلى تحقٌق أهداؾ المنظمة.
1

 

المعوقات أو  تتمثل هذه معوقات التنظٌم أو مشكلات التً ٌسببها البناء التنظٌمً:8-

أو عدم وجود هذه الهٌاكل مما ٌترتب علٌه عدم  المشكلبت بوجود هٌاكل تنظٌمٌة ضعٌفة،

 وضوح الاختصاص والواجبات والمسإولٌات المعطاة لكل وظٌفة.

ومن هذه المعوقات ما ٌحدث عادة بٌن وحدات الاستشارة ووحدات التنفٌذ، أو ما ٌظهر 

وبالتالً التؤكد عند اتخاذها لقراراتها الإدارٌة.نتٌجة لعدم وجود إدارة للمعلومات 
2

 

تعتبر الرقابة والمتابعة المصدر الثانً للصراع والنزاع  : أنظمة الرقابة التنظٌمٌة9-

الداخلً لجماعات العمل. وتتمثل مشكلبت النزاع فً أنظمة الرقابة داخل المنظمات فً 

 الجوانب التالٌة:

 تداخل وتشابك الموارد وقلتها.- 

 تنافس أنظمة الحوافز.- 

استخدام المنافسة كوسٌلة لدفع وتحفٌز العاملٌن. -
3

 

 تظهر هذه المعوقات فً البٌئة الداخلٌة والخارجٌة، معوقات أو مشكلات تسببها البٌئة:10-

و تتمثل فً اللؽة المستعملة ومداولات الألفاظ أو الضعؾ فً أجهزة الاتصال المستعملة أو 

الأمر الذي  نهج العلمً فً العمل، أو عدم وجود مناخ عمل صحً،نتٌجة للبعد عن الم

ٌترتب علٌه التصرؾ بطرٌقة عشوائٌة وتدنً الإنتاجٌة وزٌادة التكالٌؾ لأن هذه المعوقات 

ٌترتب علٌها ظهور الصراع داخل التنظٌم، وهنا ٌمكن ملبحظة ظهور خمس مراحل تساعد 

 على إحداث الصراع التنظٌمً وهً:

كفاءة    كؤن ٌكون السبب فً ظهور الصراع هو سوء الاتصالات أو عدم  :الظروف - 

 الهٌكل التنظٌمً.

 كؤن ٌقوم الإدارٌون بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم. إدراك الصراع: -

كؤن ٌقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات. ترجمة الصراع: -
4

 

 

 

 

                                                           
 .001محمد سوٌلم، الإدارة فً القرن الحادي والعشرٌن، دار الهانً للطباعة، د.س.ن، ص  - 1
، ص 1310ن، عمووووووواالأكوووووووادٌمٌون للنشووووووور والتوزٌوووووووع،  محمووووووود ٌوسوووووووؾ القاضوووووووً، السووووووولوك التنظٌموووووووً، - 2

012. 
فووووواروق عبووووودة فلٌوووووه، والسوووووٌد محمووووود عبووووود المجٌووووود، السووووولوك التنظٌموووووً فوووووً إدارة المإسسوووووات التعلٌمٌوووووة،  - 3

 .100، ص 1334، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان ، 2ط 
، دار وائووووووول للنشووووووور، عموووووووان، 0موسووووووى اللووووووووزي، التطووووووووٌر التنظٌموووووووً )أساسوووووووٌات ومفووووووواهٌم حدٌثوووووووة(، ط - 4

 .30، ص 1311
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 وأهم مظاهره ٌمًخصائص الصراع التنظ6-1 

 هناك عدة خصائص أساسٌة للصراع التنظٌمً ٌمكن أن نجملها فٌما ٌلً:

 أن ٌتضمن موقؾ الصراع طرفٌن متنازعٌن أو أكثر. -

وجود أسباب وظروؾ تإدي إلى حدوث الصراع. -
1

 

عملٌة ة ؼٌر متكافئة لدى أطرافه، وتكون ٌنطوي الصراع على وجود أهداؾ أولٌ -

 هذه الأطراؾ للوصول إلى حالة من التكافإ فً الأهداؾ.الحوار المفضلة من قبل 

ٌعتبر التوتر بعدا أساسٌا للصراع، وهو ما ٌطوي فً ثناٌاه إمكانٌة دخول الأفراد  -

المعنٌة فً نشاط عدائً ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراؾ على 

 قبول بعض الحلول التً لا ٌرضى بها.

 رؼم وجود الكثٌر من الصراعات اللبزمة. ٌمثل الصراع وضعا مإقتا، -

ٌنطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراؾ التً تستهدؾ إجبار أطراؾ  -

 منافسة أخرى على قبول حل أو اتفاقٌة قد لا تكون الأطراؾ الأخٌرة راؼبة فٌها.

على الأطراؾ المعنٌة بها طٌلة فترة الصراع  ٌفرض الصراع أعباء وتكالٌؾ باهضة -

 ما ٌرؼمها فً النهاٌة على حسم الصراع إما بالطرق السلٌمة أو القصرٌة. وهو

ٌتمتع أطراؾ الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم البعض وٌهدؾ كل طرؾ منهم  -

كما تظل نتائج الصراع ؼٌر معلومة لأي طرؾ  إلى إعاقة أهداؾ الطرؾ الآخر،

لحٌن انتهاء الصراع.
2

 

 ومن مظاهر الصراع التنظٌمً:

 تشكٌل النقابات العمالٌة:  1-

إن الطبٌعة الدٌنامٌكٌة لعلبقات التوظٌؾ، تظهر بجلبء عن طرٌق تلك المطالب المتزاٌدة 

للمزاٌا والخدمات المتنوعة، كما تظهر هذه العلبقات انتشار الصراعات داخل التنظٌم، وهذا 

 لعمال. ساعد على ظهور النقابات العمالٌة لمواجهة الصراعات وتحقٌق مطالب ا

 وٌكمن دور النقابات فً:

 تحسٌن أجور العمال وتحقٌق الأمان الاقتصادي لهم. -

 حماٌة العمال من القرارات الإدارٌة التعسفٌة والارتجالٌة. -

الرعاٌة الاجتماعٌة لأعضاء النقابة من العمال، وهذا كله ٌزٌد من شعور العامل بالأمن  -

 ة تمنح العامل فرصة فً القٌادة والتزعم.وٌجعله ٌشعر بقٌمة عمله، وأٌضا إن النقاب

 

 
                                                           

 .10العتٌبً، نفس المرجع السابق، ص  - 1
، الووووووودار  31مصوووووووطفى محموووووووود أبوووووووو بكووووووور، أخلبقٌوووووووات وقوووووووٌم العمووووووول فوووووووً المنظموووووووات المعاصووووووورة، ط - 2

 .032، ص 1313 الجامعٌة للنشر، الإسكندرٌة،
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 الإضرابات العمالٌة:   2-

ٌشكل الإضراب مظهرا من مظاهر الصراع التً ٌسود التنظٌمات المهنٌة والتً تإدي عادة 

 إلى الإضراب عندما لا تسوى حاجات العمال.

 ومن أسباب الإضراب:

 اعتقاد العامل بؤن الإدارة هً المسإولة عن تؤزمه. -

 الأجور وكثرة ساعات العمل.ضعؾ  -

إقرار المجتمعات المختلفة بحق العمال فً الإضراب باعتبار هذا نوع من العدوان  -

المشروع والمصرح به.
1

 

 مستوٌات الصراع التنظٌمً 7-1- 

بالرؼم من عدم وجود اتفاق حول تصنٌفات الصراع التنظٌمً أو تحدٌد مستوٌاته إلا أن 

 ً:الباحثٌن ٌتفقون على ما ٌل

 ٌقول العتٌبً أنه على إدارة المنظمة أن تتدخل أثناء الصراع فً الحالتٌن:

إذا زاد مستوى الصراع على المستوى المحدد أو المرؼوب فٌه فان من  الحالة الأولى:

 واجب الإدارة التدخل لتخفٌضه للمستوى المرؼوب فٌه.

لى الإدارة حٌنها أن تتدخل إذا انخفض الصراع عموما ٌكون مرؼوبا فٌه فع الحالة الثانٌة:

 لتنشٌط الصراع والارتقاء به للمستوى المرؼوب به.

 ومن هنا ٌتضح لنا أن الصراع التنظٌمً له ثلبث مستوٌات:

 مستوى الصراع المرؼوب فٌه. -

 مستوى الصراع أعلى من المرؼوب فٌه. -

مستوى الصراع أقل من المرؼوب فٌه وسمً المستوى المرؼوب بالحد الأمثل  -

 اع.للصر

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

زرفوووووواوي أمووووووال، أثوووووور الصووووووراع التنظٌمووووووً علووووووى الرضووووووا الوووووووظٌفً للعوووووواملٌن، مووووووذكرة لنٌوووووول شووووووهادة  - 1

، ص 1310بسووووووكرة، علووووووم الاجتموووووواع، عموووووول وتنظووووووٌم،  -، دراسووووووة مٌدانٌووووووة فووووووً مإسسووووووة الكوابوووووول ماجسووووووتٌر

 .133-132ص 
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 : ٌبٌن المستوٌات الثلاثة للصراع التنظٌم01ًالجدول رقم 

 

 

ومن خلبل الجدول نلبحظ أن هناك ثلبث مستوٌات للصراع تختلؾ نتائجها وخصائصها 

أو مرتفع فان نتائجه تكون ضارة وهذا ما ٌإدي وفعالٌة تنظٌمها فإذا كان الصراع منخفض 

إلى انخفاض الفعالٌة التنظٌمٌة، وذلك بسبب اللبمبالاة وؼٌاب التحدي والعشوائٌة وعدم 

 التعاون.

أما إذا كان الصراع فً حده الأمثل فإن نتائجه تكون إٌجابٌة مفٌدة وبناءة مما ٌإدي إلى 

دؾ.ارتفاع الفعالٌة والتحرك الإٌجابً نحو اله
1

 

  :أنواع الصراع التنظٌم8-1ً-

 وفقا لمستوٌاته:1-8-1 

 الصراع على مستوى الفرد  - أ

هذا النوع ٌقع بٌن الفرد وذاته وٌنعكس تؤثٌره على سلوك الفرد وعلبقاته فً العمل وتحقٌقه 

لأهداؾ المنظمة التً هو عضو فٌها كما ٌحدث هذا الصراع عندما ٌستوجب على الفرد أن 

عارضة مع أهدافه، أو توقعاته أو قٌمته ومعتقداته لكنه مجبر على اختٌار أحد ٌختار بدائل مت

 البدائل.

 وٌتضمن هذا النوع من الصراع كلب من صراع الهدؾ وصراع الدور.

ٌحدث عندما ٌكون للهدؾ المراد تحقٌقه مظاهر سلبٌة وإٌجابٌة فً  صراع الهدف: -

دفٌن أو أكثر علٌه اختٌار واحد منهما نفس الوقت،أو عندما ٌواجه الفرد الاختٌار بٌن ه

 وٌؤخذ الصور التالٌة.

                                                           
، 1311شوووووووولببً زهٌوووووووور بوجمعووووووووة، الصووووووووراع التنظٌمووووووووً وإدارة المنظمووووووووة ، دار البووووووووازوري، عمووووووووان،  - 1

 .42-41ص 
 

مستوى  الموقؾ
 الصراع

نتائج 
 الصراع

فعالٌة  خصائص التنظٌم
 التنظٌم

 منعدم أو  أ
 منخفض

لا مبالاة، جمود، بطء التؤقلم، نقص الأفكار  ضارة
 الجٌدة، ؼٌاب التحدي.

 منخفضة

 الحد ب
 الأمثل

ذاتً، التؤقلم، بحث عن حلول الحٌوٌة، نقد  مفٌدة
 للمشكلبت، تحرك إٌجابً نحو الهدؾ.

 مرتفعة

العشوائٌة، عدم التعاون، تعارض الأنشطة،  ضارة مرتفع ج
 صعوبة التنسٌق.

 منخفضة
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هنا ٌواجه الفرد الاختٌار بٌن هدفٌن إٌجابٌٌن لا ٌمكن  الصراع بٌن هدفٌن إٌجابٌٌن: -

تحقٌقهما معا وٌزداد الموقؾ تعقٌدا عندما ٌواجه فرد ما الاختٌار بٌن البقاء فً وظٌفته 

 المالٌة أو تحوٌله لقسم آخر.

ٌنشؤ هذا النوع من الصراع عندما تواجه بعض  ن هدفٌن )إٌجابً وسلبً(:الصراع بٌ -

 العناصر الإٌجابٌة العناصر السلبٌة فً نفس العمل.

هنا ٌواجه الفرد الاختٌار بٌن هدفٌن لا ٌرؼب فً تحقٌق  الصراع بٌن هدفٌن سلبٌٌن: -

 أي منهما. وهنا ٌعمل الفرد على اختٌار الهدؾ الأقل ضررا.

لكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التً ٌقوم بها داخل المنظمة، الأسرة  ر:صراع الأدوا -

فمجموعة الدور داخل المنظمة تتكون من الإدارة والزملبء والرإساء  والمجتمع،

والمرإوسٌن والعملبء وفً المجتمع تتكون مجموعة الدور والتنظٌمات الدٌنٌة 

من هذه المجموعات لها توقعات كل مجموعة  والثقافٌة، والرٌاضٌة والاجتماعٌة،

محددة رسمٌة أو ؼٌر رسمٌة لسلوك الفرد.
1 

 بٌن خمس حالات رئٌسٌة لصراع الدور: وٌمكن التمٌٌز

 لا ٌمكن للفرد عمل شًء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانٌن. -

 إتباع سلوك دور معٌن ٌتعارض مع سلوك دور الآخر. -

 القٌام بدورٌن فً آن واحد. -

 ام الفرد على ممارسة قٌم وأخلبقٌات تتعارض مع قٌمه وأخلبقٌاته. إرؼ -

تعدد الأدوار بحٌث ٌقوم الشخص بعدة أدوار ولا ٌعرؾ أٌا منها وٌجب أن ٌكون له  -

 الأولوٌة.

 وصراع الدور فً المنظمة له أسباب منها:

سات فالهٌكل التنظٌمً ٌعمل على تهٌئة الظروؾ لأهداؾ، وسٌاالهٌكل التنظٌمً:  -

وقرارات، وأوامر قد تكون متقاربة أحٌانا. فكثٌر من المنظمات تعانً من ازدواجٌة 

 السلطة وعدم تسلسلها.

وذلك بسبب المركز الوظٌفً الذي ٌشؽله الفرد حٌث ٌعانً بعض الموظفٌن المركز:  -

من عدم قدرتهم على الاستجابة للمتطلبات المتقاربة كؤن ٌعانً المشرؾ من صراع 

 تجاه توقعات مدٌره وتوقعات مرإوسٌه.الدور ا

فعندما لا ٌقوم المشرؾ بتوفٌر المعلومة الكافٌة عن أداء العمل أسلوب الإشراف:  -

لمرإوسٌه، أولا ٌقوم بتوصٌل هذه المعلومات بالصورة المطلوبة، فإن المرإوس 

                                                           
 .030هانً عبد الرحمن صالح الطوٌل، نفس المرجع السابق، ص  - 1
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ٌشعر بنوع من الصراع مع ذاته، كذا قد ٌقوم المشرؾ بتكلٌؾ المرإوسٌن بمهام 

وق قدراتهم وإمكانٌاتهم، مما ٌإدي لحدوث نوع من القلق والتوتر.تف
1

 

 الصراع على مستوى الأفراد:ب 

نظرته وإدراكه  فكل شخص له تجاربه وخبراته وتختلؾ وٌمثل هذا الصراع بٌن الأفراد، 

 للؤمور ومن أمثلة ذلك:

 .الصراع بٌن المدٌر ومرإوسٌه 

 .الصراع بٌن المدٌر التنفٌذي والاستشاري 

 .الصراع بٌن العامل والمشرؾ 

 .الصراع بٌن العامل والعامل 

 وٌنشؤ هذا الصراع بٌن فردٌن أو أكثر، وٌمكن رده إلى مصدرٌن أو أكثر هما:

 عدم الاتفاق على السٌاسات والخطط أو التنفٌذ. الأول:

ٌضم المسائل العاطفٌة مثلب المشاعر السلبٌة التً تنعكس فً صورة الؽضب وعدم  الثانً:

التعاون والرفض.
2

 

 الصراع على مستوى الجماعات: -ج

الصراع بٌن المجموعات داخل المإسسة ٌعتبر شٌئا عاما، حٌث ٌجعل هذا النوع من 

الصراع عملٌة التناسق والتعاون فً أداء مهام العمل داخل المإسسة صعبا جدا، وهنا ٌكون 

جموعات ٌجب أن ٌدفع موقع المدراء حلقة بٌن المجموعات، وأي صراع ٌنشؤ بٌن الم

 المدٌر لتعزٌز التعاون وتجنب الإرباك الوظٌفً الناجم عن حدوث الصراع.

 وٌرجع الصراع بٌن المجموعات إلى عدة عوامل عدٌدة منها:

 .الاعتماد المتبادل فً العمل 

 .ؼموض الوسائل والأهداؾ 

 .المنافسة على الموارد المحدودة
3 

 الصراع على مستوى المنظمة: -د

أن ٌظهر بسبب عملٌة سعً وحدات نظام ما لتحقٌق مصالحها على حساب وحدات  فٌمكن

أخرى وقد تبٌن أنه فً نظم الٌوم المعقدة ٌمكن أن تكون هناك أربعة مجالات بنٌوٌة من 

 الممكن أن ٌظهر فٌها الصراع.

                                                           
، دار وائووووووول للنشووووووور، 31سووووووولٌمان، السووووووولوك التنظٌموووووووً فوووووووً منظموووووووات الأعموووووووال، ط العمٌوووووووان محموووووووود  - 1

 .013-012، ص 1331عمان، الأردن، 
 .11العتٌبً، المرجع السابق، ص  - 2
محموووووود الصووووووٌرفً، الموسوووووووعة العلمٌووووووة للسوووووولوك التنظٌمووووووً التحلٌوووووول علووووووى مسووووووتوى الجماعووووووات، الجووووووزء  - 3

 . 20-23ص ص  ،1334الثالث، د ط، المكتب الجامعً الحدٌث، 
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 :ًمثلب صراع مدٌر المدرسة مع مدٌر التربٌة والتعلٌم وجهازه  الصراع الهرم

 الإداري.

 مثل صراع قسم المناهج مع هٌئة التدرٌس.لصراع الوظٌفًا : 

 :ًمثل صراع مدٌر المدرسة مع المشرؾ التربوي. الصراع الخط 

 :ًمثل الصراع بٌن معاٌٌر تجمعات المعلمٌن نحو قضٌة ما  الصراع الرسم– 

مشاركتهم فً برامج النمو المهنً أثناء الخدمة.
1 

 أنواع الصراع وفقا لاتجاهاته: 2-8-1

 :ًالصراع التنظٌمً الأفق  

ٌحدث بٌن أطراؾ تنتمً إلى جماعة أو وحدة تنظٌمٌة واحدة، أو بٌن جماعات أو وحدات 

تنظٌمٌة مختلفة تقع فً مستوى تنظٌمً واحد، ودون أن ٌكون لبعضها سلطة أو سٌطرة 

اعتماد مشترك. أوعلى الآخرٌن، وترتبط فٌما بٌنها بعلبقة أو أداء 
2

 

 ًالرأسً:  الصراع التنظٌم 

ٌقع الصراع الرأسً بٌن الجماعات أو الوحدات الإدارٌة التً تنتمً إلى مستوٌات تنظٌمٌة 

مختلفة، كالصراع الذي ٌنشؤ بٌن الإدارة العلٌا والإدارة الدنٌا.
3

 

  أنواع الصراع وفقا للتنظٌم 3-8-1

  :ل التً وهو الصراع المخطط له، والذي ٌستخدم للتعبٌر عن الأفعا الصراع المنظم

تتطلب تضامنا جماعٌا، وٌتم استخدام المفاوضات الرسمٌة لحله. وحٌن تفشل 

المفاوضات فً تحقٌق الأهداؾ المرجوة قد ٌتم اللجوء إلى العقوبات الجماعٌة 

كالإضراب وؼٌرها، ومثال على هذا النوع من الصراع صراع النقابات العمالٌة مع 

 المنظمة.

 :ع التلقائً الذي تستخدم فٌه وسائل فردٌة للتعبٌر وهو الصرا الصراع غٌر المنظم

عن الصراع مثل الشكوى والتذمر والتؤخر عن العمل والؽٌاب عنه أو ترك العمل.
4

 

 أنواعه وفقا للتخطٌط: 4-8-1

 :ًوهو الصراع المقصود والذي ٌتم الدفاع عنه  الصراع المخطط أو الاستراتٌج

عند تعزٌز المصالح الشخصٌة ضمن خطة موضوعٌة، وٌنتج هذا الصراع عادة 

                                                           
 .11العتٌبً، المرجع السابق، ص  - 1
، 11الأدٌووووووب موووووودحت محموووووود، جوانووووووب فووووووً الصووووووراع التنظٌمووووووً، المجلووووووة العربٌووووووة لوووووولئدارة، المجلوووووود  - - 2

 .  11-11، ص 1432العدد الثالث، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة، عمان، الأردن، 

 
سوووووووات التربوٌوووووووة، دار الثقافوووووووة للنشووووووور و التوزٌوووووووع، رافووووووودة عمووووووور الحرٌوووووووري، إدارة التؽٌٌووووووور فوووووووً المإس - 3

 .141، ص 1311عمان، 
 .020العمٌان، المرجع السابق، ص  - 4
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للفرد أو المجموعة، وٌكون هناك هدؾ واضح ٌجب الحصول علٌه، وكل من ٌقؾ 

فً سبٌل تحقٌق هذا الهدؾ ٌعتبر خصما والهدؾ عادة هو الحصول على امتٌاز 

 الخصم بالنسبة لموارد المنظمة.

 :ر وهو الصراع العفوي ؼٌر المقصود والذي ٌنتج وٌتطو الصراع غٌر المخطط

نتٌجة لظروؾ وأوضاع مثل الصراع الوظٌفً أو الصراع الشخصً.
1 

 أنواعه وفقا لنتائجه: 5-8-1

  :ٌعنً المواجهة بٌن جماعتٌن أو أكثر ٌإدي إلى تعزٌز الصراع الإٌجابً البناء

 الأداء ودعم التؽٌرات الإٌجابٌة ومحاولات تكثٌؾ جهود الابتكار.

  :ًل تتم فٌه الجماعات وتترتب علٌه إحداث وهو أي مواجهة أو تعامالصراع السلب

الفوضى فً التنظٌم وإعاقته عن تحقٌق أهدافه ومن صوره عدم تشجٌع التعاون، 

 الانعزالٌة، خلق الضؽوط ؼٌر الضرورٌة.

 أنواعه وفقا لمراحله:6-8-1 

  الصراع المستتر 

 الصراع المدرك 

 الصراع المحسوس 

  الصراع الصرٌح 

 

 

                                                           
فوووووووزي عبوووووود الوووووورحمن حاموووووود أبووووووو عسوووووواكر، أنموووووواط إدارة الصووووووراع وأثرهووووووا علووووووى التطوووووووٌر التنظٌمووووووً،  -1

 رسووووووووالة ماجسووووووووتٌر، دراسووووووووة تطبٌقٌووووووووة علووووووووى وزارة الصووووووووحة الفلسووووووووطٌنٌة فووووووووً قطوووووووواع ؼووووووووزة، الجامعووووووووة
 .12-11، ص 1333الإسلبمٌة، كلٌة التجارة، إدارة الأعمال، ؼزة، 
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 اع التنظٌمً فً الشكل الآتً:ٌمكن تلخٌص أنواع الصر

 

 : ٌوضح أنواع الصراع التنظٌم02ًالشكل رقم 

 

 وفقا لنتائجه وفقا لمراحله وفقا للتخطٌط وفقا للتنظٌم وفقا لاتجاهاته وفقا لمستوٌاته 

.على مستوى الفرد1  

.على مستوى 1

 الأفراد

.على مستوى 0

 الجماعات

.على مستوى 0

 المنظمة 

 

. الرأس1ً  

. الأفق1ً  

.المنظم1  

.ؼٌر 1

 المنظم

.الاستراتٌجً 1

 المخطط

.الاستراتٌجً 1

 ؼٌر المخطط

. إٌجاب1ً  

. سلب1ً  

.المستتر1  

.المدرك1  

.المحسوس0  

.الصرٌح0  
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 إعداد الباحثة من خلبل الاطلبع على العدٌد من المراجع المصدر:

 مراحل الصراع التنظٌم9-1ً- 

ٌمكن لأي صراع أن ٌنفجر بصفة فجائٌة دون مقدمات مثل توقؾ دفع الأجور للعاملٌن 

ب أزمة مالٌة طارئة، أو إحداث حركة فً مناصبهم دون أي إشعار مسبق من طرؾ بسب

الإدارة، حٌث أن لٌس للصراع مراحل ثابتة ومستقرة إذ ٌمكنه أن ٌتخطى كل المراحل 

وٌنفجر فجؤة. كما ٌمكن أن ٌمر فقط على بعض المراحل، وبذلك تتعدد الاحتمالات التً 

اع قبل ظهوره إلى انفجاره وحله. ورؼم ذلك ٌمكن ٌمكن وضعها كمراحل ٌمر عبرها الصر

 أن نحدد المراحل الآتٌة:

الشروط أو الظروؾ المسببة لنشوء  تتضمن هذه المرحلةمرحلة الصراع الضمنً: 1-9-1 

الصراع، والتً ؼالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد والتباٌن فً الأهداؾ، أو الاعتمادٌة 

و ؼٌر ذلك من الأسباب التً تسهم فً مٌلبد الصراع بشكل بٌن الأفراد أو الجماعات، أ

 ضمنً ؼٌر معلن.                                                                                              

وفً هذه المرحلة لا ٌوجد أي فهم أو إحساس بوجود الصراع، ؼٌر أنه تظهر بعض 

 قة بعض الأطراؾ منها:الحالات التً تإثر على علب

 المنافسة على الموارد المحدودة حٌث ٌنشد كل طرؾ زٌادة نصٌبه من الموارد.  -

الحاجة إلى الاستقلبلٌة حٌث نجد كل طرؾ ٌحاول فرض سٌطرته على أنشطة ٌعتبرها   -

 الطرؾ الآخر داخل نطاق عمله.

هداؾ بعضهم البعض وبٌن تشعب الأهداؾ وهنا نجد أن هناك تباٌنا واضحا بٌن أفراد الأ -

أهدافهم وأهداؾ التنظٌم ذاته.
1 

فً هذه المرحلة ٌبدأ أطراؾ الصراع فً إدراك أو مرحلة الصراع المدرك: 2-9-1 

ملبحظة وجود صراع فٌما بٌنهما، وفً هذه المرحلة تلعب المعلومات دورا هاما فً تؽذٌة 

احة بٌن الأفراد صور ومدركات الصراع حٌث تنساب عبر قنوات الاتصال المت

 والجماعات.

فً هذه المرحلة ٌتبلور الصراع بشكل أوضح، حٌث  مرحلة الصراع المحسوس:3-9-1 

ٌتولد فٌه أشكال من القلق الفردي أو الجماعً المشجعة على الصراع، وتكون الرإٌة عن 

 طبٌعته ومسبباته. وهذا ما ٌجعله واضحا أكثر.

لمرحلة ٌلجؤ الفرد أو الجماعة إلى انتهاج الأسلوب فً هذه ا مرحلة الصراع العلنً:4-9-1 

العلنً الصرٌح للتعبٌر عن الصراع ضد الطرؾ أو الأطراؾ الأخرى، وٌتم التعبٌر عن 

                                                           
1
، الووووودار الجامعٌوووووة 1 مصوووووطفى محمووووود أبوووووو بكووووور، أخلبقٌوووووات وقوووووٌم العمووووول فوووووً المنظموووووات المعاصووووورة، ط - 

 .023، ص 1313 للنشر، الإسكندرٌة،
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هذا الصراع بطرق مختلفة مثل العدوان والمشاحنات العلنٌة، وقد ٌؤخذ الصراع صورا 

أخرى، مثل الانسحاب، اللبمبالاة.
1 

 وٌتم فٌها تسوٌة النزاع وتحقٌق التؽٌٌرات الضرورٌة، وإذا اع:مرحلة ما بعد الصر 5-9-1

لم ٌتم التوصل إلى اتفاق مرض بحٌث تقر أحد الأطراؾ بؤنها الخاسرة فستكون هناك جولة 

جدٌدة محتملة من الصدمات المكثفة.
2 

 :ٌوضح مراحل عملٌة الصراع03الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
3

ماهر، السلوك التنظٌمً، مدخل بناء المهارات، الدار أحمد المصدر: 

 .263، ص: 2004الجامعٌة، الإسكندرٌة،

 

 

 

                                                           
 .021العمٌان، المرجع السابق، ص  - 1
صوووووووراع التنظٌموووووووً موووووووع اسوووووووتراتٌجٌات مقترحوووووووة لإدارة أمووووووول عبووووووود محمووووووود علوووووووً، اسوووووووتراتٌجٌات إدارة ال - 2

الصووووووووراع فووووووووً منظمووووووووات الأعموووووووووال العراقٌووووووووة، مجلووووووووة العلووووووووووم الاقتصووووووووادٌة والإدارٌووووووووة، كلٌوووووووووة الإدارة 
 .130، ص 1313،  11والاقتصاد، جامعة بابل، العراق،العدد 

 .110، ص قأحمد ماهر، المرجع الساب - 3

 نشؤة الصراع

 الصراع الكامن أو
ضمنًال  

 الصراع المدرك

أفكار وانفعالات 

الصراع أطراؾ  

 الشعور بالصراع

عقد النٌة على 

بأسلوبعدائً  التصرؾ

 معٌن

 القٌام بالسلوك العدائً
 فعلب

 الصراع العلنً

رد فعل الطرؾ الآخر 

 )الخصم(

 ما بعد الصراع العلنً
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 أثار الصراع التنظٌمً 10-1- 

 الأثار الإٌجابٌة للصراع التنظٌمً:1-10-1 

  تشجع الصراعات على التفكٌر فً حلول ؼٌر تقلٌدٌة للمشكلبت التً تواجهها

 كارٌة خلبقة.المنظمات، وٌإدي ذلك إلى حلول ابت

  ،الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع قد ٌفتح طرقا جدٌدة ودائمة الاتصال

مما ٌعمق الثقة، وٌوفر المعلومات وٌساعد على سهولة انسٌابها.
1 

 ٌأطراؾ الصراع بما قد ٌسهم فً تسهٌل عملٌة ن ٌتٌح الصراع فرصة للتنافس، ب

 التؽٌٌر القائم لما هو أفضل.

 ٌستفاد منها فً حل الصراعات مستقبلب. ارة والعاملٌن فٌها،الصراع خبرة للئد
2 

  ٌساعد فً إشباع الحاجات النفسٌة لدى بعض الأفراد، خاصة ذوي المٌول

العدوانٌة.
3 

  ًإٌجاد نوع من الرضا المتبادل بٌن الرإساء والمرإوسٌن داخل الإدارات ف

المنظمة عند إدارة الصراع وعلبجه.
4 

  حتى إذا لم تكن النتائج بناءة فإنه ٌوقظهم  لدى الأفراد،ٌولد المزٌد من الطاقة

 وٌحركهم.

 .ٌعتبر الصراع عاملب أساسٌا فً تحقٌق البقاء التنظٌمً وإحداث التؽٌٌر
5 

 .ٌمكن أن ٌكون أساسا لعملٌات الإبداع والابتكار والتحفٌز فً المنظمة 

 العلٌا  ٌساعد الصراع على توجٌه أنظار المنظمات وخاصة فً مستوى الإدارة

 والوسطى، مع زٌادة قدرتها على التعامل مع الأحداث والمواقؾ الصعبة.

                                                           
، الووووووودار الجوووووووامعً للنشووووووور والتوزٌوووووووع، الإسوووووووكندرٌة، 1 البووووووواقً صووووووولبح الووووووودٌن السووووووولوك التنظٌموووووووً، ط - 1

 . 142، ص1331

 
المهووووووودي سووووووووزان، حسوووووووام وهٌبوووووووة، إسوووووووتراتٌجٌة مقترحوووووووة لإدارة الصوووووووراع التنظٌموووووووً فوووووووً المإسسوووووووات  - 2

 .103، ص 1333، جامعة عٌن الشمس، مصر، 30، ج 10التعلٌمٌة، مجلة كلٌة التربٌة،ع 

 
موووووً أسوووووبابه وطووووورق إدارتوووووه فوووووً المإسسوووووات العاموووووة والخاصوووووة الحنٌطوووووً محمووووود فوووووالح، الصوووووراع التنظٌ - 3

، 1440، الجامعووووووووة الأردنٌووووووووة المملكووووووووة الهاشوووووووومٌة الأردنٌووووووووة، 1فووووووووً الأردن،مجلووووووووة العلوووووووووم الإنسووووووووانٌة، ع 

 .01ص 

 
، 1433 ، مصوووووووور، 0الرفوووووووواعً محموووووووود الرفوووووووواعً، مشووووووووكلة الصووووووووراع فووووووووً التنظووووووووٌم، مجلووووووووة الإدارة،ع  - 4

 .40ص
لصوووووووراع التنظٌموووووووً فوووووووً المإسسوووووووات العاموووووووة، دراسوووووووة اسوووووووتطلبعٌة لأسوووووووبابه العبٌووووووودي عبووووووود ل سعد،ا - 5

، 1433وأثوووووواره وسوووووووبل إدارتوووووووه، رسووووووالة ماجسوووووووتٌر مقدموووووووة لجامعوووووووة ملووووووك سوووووووعود، الرٌووووووواض، السوووووووعودٌة، 

 .40ص 
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 .ٌساعد فً إبراز القدرات والاستعدادات الكامنة
1 

 ٌمثل المراحل الإٌجابٌة للصراع التنظٌمً : 04الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: المومنً واصل، المناخ التنظٌمً وإدارة الصراع فً المؤسسات

أن الإدارة الفعالة هً التً تإكد على التعاون والتً من الممكن أن  (04) الشكل رقمٌوضح 

تإدي إلى نتائج جٌدة ومنتجة وتحسن فً صحة المنظمة.
2

 

 الأثار السلبٌة للصراع التنظٌمً 2-10-1 

رؼم إٌجابٌات الصراع التنظٌمً على الإدارة إلا أنه ٌإدي إلى نشوء أثار سلبٌة على الفرد 

والمنظمة مع مما ٌعكس أثرا سٌئا على الأهداؾ التً ٌراد تحقٌقها لكلب الطرفٌن فمن 

 سلبٌات الصراع:

 .ٌضر بالأحاسٌس والمشاعر مما ٌإدي إلى ٌد من النفور 

 .ٌإدي إلى خلق عصابات ومجموعات عمل متضاربة 

  مسئولةٌإدي إلى وجود تصرفات ؼٌر. 

 ات.ٌخلق الشك والرٌبة بٌن العاملٌن والقٌاد
3 

 ع الاهتمام بالذات والأنانٌة.شٌو 

 .الإجهاد والضؽط الزائدٌن على الضحاٌا وأطراؾ الصراع
1 

                                                           
، ص 1310، دار الكتوووووووواب الحوووووووودٌث، القوووووووواهرة، مصووووووووور، 1حسووووووووٌن التهووووووووامً، التفكٌوووووووور الإبوووووووووداعً، ط  - 1

110. 
، دار مكتبووووووووة 1اخ التنظٌمووووووووً وإدارة الصووووووووراع فووووووووً المإسسووووووووات التربوٌووووووووة، طالموووووووومنً واصوووووووول، المنوووووووو - 2

 .04، ص 1331الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، 
ملبئكووووووووة عبوووووووود العزٌووووووووز محموووووووود، مبووووووووادل ومهووووووووارات القٌووووووووادة والإدارة مووووووووع قووووووووراءات موووووووون المنظووووووووور  - 3

 .000، ص 1331الإسلبمً، دار العلم، جدة، 

 تحسن فً صحة المنظمة

ومرٌح مناخ مفتوح منتج 

داعم و  

 الصراع

 توجه إنتاجً مثمر 

 رد فعل إٌجابً 
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 .انخفاض روح الفرٌق ومستوى التعاون والتنسٌق بٌن أفراد المنظمة 

  ًفقدان الثقة بٌن الإدارة والعاملٌن ولجوء الأفراد إلى أعمال الانتقام تتمثل ف

ت وعدم التعاون مع الإدارة أو القٌام بتروٌج تعطٌل الآلات أو إخفاء المعلوما

 إشاعات كاذبة.

 .انخفاض الإنتاجٌة 

  الشلل فً التصرؾ ٌرافقه التوتر النفسً الذي ٌإدي إلى إحباط وعدم التؤكد

 وفقدان القدرة على الحزم.

 .هو مرض لصحة المنظمة وهو نوع من عدم وجود مهارات قٌادٌة 

 لتنسٌق.انخفاض مستوى الاتصالات اللبزمة ل 

 .التحول من نمط المشاركة إلى النمط السلطوي
2

 

 استراتٌجٌات حل الصراع التنظٌمً:11-1- 

والسلوكٌات التً تستخدم لمواجهة الصراع ومعالجته، تتؤلؾ من مهارات  وهً الظروؾ

محددة ٌستعملها الفرد لإدارة الصراع ومحاولة الحد منه. لذلك ٌنبؽً على المنظمات تسٌٌر 

التً تحدث دون محاولة التخلص منها نهائٌا بل العمل على تعظٌم عوائدها الصراعات 

الإٌجابٌة وتخفٌؾ مضارها،
3
من خلبل إتباع طرق معٌنة من قبل المدٌرٌن وهً مختلفة  

على أنواعها لأن الصراع بحد ذاته ٌنقسم إلى صراع فعال وصراع ؼٌر فعال، وذلك 

مإسسة لأهدافها.معتمدا على ما ٌتركه من أثر على تحقٌق ال
4

 

وفً البداٌة ٌجب وضع إطار عام للمعالجة )الاستراتٌجٌات( ومن ثم اختٌار الأسالٌب 

المناسبة ولتحدٌد هذا الإطار العام للمعالجة ٌتم عن طرٌق استخدام ثلبث استراتٌجٌات 

 للمعالجة وهً: 

ة الصراع عن أي ؼلبة كل الأطراؾ، وتكون مجابه )الغالب /الغالب(: استراتٌجٌة1-11-1 

طرٌق وضع الحلول العملٌة والمتكاملة للمشكلة المسببة للصراع بما ٌرضً جمٌع أطرافه 

وبذلك ٌحسم الصراع بؤسلوب بناء حٌث ٌحصل كل الأطراؾ على شًء مما ٌرٌدونه 

 وبشكل ٌمنع أسباب الاستمرار فً التصارع.

                                                                                                                                                                                     
لتنظٌموووووووً، رإٌوووووووة معاصووووووورة، دار الفكووووووور العربوووووووً، القووووووواهرة، مصوووووووطفى أحمووووووود سوووووووٌد، إدارة السووووووولوك ا - 1

1333 ،000. 
 .032سٌد محمد جاب الرب، المرجع السابق، ص  - 2
هوووووووادي عبووووووود الحسوووووووٌن مطووووووور، إدارة الصوووووووراعات فوووووووً المنظموووووووات، مجلوووووووة جامعوووووووة كركووووووووك للعلووووووووم  - 3

 .10، ص 1310 ، الكلٌة التقنٌة السلٌمانٌة، 31العدد ، 0الإدارٌة والاقتصادٌة، المجلد 

 
 .113لٌث عبد ل سلٌمان القهٌوي، المرجع السابق، ص   - 4
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ؾ على الآخر، وتكون أي ؼلبة أحد الأطرا )الغالب / المغلوب(: استراتٌجٌة2-11-1 

المجابهة باعتماد فكرة التفاوض والمساومة والتسوٌة أو القوة أو إهمال الصراع والهرب 

 منه وبذلك تتحقق مصالح أطراؾ معٌنة فً الصراع دون ؼٌرها.

وفٌه تكون جمٌع الأطراؾ مؽلوبة حٌث تؤخذ  :()المغلوب / المغلوب استراتٌجٌة 3-11-1

مشكلة أو تهدئة أطرافها ومساومتها، وفً هذه الحالة لا ٌستطٌع المجابهة صٌؽة التجنب لل

أي من الطرفٌن الحصول على أي شًء.
1

 

 أسالٌب حل الصراع حسب كل دراسة:12-1-

 لأسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً روبنزتصنٌؾ  1-12-1

هذا الأسلوب لا ٌهتم بتحدٌد المصٌب المقابلة وجها لوجه بٌن الفئات المتصارعة: 1-

ن المخطئ، حٌث ٌكمن هذا فً حل مشكلة الصراع، ؼٌر أن هذا الأسلوب لٌس من م

 السهل نجاحه دائما.

أي أهداؾ تهم الأطراؾ المتصارعة ولا ٌمكن تحقٌقها  الانطلاق من أهداف مشتركة:2-

 إلا بتعاون كافة الأطراؾ المعنٌة بالصراع.

 أسباب الصراع التنظٌمً.حٌث أن الموارد المحدودة تعتبر أحد توسٌع الموارد: 3-

 أي التركٌز على المشكلة نفسها للوصول للحل. أسلوب حل المشكلات:4-

 .أي إهمال الصراع وعدم التدخل لحلهتجنب الصراع: 5-

 أي تلٌٌن المواقؾ لتقلٌل الاختلبفات. التهدئة:6-

 أي التوصل إلى حل وسط ٌقبله جمٌع الأطراؾ المعنٌة بالصراع. التسوٌة:7-

 أي استخدام السلطة الرسمٌة والقوة لحل الصراع. : راهالإك8-

عندما ٌكون الصراع ناتجا عن  إجراء تغٌٌر وتبدٌل على المتغٌرات الهٌكلٌة للنظام:9-

أسباب تتعلق بالهٌكل التنظٌمً.
2

 

 لأسالٌب حل الصراع التنظٌمً:بلٌك ومتون  تصنٌؾ2-12 

أو أن أحد الطرفٌن ٌصدر أوامره  الصراع، قٌام الإدارة بإصدار أوامرها لإنهاء :الإخماد1-

 للطرؾ الآخر بهذا المعنى.

 التنفٌس عن الصراع بمواساة الأطراؾ المتصارعة واستخدام اللؽة العاطفٌة. التلطٌف:2-

أي تدخل جهة أخرى لٌست طرفا فً الصراع لمحاولة حله عن طرٌق  تدخل جهة ثالثة:3-

 ت المتصارعة.التنسٌق والتكامل والتعاون بٌن التنظٌما

                                                           
 .041وعد حبش أحمد الحدٌدي: الصراع التنظٌمً، ص  - 1
عبوووووووود ل رشووووووووٌد بوووووووون عبوووووووود العزٌووووووووز السووووووووعدون، أسووووووووالٌب إدارة الصووووووووراع التنظٌمووووووووً لوووووووودى موووووووودٌري  - 2

التربوٌووووووة والتخطووووووٌط، جامعووووووة الموووووودارس بمدٌنووووووة برٌوووووودة، بحووووووث لاسووووووتكمال درجووووووة ماجسووووووتٌر، قسووووووم الإدارة 
 .03، ص 1310أم القرى، 
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ٌحقق كل منهما مكاسب  التوصٌل إلى حل أوسط بٌن الطرفٌن المتصارعٌن، التوفٌق:4-

 جزئٌة.

مثل دمج شركتٌن متنافستٌن فً شركة  أي ضم المتصارعٌن لجماعة جدٌدة، الانضمام:5-

 واحدة.

وذلك عن طرٌق الاجتماعات والندوات واللقاءات لتبادل وجهات  العملٌة الدٌمقراطٌة:6-

 أو استخدام التصوٌت فً اتخاذ القرارات. لنظر،ا

حٌث إشؽال كل طرؾ لموقع الطرؾ المتصارع الآخر ٌجعله  تبادل أو تناوب الوظائف:7-

 فً موقع ٌمكنه من فهم المهمات والاتجاهات والمشكلبت، وبالتالً ٌسهل الحل.

أخرى ٌمكن أي إضافة أو تنوٌع الأهداؾ الحالٌة بحٌث ستجد أهداؾ  توسٌع الأهداف:8-

 التعاون على تحقٌقها.

أي طرح الحقائق الموضوعٌة بٌن الأطراؾ المتصارعة وجها  المجابهة والتعاون:9-

لوجه، فً جو تسوده العواطؾ والتوصل إلى قرار واقعً وقد ٌمكن آن ذاك التعاون فً 

إٌجاد الحل المشترك.
1 

لمصالحه ومصالح الآخرٌن  هذا الأسلوب ٌتمثل فً إهمال الفرد التجنب أو الانسحاب:10-

بتفادي أو تجنب نقاط التعارض أو الصراع، حٌث نجد هناك من الأفراد من ٌرفضون 

الدخول فً الصراعات التً قد تظهر فً المإسسة وعلى أساس هذا التصرؾ قد ٌوصؾ 

سلوكهم بؤنه سلوك تجنبً، والمتمثل فً ؼٌاب أو عدم الانخراط فً أٌة علبقة أو وضعٌة 

صراعٌة.
2

 

 وٌتفق أؼلب الكتاب والباحثٌن على الأسالٌب التالٌة لتسٌٌر الصراع وإدارته:

 ٌقصد به الانسحاب الجسدي والعقلً وتجاهل الصراع، أملب فً انتهائه.أسلوب التجنب:  1-

( إلى أن تجنب المدٌر للصراع لا ٌساعد على الحل، وربما ٌعمل على 1993وٌشٌر بدر)

قد ٌصعب معه إدارته وعلى الرؼم من ذلك إلا أن هذا  زٌادته مع مرور الوقت بشكل

 الأسلوب ٌناسب المواقؾ التالٌة:

 .عندما تكون مسائل الخلبؾ هامشٌة 

 .عندما تفوق الخسائر المحتملة فً الصراع على المكاسب 

                                                           
دار المسووووووووٌرة للنشوووووووور ، 0خلٌوووووووول محموووووووود حسوووووووون الشووووووووماع وخضووووووووٌر حمووووووووود، نظرٌووووووووة المنظمووووووووة، ط  - 1

 .034، ص 1332 والتوزٌع والطباعة، عمان،
بووووووو رؼوووووودة حسووووووٌن، إدارة الصووووووراعات التنظٌمٌووووووة، مجلووووووة العلوووووووم الاقتصووووووادٌة وعلوووووووم التسووووووٌٌر، جامعووووووة  - 2

 .12، ص 1330عدد الخامس، سطٌؾ، ال
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 .ًإذا كانت هناك حاجة لوقت إضاف
1 

بمعنى الحل الوسط، هو أسلوب وسط بٌن التشدد والتعاون أسلوب التسوٌة أو التوفٌق: 2-

أي كلب من الطرفٌن ٌحقق الربح فً جزء والخسارة فً جزء آخر، وهذا الموقؾ ناتج عن 

 طرٌق التحاور والتنازلات والمقاٌضة ودرجة عالٌة من المرونة.

إن هذا الأسلوب ٌتطلب أن ٌتنازل كل طرؾ من بعض مطالبه، وهنا ٌتبنى معالج الصراع 

عاون وٌسعى لتحقٌق مصالح طرفً أو أطراؾ الصراع من موقفا وسطا بٌن التشدد والت

خلبل تقرٌب وجهات النظر، وعادة ما ٌكون هذا موقؾ الإدارة وممثلً العمال بشؤن 

التفاوض حول عقد شروط توظٌؾ جدٌدة، وبالتالً ٌمكن القول بؤن أسلوب التسوٌة هذا 

كافئة، أو عندما مناسب لمعالجة الصراعات عندما تكون قوى الأطراؾ المتصارعة مت

ٌتطلب الأمر التوصل إلى حل مإقت بشؤن مسائل معقدة أو عندما لا تكون الحاجة الماسة 

لحل مثالً.
2

 

وٌقصد بذلك استخدام السلطة والقوة فً الصراع وقد ٌشمل الإجبار  أسلوب الإجبار:3-

 التنافس وفٌه ٌحاول المدٌر فرض الحلول على أطراؾ الصراع.

الأسلوب قد ٌوصل إلى حلول مإقتة إلا أنه لا ٌصل إلى العامل  وبالرؼم من أن هذا

 الأساسً لحل الصراع. ومع ذلك ٌنصح باستخدامه لمواجهة المواقؾ التالٌة:

 فً أوقات الطوارل والأوقات الحاسمة. -

 فً المواقؾ التً تحتاج إلى تؽٌٌرات ؼٌر اعتٌادٌة.-

عند فشل الأسالٌب الأخرى.-
3

 

وهو عكس التجنب، وٌعنً تعاون أطراؾ الصراع لإٌجاد حل ملبئم، أسلوب التعاون: 4-

وبالتالً إشباع اهتمامات جمٌع الأطراؾ، وهو نمط حازم، وتعاونً، والتعاون ٌؤخذ شكل 

 استثمار الخلبؾ، كً ٌتعلم أطراؾ الصراع من خبرة وحكمة بعضهم البعض.

أهدافهم متوافقة أكثر من متنافسة، وهنا ٌبذل المدٌر جهود من أجل تدعٌم اعتقاد العاملٌن أن 

أو مستقلة عن بعضها البعض، وهذا الاعتقاد ٌدفع العاملٌن إلى مناقشة الاختلبفات الموجودة 

بٌنهم بصراحة ووضوح، وبذلك ٌتم توظٌؾ الصراع لمصلحة الأطراؾ المختلفة.
4 

 

 

                                                           
خالووووود بووووون عبووووود العزٌوووووز السووووووٌلم، إدارة الصوووووراع التنظٌموووووً، رسوووووالة مقدموووووة لاسوووووتكمال الحصوووووول علوووووى  - 1

، ص 1333درجوووووووة الماجسوووووووتٌر، العلووووووووم الإدارٌوووووووة، أكادٌمٌوووووووة نووووووواٌؾ العربٌوووووووة للعلووووووووم الأمنٌوووووووة، الرٌووووووواض، 

00. 
 .112بورؼدة حسٌن، المرجع السابق، ص  - 2
 .00العزٌز سوٌلم، المرجع السابق، ص  خالد بن عبد - 3
 .114لٌث عبد ل سلٌمان القهٌوي، المرجع السابق، ص  - 4
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 المؤسسة الجزائرٌة 2-

ادي والاجتماعً للمجتمع، فهً تعبر عن تعتبر المإسسة النواة الأساسٌة فً النشاط الاقتص

علبقة اجتماعٌة، لأن العملٌة الإنتاجٌة ضمنها تتضمن مجموعة من العناصر البشرٌة. 

ونظرا للتدخلبت الموجودة فً المإسسة فقد شهدت هذه الأخٌرة تطورات على الساحة 

السرٌعة، مما  الاقتصادٌة والاجتماعٌة عبر العصور نتٌجة التطورات العلمٌة والتكنولوجٌة

أدى إلى إعادة النظر فً طرق وكٌفٌات تنظٌمها سواء على المستوى الكلً الوطنً، أو 

 على المستوى الجزئً. 

 مفهوم المؤسسة: 1-2

"تتمثل المإسسة عموما فً مجموعة من الطاقات البشرٌة المادٌة والمالٌة والتً تشؽل فٌما 

داء المهام المنوط بها من طرؾ المجتمع."بٌنها وفق تركٌب وتوثٌق محدد قصد إنجاز أو أ
1

 

وتعرؾ أٌضا أنها " مجموعة من الموارد البشرٌة والمادٌة والمالٌة المنظمة والمهٌكلة 

والتً تخضع لأهداؾ دقٌقة وتسٌر على أساس طرٌقة معٌنة من التسٌٌر."
2

 

وحسب ما عرفها مكتب العمل الدولً: هً مكان مزاولة نشاط اقتصادي وله سجلبت 

 مستقلة فٌتضح من هذا أن المإسسة قد تكون مشروعا أو شركة، فرعا أو قسما. 

وتتجسد مهامها بصفة عامة فً إنتاج السلع أو تقدٌم الخدمات الموجهة لإشباع حاجٌات 

المستهلكٌن بصورة مباشرة أو ؼٌر مباشرة وذلك بحسب طبٌعة المإسسة، مع العمل على 

توثٌق أو الدمج المحكم بٌن هذه الطاقات البشرٌة تحقٌق أفضل تشؽٌل ممكن فً سٌاق ال

والموارد أو الوسائل المادٌة المتاحة فً لحظة زمنٌة محددة.
3

 

وتعرؾ أٌضا بؤنها: "مجموعة من الأشخاص مندمجٌن فً وحدة اقتصادٌة أو اجتماعٌة، أو 

ذلك قانونٌة لتحقٌق هدؾ مشترك من خلبل تجمٌع الموارد المادٌة والبشرٌة الضرورٌة ل

واستؽلبلها استؽلبلا عقلبنٌا.
4
  

وتعرؾ أنها " تنظٌم إنتاجً معٌن، الهدؾ منه هو إٌجاد القٌمة السوقٌة من خلبل الجمع بٌن 

عدة عناصر إنتاجٌة ثم تتولى بٌعها فً السوق لتحضً بالأرباح.
5

 

                                                           
أحموووووود طرطووووووار، تقنٌووووووات المحاسووووووبة العامووووووة فووووووً المإسسووووووة، دٌوووووووان المطبوعووووووات الجامعٌووووووة، الجزائوووووور،  - 1

 .10، ص 1444
، ص 1443الجزائووووووور،  ٌعقووووووووب عبووووووود الكووووووورٌم، المحاسوووووووبة التحلٌلٌوووووووة، دٌووووووووان المطبوعوووووووات الجامعٌوووووووة، - 2

10. 
 الأزهر القادري، مبادل المحاسبة العامة وفق مخطط المحاسبة الوطنً - 3
ناصوووووور قاسووووووٌمً، دلٌوووووول مصووووووطلحات علووووووم اجتموووووواع التنظووووووٌم والعموووووول، دٌوووووووان المطبوعووووووات الجامعٌووووووة،  - 4

 .113، ص 1313الجزائر، 
 .13، ص 1430أحمد عسكر، مدخل إدارة الأعمال، دار النهضة العربٌة، مصر،  - 5
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كما أنها "تتمثل فً اندماج عدة عوامل بهدؾ إنتاج وتبادل السلع والخدمات مع أعوان 

اقتصادٌٌن آخرٌن وهذا فً إطار قانونً ومالً واجتماعً معٌن وضمن شروط اقتصادٌة 

تختلؾ زمنٌا ومكانٌا."
1
  

 عناصر المؤسسة 2-2

 هناك ثلبثة عناصر مرتبطة بالمإسسة وهً:

إن لكل مإسسة أسالٌب وحدود تم إنشاءها بناءا علٌها، تتم صٌاؼة هذه الأفكار  الأفكار: 1-

 ٌعات تنظم علبقات العمل.فً شكل مبادل وتشر

تعتبر إحدى أهم ركائز أٌة مإسسة حٌث بواسطتها ٌتم التسٌٌر الموارد البشرٌة:  2-

والتجهٌز والتموٌل، كما أن تحقٌق الأهداؾ ٌتم عبر الاتصال بٌنهم، ولذلك لا بد من إٌجاد 

 علبقات بٌنهما لتعمل بشكل متجانس.

اؾ تسعى للوصول إلٌها سواء قصٌرة أو لكل مإسسة هدؾ أو مجموعة أهد الأهداف: 3-

طوٌلة المدى وإلا فقدت المإسسة مبرر وجودها.
2

 

 أسس المؤسسة3-2  

 هناك مجموعة من الأسس التً تقوم علٌها المإسسة وهً:

وٌعبر عن التجمع البشري الذي ٌنتمً إلى المإسسة وهذا التجمع الأساس البشري:  1-

ة المستوٌات الإدارٌة التً تشتمل علٌها ٌنظم رإساء ومرإوسٌن موزعٌن على كاف

المإسسة، فهو الؽاٌة والوسٌلة وهو المنتج والوسٌط، فالمإسسة تشكل مجموعة بشرٌة 

 منظمة على أساس مجموعات عمل وفً إطارها تنتقل المعلومات وتنشؤ علبقات.

تخضع المإسسة هً عبارة عن كٌان قانونً وهذا ٌعنً أنها ٌجب أن  :الأساس القانونً 2-

لمبادل وشروط ٌحددها القانون الذي ٌحكم أهدافها ونشاطها وتحصل بموجبه على ترخٌص 

 لمزاولة نشاطاتها المحددة.

ٌشٌر هذا الأساس إلى ضرورة وجود موارد مالٌة خاصة بالمإسسة : الأساس المالً 3-

بة ؼذاء لتكون قادرة على مزاولة نشاطها وتحقٌق أهدافها، فالموارد المالٌة تعتبر بمثا

 المإسسة الذي ٌمدها بالطاقة التً ٌكفل لها بالاستمرارٌة والدٌمومة فً نشاطه

وٌعنً هذا الأساس تطبٌق العملٌة الإدارٌة فً كافة مراحل العمل : الأساس الإداري 4-

حسب القوانٌن والنظم والتعلٌمات التً تحكم نشاط المإسسة وأهدافها بما ٌتضمن تعاون 

                                                           
ناصوووووووور دادي عوووووووودون، التحلٌوووووووول المووووووووالً، الجووووووووزء الأول، المحمدٌووووووووة العامووووووووة، الجزائوووووووور، د.س.ن، ص  - 1

10. 
موووووازن سووووولٌمان الحووووووش، الاتصوووووال وتوووووؤثٌره علوووووى تنظوووووٌم المإسسوووووة الإعلبمٌوووووة، رسوووووالة ماجسوووووتٌر فوووووً  - 2

 .30، ص علم الاجتماع، كلٌة العلوم الاجتماعٌة والإسلبمٌة، جامعة العقٌد لخضر، باتنة
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ٌن والمتعاملٌن معها وهذا الأساس هو الذي ٌدٌر وٌحرك كلب من وتجاوب بٌن العامل

 الأساس البشري و الأساس المالً.

ٌفرض هذا الأساس بؤن ٌكون للمإسسة وجود فً : الأساس العلمً للأهداف والنشاطات 5-

المجتمع كمقر لها ووجود لنشاطها كمواد مادٌة والسلع أو خدمات ملموسة وإلا ٌكون النشاط 

 وجود له فً المجتمع.وهمٌا لا
1
  

 أنواع المؤسسات4-2  

 تقسٌم المإسسات من حٌث النشاط الممارس: 1-

وهً التً تقوم بنشاط صناعً أي أنها تقوم بتحوٌل المواد الأولٌة  مؤسسات صناعٌة: -

 إلى سلع نهائٌة أو أنها تدخل فً صناعة سلع أخرى.

ضً وذلك للزٌادة والإنتاج، ولها هً مإسسات تهتم باستصلبح الأرا مؤسسات فلاحٌه: -

 ثلبثة أنواع من الإنتاج:

 * الإنتاج النباتً )خضر، فواكه، حبوب(

 * الإنتاج الحٌوانً )معز، أبقار، أؼنام(

 * الإنتاج السمكً )الصٌد البحري(

 وهً التً بعملٌة الشراء والبٌع دون إدخال أي تحوٌل على السلعة. مؤسسات تجارٌة: -

 ات من حٌث الطبٌعة القانونٌةتقسٌم المإسس 2-

وهً المإسسات التً ٌإول رأسمالها الكامل والتام إلى الدولة  المؤسسات العمومٌة: -

 والسلطات العمومٌة هً التً تشرؾ على تسٌٌرها.

تبقى فٌها مساهمة السلطات العمومٌة جزئٌة، وٌنتج عن ذلك  المؤسسات نصف العمومٌة: -

 حد ذاتها. أن مراقبة التسٌٌر محدودة فً

وهً المنشآت التً ٌملكها الأفراد ولا تساهم الدولة بحصة فً رأس  المؤسسات الخاصة: -

 مالها وتنقسم إلى:

ٌتكون رأسمالها من مجموعة أسهم مقسمة على مجموعة من  * شركات مساهمة:

 الأشخاص المساهمٌن.

 ودي العدد.تتكون من مجموعة من الشركاء محد * شركات ذات المسؤولٌة المحدودة:

 

تتكون من مجموعة من الشركاء المتضامنٌن فٌما بٌنهم. * شركات التضامن:
2

 

 
                                                           

، مكتبووووووووة المجتمووووووووع العربووووووووً للنشوووووووور 1منٌوووووووور نوووووووووري، فرٌوووووووود كورتوووووووول، إدارة الموووووووووارد البشوووووووورٌة، ط  - 1

 .11-10، ص 1311والتوزٌع، الجزائر، 
، ص 1331 ، دٌوووووووووان المطبوعووووووووات الجامعٌووووووووة، الجزائوووووووور،عموووووووور الصووووووووخري، اقتصوووووووواد المإسسووووووووة، ط - 2

11. 
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 خصائص المؤسسة5-2 

 للمإسسة الاقتصادٌة مجموعة من الصفات والخصائص التً تتصؾ بها وهً كالتالً:

للمإسسة شخصٌة قانونٌة مستقلة  من حٌث امتلبكها للحقوق والصلبحٌات أو من حٌث  -

 ومسإولٌاتهاواجباتها 

 القدرة على الإنتاج أو أداء الوظٌفة التً وجدت من أجلها. -

أن تكون المإسسة قادرة على البقاء بما ٌكفل لها من تموٌل كاؾ وظروؾ سٌاسٌة مواتٌة  -

 وعمالة كافٌة وقادرة على تكثٌؾ نفسها مع الظروؾ المتؽٌرة.

العمل فكل مإسسة تضع أهداؾ  التحدٌد الواضح للؤهداؾ السٌاسٌة والبرامج وأسالٌب -

 معٌنة تسعى إلى تحقٌقها، أهداؾ كمٌة ونوعٌة بالنسبة للئنتاج.

عتمادات، وإما ملٌاتها، وٌكون ذلك إما عن طرٌق إضمان الموارد المالٌة لكً تستمر ع -

عن طرٌق الإٌرادات الكلٌة أو عن طرٌق القروض أو الجمع بٌن هذه العناصر كلها أو 

 وؾ.بعضها حسب الظر

لابد أن تكون المإسسة مواتٌة للبٌئة التً وجدت فٌها وتستجٌب لها، فالمإسسة لا توجد  -

منعزلة فإذا كانت ظروؾ البٌئة مواتٌة فإنها تستطٌع أداء مهمتها فً أحسن الظروؾ، أما 

 إذا كانت معاكسة فإنها ٌمكن أن تعرقل عملٌاتها الموجودة وتفسد أهدافها.

دٌة أساسٌة فً المجتمع الاقتصادي، فبالإضافة إلى مساهمتها فً المإسسة وحدة اقتصا -

 الإنتاج ونمو الدخل الوطنً، فهً مصدر رزق الكثٌر من الأفراد.

ٌجب أن ٌشمل اصطلبح المإسسة بالضرورة فكرة زوال المإسسة إذا ضعؾ مبرر  -

وجودها، أو تضاءلت كفاءتها.
1

 

 ادٌةالأهداف الرئٌسٌة لنشاط المؤسسة الاقتص 6-2

ٌسعى أصحاب المإسسات الاقتصادٌة العمومٌة منها والخاصة إلى عدة أهداؾ تختلؾ 

وتتعدد حسب اختلبؾ أصحاب المإسسات وطبٌعة مٌدان نشاطها، لهذا فتتداخل وتتشارك 

 أهداؾ المإسسة.

 ٌمكن جمع عدد من الأهداؾ التً تدخل ضمن هذا النوع كما ٌلً:  الأهداف الاقتصادٌة:1-

إن استمرار المإسسة فً الوجود لا ٌمكن أن ٌتم إلا إذا استطاعت أن  الربح:تحقٌق 1-

تحقق مستوى أدنى من الربح ٌضمن لها إمكانٌة رفع رأسمالها، وبالتالً توسٌع نشاطها 

للصمود أمام المإسسات الأخرى، فً نفس الفرع أو القطاع الاقتصادي خاصة إذا كانت فً 

معٌن من نشاطها، نظرا لأن وسائل الإنتاج تتزاٌد  طور النمو أو للحفاظ على مستوى

                                                           
اء المإسسوووووووة الاقتصوووووووادٌة، دراسوووووووة مٌدانٌوووووووة السوووووووعٌد بلووووووووم، أسوووووووالٌب الرقابوووووووة ودورهوووووووا فوووووووً تقٌوووووووٌم أد - 1

بمإسسوووووووة المحركوووووووات والجووووووورارات بالسووووووووناكوم، رسوووووووالة ماجسوووووووتٌر، تسوووووووٌٌر المووووووووارد البشووووووورٌة، جامعوووووووة 
 طٌنة.قسنوري، منت
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أسعارها ؼالبا باستمرار كما ٌستعمل الربح لتسدٌد الدٌون، توزٌع الأرباح على الشركاء أو 

 لتؽطٌة خسائر أو أعباء محتملة أو مفاجئة.  مئوناتعلى أقل تكون 

ة تصرٌؾ أو بٌع إن تحقٌق المإسسة لنتائجها، ٌمر عبر عملٌتحقٌق متطلبات المجتمع: 2-

إنتاجها لمادي أو المعنوي وتؽطٌة تكالٌفها، وعند القٌام بعملٌة البٌع، وهً تؽطً طلبات 

المجتمع الموجودة به، سوى على المستوى المحلً أم الوطنً أم الجهوي والدولً، فهً 

 تحقق هدفٌن فً نفس الوقت، تؽطٌة طلب المجتمع وتحقٌق الأرباح.

لك بالاستعمال الرشٌد لعوامل الإنتاج، ورفع إنتاجٌتها بواسطة ٌتم ذ عقلنة الإنتاج:3-

التخطٌط الجٌد والدقٌق للئنتاج والتوزٌع، بالإضافة إلى مراقبة عملٌة تنفٌذ هذه الخطط أو 

البرامج وبذلك فإن المإسسة تسعى إلى تلبقً الوقوع فً المشاكل الاقتصادٌة والمالٌة 

خرى.لأصحابها من جهة وللمجتمع من جهة أ
1
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 .11، ص 1311
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 الفعالٌة التنظٌمٌة 3-

 تمهٌد:

بما أن الفعالٌة أمر هام فً حٌاة المنظمات نتٌجة التطور الكبٌر والمنافسة الشدٌدة من أجل 

البقاء والاستمرار فقد سعى عدد من الباحثٌن والمهتمٌن إلى إٌجاد نظرٌة تعتمدها المنظمات 

الٌة هو موضوع معقد بتعقد المنظمات نفسها وهذا ما لكً تكون فعالة، ولكن موضوع الفع

أدى إلى كثرة الاختلبفات حول تحدٌد مفهومها وضبط مإشراتها وقٌاسها وربما ٌعود ذلك 

 إلى صعوبة تحدٌد الظواهر التً تحٌط بفعالٌة التنظٌمات.

 تعرٌف الفعالٌة التنظٌمٌة1-3-

 التعارٌف التقلٌدٌة

 لهدؾ المحدد.""أنها تحقٌق ا برنارد:ٌعرفها 

"على أنها النجاح فً تحقٌق الأهداؾ المسطرة من خلبل الاستؽلبل  اٌتزٌونً:وعرفها 

 الأمثل والمتوازن للموارد المتاحة فً البٌئة الخارجٌة."

 "على أنها درجة تحقٌق الأهداؾ المتعددة." برٌس:وٌعرفها 

 د الموارد المتاحة.""على أنها درجة التطابق بٌن الأهداؾ فً حدو دونٌلً:وٌعرفها 

هداؾ التنظٌمٌة والنتائج المتحصل "أنها درجة التطابق بٌن الأ فرٌمان وحنان:وٌعرفها 

.علٌها
1
 " 

ومن خلبل هذه التعارٌؾ نجد أنها تركز على الأهداؾ كمإشر لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة بناءا 

 على الموارد المتاحة على مستوى البٌئة الخارجٌة.

 ف التنظٌمٌةمجموعة التعارٌ

"على أنها مضاعفة النتائج النهائٌة للمإسسة من خلبل الاستخدام كاهن وكاتز: ٌعرفها 

الأمثل لكافة الوسائل المتاحة فً البٌئة الداخلٌة والخارجٌة وبعبارة أخرى هً القدرة على 

البقاء والاستمرار والتحكم."
2

 

الدرجة التً تحقق فٌها أهدافها." "أن المنظمة تكون فعالة عندما تصل إلى كامبل:وٌعرفها 
3

 

"على أنها القدرة على تحقٌق الحد الأدنى من الإشباع لرؼبات وتطلعات  مٌلز:وٌعرفها 

بها، هذه الأطراؾ تضم: الأفراد وجماعات المصالح،  الاستراتٌجٌةالأطراؾ ذات العلبقة 

الملبك، الزبائن، المنافسون، ......"
1

 

                                                           
مووووووووداخل ومشووووووووكلبت قٌوووووووواس الفعالٌووووووووة التنظٌمٌووووووووة، مجلووووووووة الإدارة العامووووووووة،  صوووووووولبح الوووووووودٌن عووووووووون ل، - 1

 . 34، ص 1432، جوٌلٌة،  00الرٌاض، العدد 
، 1440عبووووووود السووووووولبم أبوووووووو قحوووووووؾ، اقتصوووووووادٌات الأعموووووووال، المكتوووووووب العربوووووووً الحووووووودٌث، الإسوووووووكندرٌة،  - 2

 .40-41ص 
لجماعووووووات داخوووووول منظمووووووات أحموووووود جوووووواد عبوووووود الوهوووووواب، السوووووولوك التنظٌمووووووً دراسووووووة لسوووووولوك الأفووووووراد وا - 3

 .103، ص 1441الأعمال، دط، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنٌة، الإسكندرٌة، مصر، 
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درة المإسسة على البقاء والتكٌؾ والنمو بؽض النظر عن "أنها تعنً ق ألفار:وعرفها 

الأهداؾ التً تحققها."
2

 

هً محصلة تفاعل مكونات الأداء الكلً للمإسسة بما تحوٌه : "فعرفها بقوله فأبو قح أما

من أنشطة فنٌة ووظٌفٌة وإدارٌة، وما ٌإثر فٌه من متؽٌرات داخلٌة وخارجٌة لتحقٌق هدؾ 

خلبل فترة معٌنة."أو مجموعة من الأهداؾ 
3

 

"إنتاج أكبر بتكلفة ووقت أقل بالنسبة للفرد الواحد، : وٌرى البعض أن فعالٌة التنظٌمٌة تعنً

الآلة الواحدة، الوحدة أو الفرع الواحد داخل المإسسة، أو تعنً فعالٌة إنتاجٌة المإسسة، 

للمإسسة فٌما تقدم تحسٌن الكم والنوع، فً مقابل تخفٌض الأسعار وتحقٌق القدرة التنافسٌة 

 من سلع وخدمات."

والبعض الآخر ٌرى أنها تعنً: "قدرة التنظٌم على مسك جمٌع عوامل الإنتاج وتوجٌههم 

نحو أهداؾ المإسسة، ومن وراء ذلك أهداؾ القرارات المحددة سلفا، وفعالٌة التنظٌم لا تتم 

الؽموض والتعارض  إلا فً إطار التنظٌم الحدٌث الذي ٌتمٌز بقدرته على إبعاد عوامل

والصراع داخل المإسسة."
4

 

 التعرٌف الإجرائً للفعالٌة التنظٌمٌة

هً قدرة المإسسة على تحقٌق الأهداؾ التً أنشؤت من أجلها، والنتائج المطلوب الوصول 

إلٌها، وكذلك قدرتها على الحفاظ على نظام فعال للؤنشطة والعملٌات الداخلٌة والإجراءات 

مل المطلوب ومدى قدرتها على التكٌؾ والاستخدام الأمثل لكافة الوسائل الخاصة بؤداء الع

المتاحة فً البٌئة الداخلٌة والخارجٌة، ومدى قدرتها على تحقٌق الحق الأدنى من الإشباع 

، بحٌث تكون هذه الأحكام أساسا لؽرض اتخاذ القرارات الاستراتٌجٌةلطموحات الجماعة 

 لتنظٌمً.بهدؾ إحداث التؽٌٌر والتطوٌر ا

 مع مفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة  ةالمفاهٌم المتقارب2-3

التسٌٌر فٌقصد  بمعنى "تنفٌذ مهمة أو تؤدٌة عمل بؤبعاده الكاملة، أما على مستوىالأداء: 1- 

به انجاز العمل المطلوب على أوجه المرؼوب، لذلك فهو عموما ٌنطبق على العنصر 

لى عملٌة انجاز المهام الموكلة إلٌه وفق الطرٌقة التً البشري فً العملٌة الإنتاجٌة الذي ٌتو

                                                                                                                                                                                     
نوووووورا لووووودٌن تاورٌوووووت، قٌووووواس الفعالٌوووووة التنظٌمٌوووووة مووووون خووووولبل التقٌوووووٌم التنظٌموووووً، أطروحوووووة دكتووووووراه فوووووً   - 1

 .100، ص 1331علم النفس عمل وتنظٌم، جامعة قسنطٌنة، 
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 .013، ص 1332
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ٌتبعها لتنفٌذ توجٌهات الإدارة، ومدى تطابق ما تم إنجازه مع المعاٌٌر والمقاٌٌس المحددة 

والمتعلقة بالكمٌة والنوعٌة والزمن."
1

 

تعنً "القدرة على خفض أو تحجٌم الفاقد فً الموارد المتاحة للمنظمة، وذلك الكفاءة: 2- 

من خلبل استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معاٌٌر محددة للجدولة ) أي قدر من الناتج 

أو المخرجات فً زمن محدد (. أي الوصول إلى الأهداؾ المسطرة من خلبل استخدام 

موارد المنظمة المتاحة بشكل أمثل ٌتطلب بلوغ الكفاءة وزٌادتها بحسن استؽلبلها للموارد 

."المتاحة دون إهدار
2 

ٌعنً "تقٌٌم الأداء لؽرض تجدٌد الكفاءة التً تم بها إنجاز الأعمال والمهام  كفاءة الأداء:3- 

المحددة، كما ٌعنً هذا المفهوم تحدٌد مستوى معٌن من الأداء المرؼوب تحقٌقه، والذي 

ٌضمن إنجاز العملٌات الإنتاجٌة بصورة فعالة ورشٌدة، أي الناجح فً إمكانٌات المإسسة 

لٌة والمادٌة والبشرٌة بما ٌضمن أداء أفضل فً كل المحٌط."الما
3 

"هً مقٌاس التقدم التقنً، وتعرؾ نظرٌا بؤنها العلبقة ما بٌن الإنتاج  الإنتاجٌة: 4-

وعناصر الإنتاج، بمعنى العلبقة ما بٌن كمٌة المخرجات والكمٌات اللبزمة من عناصر 

الإنتاج أو المدخلبت."
4 

 التنظٌمٌةأهمٌة الفعالٌة 3-3-

إن كل المإسسات تهدؾ إلى تحقٌق الأهداؾ التً نعجز عن تحقٌقها كؤفراد، فهً تنشؤ 

وتنمو لتؤدٌة رسالة معٌنة والقٌام بوظٌفة محددة نٌابة عن المجتمع الذي ٌولٌها وفً مقابل 

هذا تحتاج إلى دعم مادي ومعنوي ٌبقً على حٌاتها وٌساعدها على النمو، فإذا ما عجزت 

مإسسات عن القٌام بدورها وأهملت رسالتها فكانت فعالٌتها منخفضة، فإن ذلك ٌإثر تلك ال

 بدوره على المجتمع ككل، إذ أن فعالٌة المجتمع رهن فعالٌة المإسسات العاملة فٌه.

وعلٌه تعتبر الفعالٌة التنظٌمٌة الصفة الأساسٌة للتنظٌم الحركً المتجدد المحقق لأهدافه، 

تنظٌمٌة هً مبرر وجود التنظٌم واستمراره وتطوره، وهً أخٌرا معٌار ومن ثم فالفعالٌة ال

الحكم على نجاحه.
5

 

                                                           
1 - de la performance en entreprise. édition harmattan.paris.1999. p 
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كما ٌعتبر قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة بمثابة تقٌٌم للؤداء الكلً للمإسسة، لذا تعتمد بعض 

المإسسات على قٌاس فعالٌتها التنظٌمٌة كوسٌلة لتقٌٌم أدائها، وتعتبر أٌضا بمثابة ترمومتر 

لقٌاس مدى نجاح المإسسة وتفوقها، فً جمٌع مجالات نشاطها، فهً خاصٌة كلٌة إداري 

وشمولٌة تصؾ وتلخص الأبعاد الممٌزة للمإسسة.
1

 

والفعالٌة أصبحت تشكل الإطار المنظم للسلوك وتوجه القادة نحو الممارسات الجادة 

 بصفة خاصة.والعقلبنٌة، وإن اختلفت مإشرات الفعالٌة بصفة عامة وفعالٌة القرارات 

إنّ أشكال التنظٌم والتسٌٌر التً تحكم المإسسة تساهم فً خلق الفعالٌة التً توفر الجهد 

المناسب للئبداع والتطوٌر والابتكار، وٌعتبر الرئٌس أو القائد الإداري أحد أهم الآلٌات 

والابتكار. الإبداعالكبرى فً التنظٌم الذي ٌسهم فً 
2

 

 خصائص المنظمة الفعالة 4-3

 :ن أبرز خصائص الفعالٌة التنظٌمٌةم

 فهً ظاهرة مستمرة على مدى الزمن.الاستمرارٌة: 1- 

 تتضمن العدٌد من الأبعاد والصور الاقتصادٌة ....الخ. الشمولٌة:2- 

حٌث تستفٌد منها جهات مختلفة ومتنوعة منها: المجتمع، الأفراد، المساهمٌن  التنوٌع:3- 

 ....الخ.

 قات ؼٌر واضحة بٌن الأبعاد.لدٌها علب التعقٌد:4- 

إذ لا ٌمكن إصدار حكم على فعالٌة المإسسة ما بصورة مطلقة، حٌث أن  النسبٌة:5- 

مفهوم المإسسة الفعالة ٌختلؾ باختلبؾ موقعها وأهدافها والمستفٌدٌن من خدماتها والوقت 

 الذي ٌتم فٌه تقوٌم فعالٌة المإسسة.

الموصوفة، فهً مركبة من معانً مختلفة وأبعاد صفة تتشكل بحسب الأشٌاء  الفعالٌة 6- 

 متعددة مما ٌجعل محاولة معالجتها من مدخل واحد مؽالطة منهجٌة ومنطقٌة.

ولا ٌمكننا أن نحصر مختلؾ خصائص التنظٌمات الفعالة فً العناصر السابقة، نظرا لتعدد 

طبٌعة كل الخصائص تبعا للدراسات والأبحاث التً تناولت الموضوع فً العلبقة مع 

دراسة والهدؾ منها وٌمكننا أٌضا أن نبرز خصائص التنظٌمات الفعالة فً نقاط أساسٌة، 

 وفق ظهورها فً بعض الدراسات السابقة.

وجود هدؾ محدد ومتفق علٌه، ٌعرفه الأفراد والمدٌرون، وتوفر التوجٌهات اللبزمة 1- 

 للوصول إلٌه.

                                                           
، ص 1444، 1فرٌووووووووود النجوووووووووار، الووووووووونظم والعملٌوووووووووات الإدارٌوووووووووة، وكالوووووووووة المطبوعوووووووووات، الكوٌوووووووووت، ط  - 1

044-033. 
 .30سرٌر عبد ل، المرجع السابق، ص  - 2
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منظمة بمختلؾ مستوٌاتهم، بٌن أهدافهم ضرورة التوفٌق والانسجام لجمٌع أعضاء ال2- 

 الخاصة والأهداؾ العامة للتنظٌم.

ضرورة توفر الاتجاهات الإٌجابٌة للؤفراد وحسن توجٌه طاقاتهم والتعرؾ على دوافعهم 3- 

وتؤكد مفهوم الوضعٌة والالتزام.
1 

 السعً إلى تحقٌق أكبر قدر من الأهداؾ المسطرة بؤقل تكلفة ممكنة.4- 

لعملٌة التنظٌمٌة وإحداث التكامل والانسجام بٌن مختلؾ الأقسام والوحدات تبسٌط ا5- 

 التنظٌمٌة فً سعٌها لتحقٌق أهداؾ المإسسة.

تشجٌع روح المبادرة والإبداع لدى جمٌع أفراد التنظٌم مع محاولة التخلص من جمٌع 6- 

أشكال مسببات الصراع، من أجل توحٌد الجهود لتحقٌق أهداؾ المنظمة.
2 

تبر المدٌر أو المسٌر نقطة وصل حاسمة فً موضوع الفعالٌة، بفعل ما ٌفترض أن وٌع

ٌتوفر علٌه من تكوٌن معرفً وسلطة واسعة نسبٌا، ٌعد من أبرز عمال المعرفة فً العصر 

الحدٌث فً منظمات الأعمال العصرٌة ٌملك السلطة والمسإولٌة فً اتخاذ القرارات 

لق بشكل مباشر أو ؼٌر مباشر بتحقٌق فعالٌة التنظٌم وهو للمإسسة، والتً تتع الاستراتٌجٌة

ما ٌستوجب توفره على بعض الشروط والخصائص التً من شؤنها أن تضعه فً مستوى 

التطلعات،
3
 وفً هذا الصدد ٌعرؾ درٌكر المدٌر الفعال من خلبل المهام التً ٌقوم بها: 

 وضع الأهداؾ وتصنٌفها على حسب الأولوٌات.1- 

 وتنظٌم العمل فً شكل هٌكلٌة.تحلٌل 2- 

 الاهتمام بالعلبقات الإنسانٌة والتحفٌز والاتصال.3- 

 اعتماد معاٌٌر واضحة عند التقوٌم.4- 

 دعم مختلؾ برامج التكوٌن والتطوٌر لأفراد التنظٌم.5- 

التركٌز على احترام عامل الوقت كمتؽٌر أساسً فً تحدٌد فعالٌة وكفاءة نشاطات 6- 

المإسسة.
4
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 العوامل المؤثرة على فعالٌة التنظٌم 5-3

لقد تباٌن الباحثون فً عرض وتحدٌد العوامل الأساسٌة التً تحدد قدرة المإسسة على 

تحقٌق الأهداؾ ودرجة تؤثٌرها وأهمٌتها، وٌمكن التعرؾ على مقدار فعالٌة المإسسة فً 

 ضوء أربعة عوامل رئٌسٌة هً:

ع الأنشطة والأدوار والوظائؾ التً تتولاها عملٌة ٌقصد به جمٌالنظام الاقتصادي: 1-5-3 

 الإنتاج فً المإسسة، وعلٌه فمعاٌٌر فعالٌة المإسسة تتضح من خلبل السمات التالٌة:

  المإسسات التً تحتوي على درجة عالٌة من تقسٌم العمل بإمكانها أن تكون أكثر

 فعالٌة من التً بها درجة منخفضة من تقسٌم العمل.

 بها درجة عالٌة من الآلٌة تكون أكثر فعالٌة من التً بها آلٌة المإسسات الت ً

 ضعٌفة.

ٌقصد به الوحدات التً تقوم باتخاذ القرارات والتً تحاول النظام السٌاسً: 2-5-3 

الحصول على المساندة من البٌئة المحٌطة، وتكون المإسسة فعالة إذا تحققت لها الصفات 

 التالٌة:

 راتها بحاجٌات العاملٌن لدٌها تكون أكثر فعالٌة من التً المإسسات التً ترتبط قرا

 لا تمثل قراراتها رؼبة عاملٌها.

  المإسسات التً تكون قراراتها منطقٌة ومضبوطة تكون أكثر فعالٌة من التً تتخذ

 قرارات ؼامضة.

 .المإسسات التً تخضع لإٌدٌولوجٌا واضحة ومحددة تكون أكثر فعالٌة 

أي الإجراءات التً تدفع العاملٌن إلى التوافق والتمسك بؤهداؾ  النظام الرقابً:3-5-3 

 المإسسة وٌمكن تحدٌد سمات فعالٌة المإسسة فٌما ٌلً:

  ًالمإسسات التً بها أنظمة جزاءات حازمة ٌمكن أن تكون أكثر فعالٌة من الت

 تتمٌز بالتساهل.

 عالٌة من ٌمكن للمإسسات المعتمدة على أنظمة جزاءات متدرجة أن تكون أكثر ف

 التً تعتمد على أنظمة ردعٌة من البداٌة.

  المإسسات التً تعتمد على علبقات موضوعٌة وإنسانٌة بٌن الرإساء والمرإوسٌن

 ٌمكنها أن تكون أكثر فعالٌة.

 .المإسسات التً بها شبكة اتصالات شفافة وفً كل الاتجاهات تكون أكثر فعالٌة 

لتً تتعلق بالسكان والبٌئة ومنه ففعالٌة المإسسة بمعنى المحددات االنظام البٌئً: 4-5-3 

 ٌحددها ما ٌلً:

 .المإسسات كبٌرة الحجم أكثر فعالٌة من صؽٌرة الحجم 
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  المإسسات التً ٌمكنها التؤثٌر الإٌجابً فً محٌطها تكون أكثر فعالٌة من

المتقوقعة على نفسها ولٌس لها امتداد طبٌعً واجتماعً.
1 

 مؤشرات قٌاس الفعالٌة 6-3

لٌست الفعالٌة التنظٌمٌة بهذا المعنى تحتوي على أقل من عنصرٌن ولكن هً مجموعة من 

المإشرات والعناصر المتفاعلة فٌما بٌنها تشمل جمٌع المكونات البٌئٌة والأفراد كقطٌعة 

تمثل التداخل بٌن تلك المكونات المتمثلة فً الهٌكل التنظٌمً والعناصر الثقافٌة وفٌما ٌلً 

 المإشرات التً ٌمكن أن نؤخذها بعٌن الاعتبار فً تحدٌد الفعالٌة التنظٌمٌة.نعرض هذه 

الرضا الوظٌفً هو ذلك الشعور بالاكتمال والإنجاز النابع من العمل. الرضا عن العمل: 1- 

هذا الشعور لٌس له علبقة بالنفوذ أو الممٌزات أو حتى الإجازات فهو ٌرجع لقبول الإنسان 

امه باستؽلبل كل سبل الرضا المتاحة له من خلبلها، وٌرتبط بالوظٌفة الوظٌفة كما هً وقٌ

الواحدة أكثر من مصدر لتحقٌق الرضا، فالإنسان العامل قد ٌشعر بالارتٌاح نتٌجة أدائه فً 

كجزء من فرٌق العمل وكذلك  العمل أو جودة عمله أو تعلم مهارات جدٌدة. أو العمل

شخصٌة أو حتى تلقً الثناء، كما أن الرضا الوظٌفً مساعدة الزملبء أو زٌادة قدراته ال

ٌتوقؾ على عوامل متعددة تضمن طبٌعة العمل، التعوٌضات وفرص الترقٌة والإشراؾ، 

وزملبء العمل وقد بٌنت دراسات متعددة أن الرضا عن العمل بٌن صفوؾ القوى العاملة 

 ٌتؤثر بالدرجة الأولى بمكونات العلبقة بٌن العامل والمنظمة.

عن العمل لٌس مطلقا إذ لٌس هناك حد أعلى أو حد أدنى له وإنما هو مسؤلة  فالرضاإذن 

نسبٌة والشعور بالرضا هو حصٌلة التفاعل بٌن ما ٌرٌده الفرد وبٌن ما ٌحصل علٌه فعلب 

فً موقؾ معٌن، لذا نجد أن له أهمٌة كبٌرة فً النجاح المهنً إذ ٌضع الكثٌر من العمال 

مون حٌل سٌاسٌة وٌقومون بؤلعاب ومناورات وٌفعلون كل ما ٌعتقدون خططا لهذا فٌستخد

أنه ٌمكن أن ٌفٌدهم فً تسلق السلم الوظٌفً، وبالتالً فإن الرضا الوظٌفً ٌمكن العمال من 

التسلق إلى أعلى المراتب.
2

 

وتتمثل فً حجم الإنتاج أو الخدمات التً تقدمها المإسسة وتقاس على الإنتاجٌة: 2- 

الفردي أو المستوى الجماعً لكل وحدة تنظٌمٌة لنفس المإسسة أو بٌن مإسسات المستوى 

                                                           
صووووووالح بوووووون نوووووووار، فعالٌووووووة التنظووووووٌم فووووووً المإسسووووووة الاقتصووووووادٌة، مخبوووووور علووووووم الاجتموووووواع والاتصوووووووال  - 1

 .133، ص 1331للبحث والترجمة، قسنطٌنة، 
لٌووووووووول بوووووووووو شوووووووووامل أحمووووووووود، سوسوووووووووٌولوجٌا التؽٌٌووووووووور التنظٌموووووووووً وفعالٌوووووووووة التنظٌموووووووووات، مووووووووودخل التح - 2

الاسووووووتراتٌجً، دراسووووووة مٌدانٌوووووووة بمطوووووواحن الأؼوووووووواط، مووووووذكرة ماجسوووووووتٌر، علووووووم الاجتمووووووواع تنظووووووٌم وعمووووووول، 
 .114، ص 1311كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، ورقلة، 
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تتشابه فً النشاط، والإنتاج ٌعكس قدرة المنظمة على الإنتاج مهما كان بالكمٌة والنوعٌة 

التً تتطلبها البٌئة.
1 

على ٌقصد بها عملٌة التكوٌن أو التدرٌب لما لهذه العملٌة من أثر  تطوٌر الٌد العاملة:3- 

الأداء وفً ظل المتؽٌرات التنظٌمٌة والتطورات التكنولوجٌة فالمإسسة التً تهتم بتكوٌن 

العمال ورسكلتهم قصد تكٌؾ مإهلبتهم مع الوظائؾ الجدٌدة التً سٌشتؽلونها ولتفادي 

الأعطاب التً تصٌب الآلات مثلب أو الأخطاء التً ترد من طرؾ الموظؾ صاحب الخبرة 

ن هو العملٌة التً من خلبلها ٌزود العاملٌن بالمعرفة أو المهارة لأداء المحدودة. فالتكوٌ

هو العملٌة التً من خلبلها ٌحصل تكٌؾ  دافٌد كٌنغوتنفٌذ عمل معٌن فمن وجهة نظر 

الأفراد بحٌث ٌمكنهم التعلم بشكل فعال. وإن هذه العملٌة تعمل على سد النقائص والثؽرات 

وسلوك الأفراد، وبالتالً فالتكوٌن كمإشر من مإشرات وإزالة جوانب الضعؾ فً الأداء 

الفعالٌة التنظٌمٌة له الأهمٌة البالؽة فً معرفة ما إذا كانت المإسسة تهتم بتكوٌن عمالها أم 

لا.
2 

إن الاحتفاظ بالعمالة أمر ضروري فً حالة ومستؽنى عنه فً الاحتفاظ بالعمال: 4- 

كبرى ذات الحصة السوقٌة الأكبر والطلب على حالات، أما الحالة فهً حالة المإسسات ال

الأجود فلب ٌلٌق بؤن ٌكون معدل دوران العمالة مرتفع مهما كانت الأسباب لأن  منتجاتها

الفرد صاحب الخبرة والعارؾ بمجرٌات سٌر التنظٌم ٌختلؾ عن الوافد والمستقطب الجدٌد 

على المإسسة و الحرص والذي ٌخضع إلى فترة تجرٌبٌة حتى ٌتعود على الروتٌن ومنه 

الدائم فً المحافظة على عمالها، وأما الحالات الأخرى فهً عدٌدة نذكر منها حالة المإسسة 

قٌد التصفٌة أو الانحدار، مما ٌجعل عملها أكثر عرضة للتسرٌح وبهذا ٌنتج حراكا مهنٌا، 

شري وللمإسسة الحق فً تخفٌؾ عبء وتكالٌؾ قد تصرفها من أجل استٌفاء المورد الب

 دون القٌام بعملٌات إنتاجٌة تدر علٌها بؤرباح تساهم فً خفض هذه التكالٌؾ.

إذن فدورات العمل كعنصر من الفعالٌة التنظٌمٌة ٌحضر بؤهمٌة بالؽة لأنه ٌتوقؾ على 

الرضا الوظٌفً، فإن كان دوران العمل إجبارٌا فلب تؤثٌر له على الأداء لأنه أصلب ٌتم إنهاء 

 لضعؾ مستوى أدائه أو مخالفته للؤنظمة.خدمة العامل إما 

                                                           
عبووووووود الوهووووووواب سوٌسوووووووً، الفعالٌوووووووة التنظٌمٌوووووووة، تحدٌووووووود المحتووووووووى والقٌووووووواس باسوووووووتعمال أسووووووولوب لوحوووووووة  - 1

وراه فوووووووً العلووووووووم الاقتصوووووووادٌة، فووووووورع تسوووووووٌٌر، جامعوووووووة الجزائووووووور، القٌوووووووادة، أطروحوووووووة مقدموووووووة لنٌووووووول دكتووووووو
 .11، ص 1330

حلٌمووووووة حوتٌووووووة، أثووووووور نظووووووام المعلوموووووووات المووووووالً علووووووى فعالٌوووووووة التسووووووٌٌر فوووووووً المإسسووووووة الاقتصوووووووادٌة،  - 2

دراسووووووة حالووووووة المإسسووووووة الجزائرٌووووووة لصووووووناعة الأنابٌووووووب، ؼرداٌووووووة، رسووووووالة ماسووووووتر، علوووووووم تسووووووٌٌر، كلٌووووووة 
 .13، ص 1310جارٌة وعلوم التسٌٌر، ورقلة، العلوم الاقتصادٌة والت
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إذا ما زاد حجم نشاط المإسسة أو المنطقة عادة ٌمكن أن تصنؾ النمو والتوسع:  5-

نمو وهذا إن دل على شًء إنما ٌدل على زٌادة استثمار  استراتٌجٌةاستراتٌجٌاتها بؤنها 

 لهٌكل التنظٌمً.أرباحها، وبالتالً فهناك تؽٌٌر على مستوٌات الإشراؾ، نظم العمل، ا

لا ٌمكن بؤي حال من الأحوال أن ٌعامل إدماج أهداف الأفراد فً أهداف التنظٌم: 6- 

الإنسان كآلة مهما كانت الثقافة السائدة فً التنظٌم أولا وثقافة المجتمع ثانٌا، وبالتالً 

ستعمال فمعاملة الأفراد كوسائل ستإثر حتما على المنظمة، وبهذا لا بد من الحد من هذا الا

من جهة ومن جهة أخرى فإن للؤفراد أهداؾ متعددة ولهم الحق فً تحقٌقها لأن الأمر 

ٌتوقؾ هنا على العلبقة بٌن العامل والمنظمة أو رب العمل، فهذا التعاقد ٌسمح بإنشاء جملة 

من الأهداؾ منها ما هو مشترك بٌن الطرفٌن ومنها ما هو لصالح كل طرؾ على حدا، 

قدات من هذا النوع ستإثر حتما على التنظٌم لأنه فً بعض الأحٌان ٌحدث ولكن هذه التعا

تعارض بٌن أهداؾ الفرد والمنظمة، وهذا ما ٌجعل هناك إضرابات أو كبح للآلات 

وتعطٌلها من أجل الحصول على ما ٌرٌده العمال، ومن هذا المنطلق فلب بد من إدماج 

اك توزٌع عادل للؤرباح بٌن العمال كتحفٌز أهداؾ الأفراد مع أهداؾ التنظٌم وأن ٌكون هن

 وكسب الولاء.

إن الحدٌث عن هذا العنصر ٌقودنا إلى استعراض أهمٌة  المساهمة وتقسٌم النفوذ:7- 

د  وتقلل من  المشاركة فً اتخاذ القرار. لماذا؟ لأنه وبكل بساطة هذه المشاركة ستَح 

لهذا القرار، وكذلك المناقشة  ٌاعالانصالصراعات داخل المنظمة، فلقرار الجماعً ٌمثل 

تزٌد من فعالٌة المشاركة، هذا من جهة ومن جهة أخرى تقسٌم النفوذ ٌوحً بمبدأ التداول 

 على السلطة وفتح قنوات الاتصال بؤنواعها.

نظرا للدور الفعال الذي ٌلعبه الولاء التنظٌمً فً حٌاة التنظٌمات  الولاء التنظٌمً:8- 

ً إنتاجٌة المإسسة فإذا كان ٌتمٌز الأفراد بولاء تنظٌمً مرتفع والمإسسات حٌث ٌإثر ف

كانوا هم من ٌمثلون المنظمة، أما إذا كان ولاءهم منخفضا فتجدهم ٌستنكرون ولا ٌحبون أن 

تذكر مإسساتهم، وبالتالً فعلى المإسسات تقوٌة الارتباط بٌنها وبٌن موظفٌها لكً لا تفشل 

 فً تحقٌق أهدافها.

الموظؾ أكثر رضا عن  التنظٌمً بصفة عامة دور فً رفع الأداء مما ٌجعل لولاء إذن ا

عمله، وما الرضا الوظٌفً إلا حافزا ٌإدي إلى رفع درجة فعالٌة المنظمة خاصة فً زٌادة 

معدلات الإنتاج ومستوى جودتها.
1

 

منهج  لقد دلت الدراسات التً قام بها الباحثٌن على ضرورة أن ٌتمتع كلثقافة المنظمة: 9- 

، الموظفٌن، الإستراتٌجٌةمتمٌز للتنظٌم على سبعة متؽٌرات على الأقل، الهٌكل التنظٌمً، 

نمط الإدارة، الأنظمة، المهارات، القٌم المشتركة )الثقافة التنظٌمٌة(، وقد خلصت إلى 
                                                           

 .100 -100أبو شامل، المرجع السابق، ص ص  - 1
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الأهمٌة القصوى للثقافة التنظٌمٌة وتؤثٌراتها على تحقٌق أداء ممٌز، وٌمكن تلخٌص هذه 

 ٌة فٌما ٌلً:الأهم

  لقد تبٌن أن المنظمات التً ركزت على الأهداؾ المادٌة والمالٌة لم تحقق النجاح

بنفس المستوى الذي حققته المنظمات التً ركزت على إرساء ثقافة تنظٌمٌة قوٌة 

 وتجدٌد مجموعة من الأهداؾ والقٌم تعطٌها المكانة البإرٌة فً التعامل.

 مٌم الهٌكل التنظٌمً والتً لها القدرة على تنمٌط تإثر الثقافة التنظٌمٌة على تص

 الأداء.

  تإثر الثقافة التنظٌمٌة على كفاءة العمل الإداري وجعل القائد ٌعمل على إٌجاد

الرموز والقٌم والأساطٌر واللؽة والمعتقدات إلى جانب الجوانب المادٌة والملموسة 

 للمنظمة.

 نهم من الإبداع والابتكار مما ٌإثر على إٌجاد نوع من الاستقلبلٌة لدى العاملٌن تمك

كفاءة أدائهم.
1 

ٌتكون الهٌكل التنظٌمً للمنظمة من عدة عناصر أساسٌة الهٌكل التنظٌمً المرن: 10- 

)الإدارة، الأقسام المتخصصة، الأجهزة والمعدات، القوى البشرٌة.( وتدار بنظام عمل ٌعبر 

داء بٌن هذه العناصر هو الذي ٌإدي إلى عن السلوك التنظٌمً للمنظمة وتكامل وتفاعل الأ

نجاح المنظمة  فً أداء واجباتها وتحقٌق الأهداؾ المخططة، فإذا حدث خلل فً هذه العلبقة 

نتٌجة ضعؾ أحد هذه العناصر أو بعضها ٌإدي ذلك إلى عدم كفاءة الأداء أو عدم فاعلٌة 

هذه المشاكل والخسائر تقوم  المنظمة مما ٌنتج عنه خسائر تإثر سلبا على المنظمة ولتفادي

المنظمة باختٌار هٌكل تنظٌمً مرن ٌعد من بٌن العناصر المهمة فً تحقٌق كل من 

، التطوٌر والإدارٌة فً المنظمة، وإن تحدٌد هذا الهٌكل ٌسمح الاستراتٌجٌةالأهداؾ 

 للمنظمة بإمكانٌة استثمار الطاقات المتاحة لتحقٌق الكفاءة والفعالٌة التنظٌمٌة.

إن المإسسات الناجحة هً التً مازالت تمارس نشاطها وعلى البقاء والاستمرارٌة:  11-

فبقاءها مرهون بتوفر الخصائص   Toyotaسبٌل المثال الشركات العالمٌة الضخمة مثل 

المذكورة من قبل، وتسلسلها ٌعنً تكاملها لأن هذا ٌإدي بالمإسسة للمحافظة على حصتها 

بائن وزٌادة حجم المبٌعات الذي تفرضه جودة المنتج وبهذا كله السوقٌة من خلبل رضا الز

ٌضمن استقرار المإسسة، ثم استمرارٌة نشاطها وفً النهاٌة البقاء.
2 

 

 

                                                           
محمووووود أبوووووو أكووووورم العووووودلونً، العمووووول المإسسوووووً، دار ابووووون حوووووزم للطباعوووووة والنشووووور والتوزٌوووووع، بٌوووووروت،  - 1

 .00، ص 1331لبنان، 
 .100أبو شامل، المرجع نفسه، ص  - 2
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 صعوبات قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة 7-3

 إن أسباب عدم وجود فلسفة شاملة لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة ٌرجع إلى الأسباب التالٌة:

د المحاسبً فً قٌاس الفعالٌة، والتً تنطلق من فكرة الربح كمعٌار إن اعتماد البع 1-

للفعالٌة ٌعانً الكثٌر من القصور فً إعطاء صورة واضحة بالرؼم من شٌوع استخدامه 

 على نطاق واسع، وٌمكن إرجاع هذا القصور إلى العوامل التالٌة:

حلٌلً وذلك بحكم   الإهمال الخلل فً أنظمة الضبط والنظم المحاسبٌة بشقٌها العام والت -  

 لمجموعة من المعلومات أو الجهل بها.

تؤثٌر مجموعة من المتؽٌرات الخارجٌة على دقة المعلومات كدرجة المنافسة التً تتمٌز  - 

بها الأسواق، فتوجه المإسسة إلى سوق ؼٌر تنافسً ٌمكنها من تحقٌق مستوٌات عالٌة من 

 لٌة وإنما نتٌجة لوضعٌة احتكارٌة.الأرباح، هذه الأخٌرة لٌست مإشر فعا

على البعد الاقتصادي كمإشر للفعالٌة من خلبل استخدام معٌار القٌمة  إن الاعتماد 2-

المضافة والتً تمثل إنتاج الثروة أو التفاعل الإٌجابً بٌن مكونات المإسسة، لا ٌعتبر 

لمضافة بؤسالٌب مختلفة الأسلوب الأفضل لقٌاس الفعالٌة، وهذا بسبب إمكانٌة زٌادة القٌمة ا

 لا تبررها اعتبارات الاستخدام الاقتصادي للموارد الإنتاجٌة المتاحة للمإسسة.

إن معالجة الجزئٌة للسلوك التنظٌمً انطلبقا من مداخل كلبسٌكٌة تركز على العمل  3-

ومداخل نٌو كلبسٌكٌة تركز على العامل ومداخل تركز على الرشد المحدود وإمكانٌة التنبإ 

 والتخطٌط، فشلت هً الأخرى فً التوصل إلى تقدٌم نظرة شمولٌة لقٌاس الفعالٌة.

كذلك أدى اعتماد المدخل النظامً إلى رسم صورة شمولٌة لمختلؾ الظواهر التنظٌمٌة 

وأبرز دور العوامل البٌئٌة فً تحدٌد النتائج المحققة على مستوى المإسسة، لكن الإفراط 

إلى صعوبات تواجه فً مٌدان التطبٌق، وذلك من اعتبار أن والتعمٌم لهذا المدخل أدى 

الفعالٌة التنظٌمٌة تتحقق من خلبل قدرة المإسسة على التحكم فً العوامل الداخلٌة 

 والخارجٌة معا وهذا ما ٌعتبر من المعطٌات المستحٌلة على الإطلبق.

مكن ذكر الصعوبات وبناءا على تلك الأسباب التً تقؾ كعائق لإٌجاد فلسفة قٌاس شاملة ٌ

 التً تواجه عملٌة القٌاس فً النقاط التالٌة: 

عدم وجود إجماع فً تفسٌر ظاهرة الفعالٌة وتحدٌد متؽٌراتها الأساسٌة ٌجعل من عملٌة  -

 قٌاسها صعبة.

ستخدم فً قٌاس الفعالٌة سواء للمعاٌٌر مشكلة الثبات عبر الزمن وصدق المقاٌٌس التً ت   -

 .الكمٌة أو السلوكٌة

متها لواقع المإسسات من حٌث طبٌعة مٌم المقاٌٌس المستخدمة ومدى ملبءمشكلة تع -

النشاط والحجم، إلى جانب ذلك صعوبة قٌاس بعض المتؽٌرات السلوكٌة والبٌئٌة والتً 
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تخضع لأحكام شخصٌة أكثر منها أحكام موضوعٌة ومنه عملٌة الترجٌح تختلؾ من شخص 

لآخر.
1

 

على الاتجاه الصحٌح لقٌاس سلٌم لفعالٌة التنظٌمات  الشروط التً تساعد 8-3

 وتشخٌصها:

 لا بد من تحدٌد الهدؾ من عملٌة القٌاس. 1-

المستوى الذي تتم على أساسه عملٌة القٌاس، بمعنى قٌاس الفعالٌة هل ٌتم على مستوى  2-

كل المإسسة، أو على مستوى وحدة تنظٌمٌة، أو مستوى تنظٌمً، أو وظٌفة من وظائؾ 

لمإسسة، فاعتماد معٌار الربحٌة ٌكون على مستوى كل مإسسة، بٌنما ٌمكن تحدٌد مساهمة ا

 كل وحدة تنظٌمٌة فً نسبة الأرباح المحققة.

تحدٌد مجالات قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة، فالمعاٌٌر التً تعتمد على مستوى وظٌفة الإنتاج  3-

توى الوظٌفة التسوٌقٌة أو الموارد ، تختلؾ من حٌث الدلالة عن المعاٌٌر المعتمدة على مس

 البشرٌة.

ٌجب القٌام بدراسة تحلٌلٌة لتحدٌد مختلؾ العلبقات بٌن النتائج المتحصل علٌها  4-

 وتفسٌرها فً ضوء الأهداؾ المسطرة.

فً قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة ٌستحسن استخدام أكثر من معٌار وهذا لاعتبارات موضوعٌة  5-

 كون منها الظاهرة.بحكم المتؽٌرات التً تت

لابد للقائم بالتحلٌل التنظٌمً أن ٌقوم بدراسة مقارنة لنتائج الفعالٌة المتحصل علٌها زمنٌا  6-

أو حسب قطاع النشاط، وهذا ما ٌسمح له بالوقوؾ على الانحرافات إٌجابٌة كانت أم سلبٌة، 

نشاط المإسسة.ومنه تحدٌد العوامل البٌئٌة داخلٌة أو خارجٌة، والتً لها تؤثٌر على 
2

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .40أبو قحؾ، المرجع السابق، ص  - 1
2
 .100 أبو قحؾ، المرجع نفسه، ص - 
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 الأبعاد النظرٌة لدراسة الصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة: سابعا

 المداخل النظرٌة للصراع التنظٌم1ً- 

 المدخل الكلاسٌكً:1-1-

 النظرٌة المفسرة للصراع لعبد الرحمن بن خلدون 1-1-1

لاجتماعٌة ومفهومه قدم ابن خلدون نظرٌة فً الصراع انطلقت من تفسٌراته للظاهرة ا

للتضامن الاجتماعً )العصبٌة حسب تعبٌر ابن خلدون(، باعتباره خاصٌة جوهرٌة 

للمجتمع، فؤثار ابن خلدون إلى أن الفرد لا ٌستطٌع الحٌاة بمفرده، ولا بد أن ٌحدث تعاون 

 مع أفراد آخرٌن فً توفٌر الاحتٌاجات الضرورٌة لحٌاة الإنسان إلا أن التضامن لا ٌلبث أن

ٌقل تدرٌجٌا إزاء طبٌعة تنامً رؼبات الفرد التً ٌسعى لتحقٌقها مما ٌثٌر دوافع العداء 

والاضطهاد المفضً للصراع، ومن خلبل مناقشة ابن خلدون للدولة والمجتمع أشار إلى أن 

الدولة ٌمكن أن تنشؤ على الصراع فقط، الذي ٌتجه من خلبل النصر بٌن الجماعة الأكثر 

وذلك من خلبل الأطوار التً تمر بها الدولة من حالة التضامن العالً ثم  تماسكا وارتباطا

انخفاضه عقب تؤسٌسها، وحدوث تؽٌٌر للدولة، ثم مرحلة التحلل أو التلبشً لها، كما 

وصؾ ابن خلدون المرحلة الثانٌة للدولة كٌؾ تتمركز السلطة فً الحاكم وأسلوب القهر 

حاولة تدعٌم الحاكم بمركزه القٌادي حتى ٌضمن الذي ٌتبعه فً معاملة المحكومٌن وم

السٌادة الكاملة والاستمرار فً مركز القوة وهذا ٌكون ضمن علبقات السلطة.
1

 

وفً أثناء ممارسة المهام الإدارٌة ٌشٌر ابن خلدون إلى أثر خصائص سلوك الرئٌس وأثرها 

حدث التراجع فً سلوك المرإوسٌن، فإذا كان سلوكه تسلطٌا ٌتسم بالضؽط والقهر ٌ

والضعؾ وردود فعل فً مستوى هذه المعاملة مثل التوجه نحو التكاسل الذي لا ٌعنً سوى 

ضعؾ أداء المرإوسٌن وفعالٌتهم فً العمل، ولا تإدي العقوبات المسلطة علٌهم سوى إلى 

ضعؾ إرادتهم وإحباطهم بل وإلى المساس بكرامتهم.
2
  

 النظرٌة الماركسٌة لكارل ماكس: 2-1-1

كل الصراع فً العمل لدى ماركس مظهرا من مظاهر الصراع الطبقً الذي ٌنشب بٌن ٌش

العمال وأرباب العمل فً البلدان الرأسمالٌة ، وهو عبارة عن ظاهرة متضمنة فً طبٌعة 

وسٌر المجتمع الرأسمالً، طالما أنه قائم نظام رأسمالً استؽلبلً، وٌرى ماركس فً 

ح بحٌث تسعى البرجوازٌة من خلبل مكانتها الحفاظ صراعات العمل تعارضا فً المصال

على مصالحها والاستفادة منها بشكل مستمر، بٌنما ٌحاول العمال فً صراعهم الطبقً على 

                                                           
مكتبوووووووة الأنجلوووووووو مصووووووورٌة، ،  1اعتمووووووواد محمووووووود عووووووولبم، دراسوووووووات فوووووووً علوووووووم الاجتمووووووواع التنظٌموووووووً، ط  - 1

 .114، ص 1440 مصر،
ناصووووووور قاسوووووووٌمً، الصوووووووراع التنظٌموووووووً وفعالٌوووووووة التسوووووووٌٌر، دراسوووووووة حالوووووووة الجماعوووووووات المحلٌوووووووة بولاٌوووووووة  - 2

اع التنظووووووٌم، كلٌووووووة العلوووووووم الإنسووووووانٌة والاجتماعٌووووووة، جامعووووووة الجزائوووووور، رسووووووالة دكتوووووووراه دولووووووة، علووووووم اجتموووووو
 . 04، ص 1330الجزائر، 
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حد تعبٌره تحسٌن مستوى معٌشتهم، وإلى قلب النظام الرأسمالً وإقامة النظام الاشتراكً 

المشاكل والنزاعات عند ؼٌاب  ومن ثمة النظام الشٌوعً، وفً رأٌه أنه سوؾ ٌقضً على

الطرؾ الآخر، ولقد اعتبر أن كل انقلبب اجتماعً نتٌجة لعوامل مادٌة واقتصادٌة، وحسب 

رأٌه أن الحل ٌكمن فً جعل كل الصناعات و العقارات ملكا للعمال بالإضافة إلى السٌطرة 

أوضاع العمل على وسائل الإنتاج وإدارة شإون السٌاسة والاقتصاد وٌرى أٌضا أن تحسٌن 

فً المنظمات النقابٌة تشارك فً تحدٌد ظروؾ العمل وشروطه على كافة المستوٌات، ولا 

ٌمكن من عمل شًء فعال إلا بوجود حد أدنى من التنظٌم فً إطار الرابطة التً تربط 

ظهور النقابات والنضال العمالً.
1

 

 المدخل الحدٌث: 2-1 

من بٌن أهم أصحاب منظور الصراع  "لوٌس كوزرٌعد "نظرٌة لوٌس كوزر:  1-2-1

الحدٌث، وقد تؤثر بالكتابات المبكرة حول الصراع التً كتبها عالم الاجتماع الألمانً جورج 

زٌمل، عالج كوزر الصراع على اعتبار أنه جانب مهم من جوانب الحٌاة ٌوجد فً جمٌع 

لكفاح حول القٌم، المجتمعات، وقد قام بتعرٌؾ الصراع تعرٌفا واسعا على اعتبار أنه: "ا

والمطالبة بالمكانة النادرة، والقوة، والموارد، كما أنه ٌتمثل فً تلك الحالة التً ٌكون فٌها 

هدؾ الجماعات المتصارعة التخفٌؾ من حدة الضرر أو الإصابة أو التخلص من 

منافسٌهم."
2

 

از أثاره بمعرفة الأسباب البنائٌة للصراع حٌث ركز على وظائؾ الصراع وإبر كوزراهتم 

ذلك راجع إلى أن دراسة آثار الصراع تبدو أسهل من التعرؾ على أسبابه ودراستها.
3

 

اهتمامه بوظائفه السلبٌة أو وٌإكد كوزر أنه مهتم بوظائؾ الصراع الاجتماعً أكثر من 

وظٌفٌة، أي أنه معنً بتلك النتائج المترتبة على الصراع الاجتماعً الذي تزٌد وتنمً اللب

فق العلبقات الاجتماعٌة، ولذلك ٌنشؽل على امتداد نظرٌته بواقعٌة، وعدم واقعٌة تكٌؾ وتوا

الصراع تبعا للؤهداؾ التً ٌناضل الأفراد من أجلها، ودور القٌادة فً مد الصراع. وطبٌعة 

الصراع بٌن جماعتٌن ٌمكن أن  أنالعلبقات الاجتماعٌة فً شد الصراع، وقد ذهب إلى 

والتماسك الداخلً لكل جماعة. ٌإدي إلى زٌادة الترابط
4

 

بعض نتائج الصراع الاجتماعً فً شكل افتراضات مجردة على النحو  كوزروقد وصؾ 

 التالً:

                                                           
1 - karl marks – le manifste du paris communiste. Paris –p 
طلعووووووت إبووووووراهٌم لطفوووووووً: النظرٌووووووات المعاصوووووورة فوووووووً علووووووم الاجتموووووواع، دار ؼرٌوووووووب للطباعووووووة والنشووووووور  - 2

 .30، ص 1334والتوزٌع، القاهرة، 
دار ،  1أبووووووووو زٌوووووووود، أعوووووووولبم الفكوووووووور الاجتموووووووواعً والأنثروبولوووووووووجً الؽربووووووووً المعاصوووووووور، ج  محمووووووووود - 3

 .131 ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة، د.س.ن، ص
محمووووود عبووووود الكووووورٌم الحوووووورانً، النظرٌوووووة المعاصووووورة فوووووً علوووووم الاجتمووووواع )التووووووازن التفاضووووولً صووووووٌؽة  - 4

 .131، ص 1333نشر والتوزٌع، عمان، تولٌفٌة بٌن الوظٌفة والصراع(، دار مجدلاوي لل
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 كلما كانت أهداؾ الأطراؾ المتنازعة ؼٌر محددة طالت عملٌة الصراع الاجتماعً. -

الذي ٌتطلعون  إذا اعتقد الناس أن انجازهم الكلً لأهدافهم سوؾ ٌكلفهم ما ٌفوق الانتصار -

 إلٌه فإن الصراع لن ٌستمر طوٌلب.

كلما كان الصراع حادا وعنٌفا ومكثفا، كانت الجماعات المتصارعة بالؽة التحدٌد  -

 والوضوح، وزادت الحاجة إلى التمٌٌز الدقٌق بٌن معسكر كل جماعة.

كلما تزاٌدت حدة الصراع تزاٌد تضامن كل طرؾ اجتماعً من الأطراؾ المتصارعة  -

فً سفٌنة واحدة وأن مصٌرهم واحد ومشترك وأن من  أنهمحٌث ٌشعر كل طرؾ اجتماعً 

لٌس معهم هو ضدهم.
1

 

 النظرٌة البنائٌة الوظٌفٌة: 2-2-1

أن الصراع فً العمل كانحراؾ للحالة  "غولدنر"و "مارتون"و"بارسونز"ٌرى كل من 

لقضاء علٌه بواسطة التربٌة السوٌة لمختلؾ المواقؾ والسلوكٌات البشرٌة والذي بالإمكان ا

والتكوٌن واكتساب المواقؾ الاجتماعٌة السلٌمة فً التعاون، كما ٌرون أن الصراع نتاج 

لسوء تسٌٌر المنظومة الاجتماعٌة معتمدٌن على أن كل من العمال وإدارة المإسسة لها نفس 

 من ضعؾ الفائدة والمصلحة بشؤن تسٌٌر المإسسة، ولهذا ٌرون أن النزاع لا ٌنتج إلا

وسوء التنظٌم والإدراك بٌن الطرفٌن، أي أن النزاع ٌكون ؼالبا فً عالم الشؽل نتٌجة 

الاختلبؾ فً الأهداؾ والمصالح، مثل الصراع بٌن العمال وعلبقات العمل وظروؾ العمل 

المختلفة نتٌجة لهذه النزاعات التً تقضً فً كثٌر من الأحٌان إلى إضراب أو الؽلق 

ة.المإقت للمإسس
2

 

                                                                    مداخل دراسة الفعالٌة التنظٌمٌة2- 

كل مدخل من مداخل  من الصعب أن نتحدث عن مدخل شاملب ٌعطً مفهوم الفعالٌة حٌث أن

ٌمٌل  علـهالفعالٌة التنظٌمٌة ٌركز على جانب من جوانبها، أو ٌبدأ بمفهوم أو تحٌز علمً ٌج

إلى أن ٌختلؾ عن ؼٌره من المداخل. وفٌما ٌلً نسلط الضوء على أهم هذه المداخل فً 

 :صورة شاملة لمفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة، وهذه المداخل هً محاولة لإعطاء

                                                 الأهداف مدخل1-2.

الفعالٌة التنظٌمٌة وبموجبه ٌنظر إلى  سم قً قٌاٌعتبر من أكثر المداخل شٌوعا واستخدا

أنها المدى التً تتمكن من خلبله الإدارة من تحقٌق أهدافها. وٌقوم على أساس  الفعالٌة على

وٌفضل  ،المخرجات بالمدخلبت ما تم تخطٌطه، كذلك موازنة موازنة الأهداؾ المحققة مع

                                                           
محمووووووود عوووووووودة، أسوووووووس علوووووووم الاجتمووووووواع، دار النهضوووووووة العربٌوووووووة للطباعوووووووة والنشووووووور، بٌوووووووروت، د.س.ن،  - 1

 . 133ص 

 
محموووووود بووووووو مخلوووووووؾ، الٌوووووود العاملووووووة الرٌفٌووووووة فووووووً الصووووووناعة الجزائرٌووووووة، دٌوووووووان المطبوعووووووات الجامعٌووووووة،  - 2

 .13، ص 1441الجزائر، 
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قٌاس تحقٌقها فً الزمن البعٌد، حٌث  الأهداؾ وقابلٌة استخدام هذا المدخل فً حالة وضوح

لقٌاس فعالٌة المإسسة، فالأهداؾ  الأهداؾ التشؽٌلٌة كمإشرات ٌعتمد هذا المدخل على

التشؽٌلٌة ٌتم التعبٌر  الرسمٌة ؼالبا ما تكون تجرٌدٌة وؼٌر قابلة للقٌاس فً حٌن الأهداؾ

.عنها بشكل كمً قابل للقٌاس
1

 

خمسة Robbines) ) روبٌنزٌفترض  : دافالأهافتراضات مدخل تحقٌق 1-1-2 

 .                       المدخل مفٌد وفعال افتراضات حتـى ٌكـون هـذا

 .                       أن ٌكون للمإسسات هدؾ أو أهداؾ نهائٌة  -

      .أن تكون تلك الأهداؾ محددة جٌداً ومفهومة جٌداً من قبل كل أعضاء التنظٌم - 

التضارب فٌما  تلك الأهداؾ من القلة بحٌث ٌمكن معالجتها والقٌام بها وتتجنبأن تكون  - 

 .بٌنها

.مدى التقدم نحو تحقٌق تلك الأهداؾ ٌجب أن ٌكون قابلبً للقٌاس  -
2

  

 :من أهم المشاكل التً ٌواجهها هذا المدخل ما ٌلً : الأهداف مشاكل مدخل2-1-2 

 .الأهداؾ ؼٌر الرسمٌة فً المإسسات التركٌز على الأهداؾ الرسمٌة فقط دون - 

صعوبة قٌاس بعض الأهداؾ التنظٌمٌة بشكل كمً وخاصة فً مإسـسات ؼٌـر الهادفـة  - 

 .                        الحكومٌة للـربح أو

 .عدم إجماع حول الأهداؾ أو الوسائل التً ٌقاس بها تحقٌق الأهداؾ - 

ستوى الواحد وإهمال الأهداؾ المتعددة المستوٌات الاهتمام بالأهداؾ المباشرة ذات الم - 

.والمتشعبة
3
                                                            

                            المدخل المعتمد على الموارد2-2.

 ٌهتم هذا المدخل بجانب المدخلبت فً تقٌٌم فعالٌة المإسسة، إذ ٌفترض أن المإسسة تكـون

استطاعت أن تحصل على ما تحتاجه من موارد، وتعرؾ الفعالٌة التنظٌمٌة وفقا  فعالـة إذا

المإسسة المطلقة أو النسبٌة على استؽلبل البٌئة التً تعمل فٌها  لهذا المدخل على أنها "قدرة

 نادرة أو ذات قٌمة فً الحصول على ما تحتاج إلٌه من مـوارد
4

. 

هذا المدخل فً قٌاس الفعالٌة على مجموعة من  ٌعتمد : مؤشرات المدخل1-2-2 

قدرة المإسسة على توفٌر ما تحتاجه من موارد من أهم هذه  المإشرات التً تعكس مـدى

 :المإشرات

                                                           
، ص 1333ة التخطووووووووٌط والتنظووووووووٌم، دار كنوووووووووز المعرفووووووووة، عمووووووووان الأردن، محموووووووود حسوووووووون أحموووووووود، إدار - 1

130. 
2 - Robbins; Stephen P; Organization theory: Structure ; Design, and 

application, Prentice – hall international; London; 3rd Edition ;1990; P: 54 
 .043 فرٌد النجار، المرجع السابق، ص - 3
 .131 د حسن أحمد، المرجع السابق، صمحم - 4
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 .القدرة التفاوضٌة للمإسسة فً الحصول على مواردها الأساسٌة  -

 .قدرة المإسسة على الاستجابة للتؽٌٌرات فً البٌئة الخارجٌة - 

 .ة متخذي القرار على فهم وتحلٌل خصائص البٌئة التً تعمل فٌها المإسسةقدر - 

 مشاكل وانتقادات المدخل2-2-2 

كسابقه  إلا أنه قـد تعـرض المإسسات، وبالرؼم من أهمٌة هذا المدخل فً تقٌٌم أداء : 

 :                          منها للبنتقادات

                               .الكفاءة فً معاٌٌر القٌاسعدم الفصل ما بٌن مفهومً الفعالٌة و  -

المبالؽة فً التركٌز على المدخلبت المتمثلة باستقطاب الموارد، لدرجة قد تإدي إلى   -

                                           .على المخرجات تـؤثٌرات سـلبٌة

المإسسات ؼٌر الربحٌة أو الخدمٌة عدم ملبئمة هذا المدخل لقٌاس الفعالٌة فً حالة - 
1

   .  

                                      مدخل العملٌات الداخلٌة 3-2.     

ٌهتم هذا المدخل بمدى فعالٌة العملٌات التشؽٌلٌة الداخلٌة فً المإسسة و نوعٌة المناخ 

المدخل إذا اتصفت بٌن العاملٌن فٌها. وتعتبر المإسسة فعالة وفقا لهذا  النفسً السائد

لك إذا ارتفعت درجة رضا وعدم وجود معوقات، كذ عملٌاتها الداخلٌة بالٌـسر والـسلبسة

 العاملٌن. 

باهتمامه بالموارد البشرٌة فً المإسسة باعتبارها ة هذا المـدخل فـً قٌـاس الفعالٌ وٌتمٌز

اح المإسسة على ما إذ ٌتوقؾ نج المورد الاستراتٌجً الهام والحجر الأساس فً أي تنظـٌم

          .لدٌها من موارد بشرٌة مإهلة ومدربة

 :فٌما ٌتعلق بالمإشرات التً ٌعتمد علٌها هذا المدخل فهً : مؤشرات المدخل1-3-2 

                    .وجود مناخ عمل إٌجابً، وتنامً روح الفرٌق  -

             .وجود موارد بشرٌة مإهلة ومدربة وقٌادات فعالة - 

 .توافر الثقة المتبادلة فٌما بٌن الإدارة والعاملٌن مما ٌزٌد فً درجة الرضا الوظٌفً -

ورؼم التوجه الجدٌد فً هذا  : مشاكل وانتقادات حول مدخل العملٌات الداخلٌة2-3-2

بمفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة من مجرد منظورات مجزأة إلى مدخل  المدخل الذي ٌدعو للبنتقال

 :واجه انتقادات أبرزها مل، إلا أنه كؽٌره مـن المـداخلموحد متكا

 .                   صعوبة مراقبة جمٌع الأنشطة والإجراءات الداخلٌة - 

                      .التركٌز على الوسائل لدرجة إهمال الؽاٌات - 

                                       .ارتفاع تكلفة جمع البٌانات حول العملٌات - 

                                                           
بعووووووواج الهاشووووووومً، دور العملٌوووووووة التدرٌبٌوووووووة فوووووووً رفوووووووع الفعالٌوووووووة التنظٌمٌوووووووة للمإسسوووووووة، دراسوووووووة حالوووووووة  - 1

سووووووونلؽاز، فوووووورع الأؼووووووواط، مووووووذكرة لنٌوووووول شووووووهادة الماجسووووووتٌر فووووووً علوووووووم التسووووووٌٌر، إدارة الأعمووووووال، جامعووووووة 
 .10، ص 1313، الجزائر،  0الجزائر 
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                      عدم الدقة فً بٌانات أكثر العملٌات  -
1

. 

                            مدخل النظم 4-2 .

أو من جانب المـدخلبت  (مدخل الأهداؾ)إن دراسة الفعالٌة التنظٌمٌة من جانب المخرجات 

وى جزء من الصورة الكلٌة فقط لا ٌقدم س (مدخل العملٌات)، أو العملٌات (الموارد مـدخل)

التنظٌمٌة من هذا المدخل ٌحتم على المإسسة أن تقٌم قدرتها  للفعالٌة فدراسة الفعالٌـة

 للحصول علـى المـدخلبت وتحوٌلهـا إلـى

مخرجـات وتوزٌــع هـذه المخرجــات وإٌجــاد علبقـات فعالــة مــع المجتمـع والبٌئــة 

 .)الجهات الحكومٌة ...الخ عاملٌن معها،المت المستفٌدٌن،) بها المحٌطــة
2

                       

  :من أهم الافتراضات التً ٌقوم علٌها المدخل نجد : افتراضات مدخل النظم1-4-2     

المإسسة تتكون من مجموعة من الأنظمة فرعٌة المتفاعلة فٌما بٌنها لها هدؾ واحـد   -

 .                        تحقٌقه تـسعى إلـى

               .المإسسة عبارة عن نظام مفتوح ٌإثر وٌتؤثر بالمحٌط الخارجً  -

 .الفعالٌة التنظٌمٌة تتطلب التفاعل الاٌجابً بٌن المإسسة وبٌئتها الداخلٌة والخارجٌة - 

ٌمكن ترجمة الافتراضات السابقة إلى مإشرات هً وسائل   :مؤشرات مدخل النظم2.4-2 

                       :ذاتها فٌما ٌلً بحـدولٌس ؼاٌات 

القدر على إقامة علبقات مع البٌئة المحٌطة تكفل الحصول على مدخلبت وتصرٌؾ  - 

 .المخرجات

 .                       المرونة فً التجاوب مع المتؽٌرات البٌئٌة - 

                      .كفاءة العملٌات الإنتاجٌة أو التحوٌلٌة  -

 .                        مستوى مقبول الرضا الوظٌفً...الخ - 

من أهم الانتقادات الموجهة لمدخل النظم صعوبة قٌاس بعض المعاٌٌر. فكٌؾ نقٌس معٌار 

 المإسسة للبٌئة المتؽٌرة، أو قٌاس درجة الرضا؟ مرونة اسـتجابة

إٌجابٌة تنسجم مع طبٌعة ٌعتبر التعدد فً مداخل وطرق دراسة الفعالٌة، ظاهرة طبٌعٌة 

و جمٌع هذه المداخل كانت تبحث عن الطرٌق الأمثل الذي ٌحقق   .التنظٌمٌة مفهوم الفعالٌة

هذه المداخل لها وعلٌها من المزاٌا والانتقادات التً  أن كما قدر أكبر من النجاح للمإسسة.

 تجعلنا نحكم بؤنه لٌس هناك مدخل ٌمكـن أن ٌعـالج

ب والأبعاد التنظٌمٌة وما ٌصلح من مإشرات لقٌاس الفعالٌة لمإسسة ما بمفرده جمٌع الجوان

لأخرى.  قـد لا ٌـصلح
3

 

                                                           
 .107د، المرجع السابق، ص محمد حسن أحم - 1
، 2008دار وائوووووووول للنشوووووووور ، عمووووووووان، الأردن، محموووووووود قاسووووووووم القرٌوووووووووتً، نظرٌووووووووة المنظمووووووووة والتنظووووووووٌم،  - 2

 .120ص 
 .26بعاج الهاشمً ، المرجع السابق، ص  - 3
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 ثامنا: الدراسات السابقة

 الدراسات المتعلقة بالصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة 1-

بعنوان "الصراع التنظٌمً وفعالٌة التسٌٌر  2004-2005دراسة لناصر قاسٌمً:  1-1-

الة دكتوراه دولة فً علم الاجتماع التنظٌم لدراسة حالة الجماعات المحلٌة الإداري"، رس

بولاٌة الجزائر، حاولت الدراسة التعرؾ على عوامل الصراع داخل التنظٌم الإداري 

 الجزائري وكٌفٌة تؤثٌرها على فعالٌة تسٌٌر هذا التنظٌم.

 توصلت الدراسة إلى:

رسمً وؼٌر الرسمً فإن السلوك الصراع ٌتراجع كلما توسع العمل التعاونً فً النسق ال -

بنسبة كبٌرة، وأنه كلما كانت الخصائص الاجتماعٌة والشخصٌة متجانسة كانت العوامل 

مساعدة فً تدعٌم التعاون والتقلٌل من الصراع وأسبابه، وهذا ما أكدته إجابات مبحوثٌه، 

هً التً تمنعهم من بحٌث لم ٌروا بؤن حالة الانسجام والتجانس فً هذه الخصائص 

 الصراع مع زملبئهم فً العمل.

إذا الفعالٌة تتؤثر بتوجه العاملٌن والقٌادة إلى الصراع والتعاون، فإن التعاون والصراع  -

ٌتؤثران بعوامل عدٌدة داخل التنظٌم ومن خارجه، وهً الأخرى تإثر بصفة مباشرة أو ؼٌر 

 مباشرة فً الفعالٌة.

امل ٌثٌر التعاون وٌثٌر الصراع فً نفس الوقت فهً تثٌر استنتج أن الحوافز هً ع -

الصراع فً حالة الحرمان منها أو عدم العدالة فً توزٌعها أو عدم تقدٌمها فً الوقت 

 المناسب، وتحفز على التعاون فً حالة كفاٌتها والعدالة فً توزٌعها.

أو جهوٌة أو من  وجد أن الصراع ٌكون أٌضا بسبب تناقض مصالح العصبٌات إما قرابٌة -

نفس التكوٌن، ورأى بؤن أطراؾ الصراع تتمثل فٌما بٌن المدٌر ونائبه، وبٌن المفتشٌن 

والإدارٌٌن، وبٌن الإطارات والرإساء، وبٌن الأجٌال المختلفة وبٌن الفاقدٌن للسلطة 

 والمالكٌن لها.  

 الدراسات التً تناولت أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً 2-

 المحلٌة الدراسات 1-2

تحت عنوان "علبقة المناخ التنظٌمً بؤسلوب إدارة :  2005 دراسة نقبٌل بوجمعة1-1-2 

بثانوٌات ولاٌة  فً المدارس الثانوٌة الجزائرٌة العامة، وقد أجرى دراسة مٌدانٌة"  الصراع

وقد هدفت الدراسة إلى الكشؾ عن العلبقة بٌن المناخ التنظٌمً وأسلوب إدارة  المسٌلة،

فً المدارس الثانوٌة الجزائرٌة العامة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفً  اعالصر

واشتمل مجتمع الدراسة على جمٌع الأساتذة والأستاذات العاملٌن بالمدارس  التحلٌلً،

أستاذ وأستاذات، أما عٌنة الدراسة فكانت عٌنة 1585المسٌلة والبالػ عدد  الثانوٌة بولاٌة

مدارس ثانوٌة على مستوى ولاٌة 8 ٌتوزعون على 205      ها بلػ عدد أفراد عشوائٌة
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تضمنت محور المناخ التنظٌمً وأسلوب  استبانةوتكونت أدوات الدراسة من  المسٌلة،

بٌن المناخ التنظٌمً  إحصائٌةتوجد علبقة ذات دلالة حاولت الدراسة إذا كانت  الصراع،

 ما ٌلً: وأسلوب إدارة الصراع، ومن بٌن نتائج هذه الدراسة

إدارة  بٌن المناخ التنظٌمً وأسلوب 0.05ة لالالد عند مستوى ارتباطٌهوجود علبقة 

 .استخداماأكثر أسالٌب إدارة الصراع من  الصراع كما أن أسلوب التعاون هو

المإسسة  بعنوان "الصراع التنظٌمً فً  2009 – 2010دراسة صلاح عنتر  2-1-2

 ع بٌنراولت هذه الدراسة معرفة أسباب الصحا ،-سطٌؾ– الاستشفائٌة لعٌن أزال

 الممرضٌن فً المإسسة الاستشفائٌة، حٌث تم الانطلبق من التساإل المركزي: ما هً

 الاستشفائٌة؟ وتمت صٌاؼة أسباب الصراع التنظٌمً بٌن الممرضٌن فً المإسسة

 :الفرضٌات على النحو التالً

 .المإسسة الاستشفائٌة ممرضٌن فًٌإدي التنافس على المصالح إلى الصراع بٌن ال1- 

 .المإسسة الاستشفائٌة ٌإدي عدم وضوح الصلبحٌات إلى الصراع بٌن الممرضٌن ف2ً- 

 .الاستشفائٌة ٌإدي ؼموض الدور إلى الصراع بٌن الممرضٌن فً المإسسة 3-

فً المإسسة  ٌإدي التفاوت فً الصفات الشخصٌة إلى الصراع بٌن الممرضٌن4- 

 .الاستشفائٌة

، -سطٌؾ –فئة الممرضٌن فً مستشفى عٌن أزال جرٌت الدراسة على عٌنة متمثلة فً أ

  :كما ٌلً نتائج الدراسةوكانت 

 إن الممرضٌن ؼٌر راضٌن عن بعضهم البعض بسبب استخدام النفوذ واحتكار  -

 السلطة واستخدام الوساطة، وكذلك التنافس على الامتٌازات كل هذا أدى إلى عدم الرضا

                              ل على وجود الصراعهذا ٌد

 التداخل فً المهام ٌعتبر مإشرا قوٌا لعدم وضوح الصلبحٌات وٌإدي إلى - 

 .الصراع

 الاتجاهات بٌن الشباب والكهول بسبب الفارق فً السن، وعموما فالمعارضة - 

 .                تعنً ضمنٌا وجود الصراع التنظٌمً

 .مامات ووجود الخلبؾ بٌن الجنس والسن ٌإدي إلى الصراعتعارض الاهت - 

 الدراسات العربٌة2-2- 

بعنوان "أنماط إدارة  (2008دراسة فوزي عبد الرحمان حامد أبو العساكر: ) 1-2-2 

الصراع وأثرها على التطوٌر التنظٌمً"، دراسة تطبٌقٌة على وزارة الصحة الفلسطٌنٌة فً 

ى التعرؾ على أنماط إدارة الصراع الخمسة )نمط القوة قطاع ؼزة، وهدفت الدراسة إل

والسٌطرة، التعاون، التسوٌة، التجنب، التنازل(. ومدى تطبٌقها من قبل الإدارة لحل 
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 475الصراع فً وزارة الصحة، أجرٌت الدراسة على عٌنة طبقٌة عشوائٌة بلػ عدد العٌنة 

 موظؾ وتوصلت الدراسة إلى:

ربعة فً التعامل مع الصراع التنظٌمً وهً مرتبة تنازلٌا كالآتً: تستخدم إدارة الأنماط الأ

نمط القوة والسٌطرة، تمط التسوٌة، نمط التجنب تنازلٌا، إلا أن نسبة استخدام أنماط الصراع 

ضعٌفة فجمٌع النسب كانت منخفضة، أما النمط الخامس وهو نمط التعاون ؼٌر واضح 

 ة وهو ٌد على إهماله.الاستخدام فلم ٌتعرؾ علٌه أفراد العٌن

بعنوان "الصراعات التنظٌمٌة وأسالٌب  ،2006دراسة طارق بن موسى العتٌبً  2-2-2

التعامل معها"، دراسة مسحٌة لوجهات نظر ضباط المدٌرٌة العامة للجوازات بمدٌنة 

الرٌاض، مذكرة مكملة للحصول على درجة ماجستٌر، حاولت الدراسة التعرؾ على 

راع التنظٌمً للمدٌرٌة وأسالٌب التعامل معها، طبقت الدراسة على مستوى وأسباب الص

 مفردة، وكانت نتائج الدراسة كما ٌلً:  270كافة أفراد مجتمع الدراسة البالػ عددهم 

إن مستوى الصراع التنظٌمً فً المدٌرٌة العامة للجوازات ظهر بشكل عام حٌث بلػ  -

 .2.08المتوسط الحسابً 

راع التنظٌمً من وجهة نظر الضباط بالمدٌرٌة العامة للجوازات إن أهم أسباب الص -

بحسب ترتٌبها من الأكثر إلى الأقل جاء على النحو التالً: محدودٌة الموارد، عدم تحدٌد 

 الصلبحٌات، عدم تحدٌد المسإولٌات، تعارض الأهداؾ.

امة للجوازات إن أهم أسالٌب التعامل مع الصراع التنظٌمً المستخدمة فً المدٌرٌة الع -

 بحسب ترتٌبها تنازلٌا جاءت على النحو التالً: التعاون، التجنب، التنافس.

 الدراسات السابقة المتعلقة بالفعالٌة التنظٌمٌة 3-

 الدراسات المحلٌة 1-3

 الدراسات المحلٌة

"الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المؤسسة  بعنوان 2004-2005 دراسة صالح بن نوار 1-1-3

نظر المدٌرٌن والمشرفٌن"، دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة الوطنٌة لإنتاج  وجهة الصناعٌة من

المحركات والجرارات بقسنطٌنة، رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه  بالعتاد الفلاحً مرك

مدى اهتمام حاولت التعرف على التنمٌة، جامعة منتوري قسنطٌنة،  الدولة فً علم اجتماع

بالعوامل التً تزٌد من فعالٌة الأداء لدى العامل خاصة  عٌةالقائمٌن على المؤسسات الصنا

العٌنة الطبقٌة العشوائٌة مكونة من  على عتمدا ،الإنسانٌة تلك العوامل المرتبطة بالجوانب

ومدٌرا، والباقً عمالا بسطاء مبررا ذلك بؤنهم معنٌون  فردا مشرفا36  من بٌنهم عاملب156

 ا:وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر منه، عن أهداؾ الدراسة بالكشؾ

بذل  ل المإسسة من بٌن المحفزات التً تقود العامل إلىخالطٌبة دا الإنسانٌةالعلبقات  إن - 

 .            جهد لإنجاح المإسسة التً ٌنتمً إلٌها
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 ٌساعدروح الجامعة، لأنه  إشاعةالاتصال المفتوح من بٌن العوامل الرئٌسٌة فً  إن - 

 المشاركة فً اتخاذ   سائل التنظٌمٌة. وتوصلت كذلك إلىآرائهم فً الم إبداءالعمال على 

 القرارات لا تعنً العمال وهم مستثنون منها، أما بالنسبة لحالة الرضا لدى العاملٌن، فهو

 .                        ٌرى أن أؼلب المبحوثٌن ٌتم التخلً عنهم

تحدٌد بعنوان " 2003-2004حول الفعالٌة التنظٌمٌة  د الوهابدراسة سوٌسً عب2-1-3  

نٌل درجة الدكتوراه فً العلوم لأطروحة "، والقٌاس باستعمال أسلوب لوحة القٌادة المحتوى

التسٌٌر، جامعة الجزائر،  كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم الاقتصادٌة، فرع علوم التسٌٌر،

لٌة إلى أي حد ٌمكن تحدٌد محتوى الفعالٌة التنظٌمٌة؟ إشكاحاولت هذه الدراسة مناقشة  سنة؛

 .                            وإلى أي مدى ٌمكن قٌاسها؟

المإسسات فً  حٌث كان الهدؾ من هذه الدراسة هو مساعدة المسٌرٌن والمشرفٌن على

التنظٌمٌة من خلبل عرض للئطار النظري للفعالٌة  التفكٌر حول سبل قٌاس الفعالٌة

وتوصلت  .المسٌر نفسه تنظٌمٌة واقتراح منهجٌة تسمح بقٌاسها واختٌار مإشرات من قبلال

الدراسة إلى أن لوحة القٌادة تشكل كؤداة تسٌٌرٌة الوسٌلة الأكثر واقعٌة وملبئمة للئحاطة 

ا الفلسفٌة المختلفة، إضافة إلى أن التنظٌم من زاوٌة هبؤبعادها ومنطلقات بالظاهرة التنظٌمٌة

علٌها الخرائط التنظٌمٌة، بل نحاول من  ٌم لا ٌمكن اعتباره مجرد رسوم بٌانٌة نطلقالتصم

 .خلبلها تجسٌد الواقع التنظٌمً للمإسسة فً أفضل صورة ممكنة

بعنوان "تقٌٌم مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة فً المستشفٌات  دراسة سنوسً علً: 3-1-3

ومٌة، جامعة المسٌلة، الجزائر، اقتصرت الجزائرٌة"، دراسة تطبٌقٌة على المستشفٌات العم

الدراسة المٌدانٌة على ثلبثة مستشفٌات عمومٌة تابعة لولاٌة البوٌرة، هدفت الدراسة إلى 

وصؾ وتقٌٌم بٌئة المستشفٌات العمومٌة بؽرض التعرؾ على العوامل المإثرة فً أداء 

لتً تإدي إلى ارتفاع المستشفٌات وقدراتها على التكٌؾ معها، والتعرؾ على الممارسات ا

 مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة، وتوصلت الدراسة إلى النتٌجة التالٌة:

 تدنً مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة فً المستشفٌات العمومٌة بولاٌة البوٌرة.

 الدراسات العربٌة 2-2

بعنوان الفعالٌة التنظٌمٌة للجامعات الفلسطٌنٌة، : 2002دراسة ماهر صالح بنات  1-2-2

ة حالة بالجامعة الإسلبمٌة بؽزة، هدفت هذه الدراسة إلى التعرؾ على مستوى الفعالٌة دراس

التنظٌمٌة للجامعة الإسلبمٌة بؽزة، وبٌان أثر اختلبؾ كل من: الوظٌفة ، سنوات الخبرة، 

نوع الكلٌة، والرتبة الأكادٌمٌة، فً تقدٌر مستوى الفاعلٌة لهذه الجامعة، أجرٌت الدراسة 

عضو من أعضاء الهٌئتٌن الأكادٌمٌة والإدارٌة  223وائٌة طبقٌة تكونت من على عٌنة عش

عضو من الهٌئة  99عضو من الهٌئة الأكادٌمٌة و 124فً الجامعة الإسلبمٌة ضمت 

 الإدارٌة. وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالٌة:
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وعلى كل بعد من ارتفاع مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة للجامعة الإسلبمٌة على المقٌاس الكلً  -

  أبعاده العشرة.

بٌن تقدٌرات أفراد العٌنة  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة  -

الكلٌة لمستوى الفعالٌة التنظٌمٌة للجامعة الإسلبمٌة على مقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة تعزى 

 لمتؽٌر الوظٌفة وذلك لصالح الإدارٌٌن.

بٌن تقدٌرات أعضاء الهٌئة  0.05ائٌة عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحص -

الأكادٌمٌة لمستوى الفعالٌة التنظٌمٌة للجامعة الإسلبمٌة على مقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة تعزى 

 لمتؽٌر الكلٌة وذلك لصالح الكلٌات الشرعٌة تلٌها كلٌات العلوم الإنسانٌة.

الٌة التنظٌمٌة للجامعات الرسمٌة فً بعنوان الفع: 1995دراسة الخطٌب وآخرون  2-2-2

الأردن، هدفت هذه الدراسة إلى تقٌٌم الفعالٌة التنظٌمٌة للجامعات الأردنٌة الرسمٌة الأربع، 

وبٌان أثر اختلبؾ كل من الجامعة والرتبة الأكادٌمٌة لأعضاء الهٌئة التدرٌسٌة فً تقدٌر 

من أعضاء  306ة الدراسة على مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة لهذه الجامعات، اشتملت عٌن

 الهٌئات التدرٌسٌة فً الجامعات الأردنٌة الرسمٌة.

  :كانت أهم نتائج هذه الدراسة ما ٌلً

وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن الجامعات الأردنٌة الرسمٌة الأربع فً مستوى  -

 الفعالٌة التنظٌمٌة لهذه الجامعات.

 ت الأردنٌة الرسمٌة بشكل عام.تدنً مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة للجامعا -

ٌختلؾ ارتفاع أو انخفاض الفعالٌة التنظٌمٌة لكل جامعة من هذه الجامعات باختلبؾ  -

 أبعاد الفعالٌة التنظٌمٌة. 

 الاستفادة من الدراسات السابقة

منة خلبل الدراسات السابقة المعروضة ٌمكن القول أن هذا التراث العلمً على اختلبفه 

ن الأهمٌة العلمٌة للموضوع وساهم فً إثراء الإطار النظري للدراسة وتنوعه قد زاد م

 الحالٌة حٌث أننا استفدنا من الدراسات السابقة فً:

 تكوٌن خلفٌة علمٌة شكلت إطارا نظرٌا مناسبا للدراسة. -

 .صٌاؼة الإشكالٌة وتساإلات الدراسة -

 تحدٌد أبعاد الدراسة. -

 صٌاؼة الفرضٌات. -

لإجرائً فً الدراسة الحالٌة من حٌث اجتٌاز مجال الدراسة تكوٌن نظرة عن الجانب ا -

 ووسائل جمع المعلومات.
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 تمهٌد: 

ٌعد هذا الفصل مدخلب للدراسة المٌدانٌة وذلك من خلبل اختٌار أدوات البحث من 

 حٌث الصدق والثبات وكذلك من خلبل وصؾ مجتمع الدراسة.

 أولا: مجالات الدراسة

ٌعد مجال الدراسة نقطة أساسٌة فً البحث الاجتماعً وذلك لما ٌكتسبه من        

أهمٌة أثناء الدراسة المٌدانٌة حٌث ٌتفق كل المهتمٌن بمناهج البحث الاجتماعً أن 

رئٌسٌة هً: المجال الجؽرافً، المجال البشري، المجال  تلكل دراسة ثلبثة مجالا

 الزمنً.

 المجال الجغرافً: 1-

ٌقصد بالمجال الجؽرافً النطاق المكانً لإجراء البحث المٌدانً، أجرٌت هذه       

الدراسة بمإسسة ملبنة سٌدي خالد ولاٌة تٌارت، وعلٌه سنتطرق إلى جانب مهم من 

 الدراسة وهو معرفة مراحل نشؤة المإسسة، وكذا التعرؾ على الهٌكل التنظٌمً لها.

 لمحة تارٌخٌة عن نشأة المؤسسة

 ONA LAIT     المإسسة الإنتاجٌة الصناعٌة المتخصصة فً إنتاج الألبان، ٌقع

، حٌث كانت تعتبر 1969مقرها الرئٌسً فً العاصمة، تم استرجاعها فً سنة 

الممول الرئٌسً لكافة التراب الوطنً، ونظرا لعدة أسباب ولعل من بٌنها المسافة، 

تصادي الذي دفع بالدولة سرعة تلؾ المادة، كثرة الضؽط على الوحدة والتوسع الاق

إلى تسطٌر إستراتٌجٌة جدٌدة مبنٌة على أسس اقتصادٌة تهدؾ إلى تقسٌم الوحدة 

إلى ثلبثة مإسسات جهوٌة  1981المإرخ فً دٌسمبر  354/81وفق مرسوم رقم 

 موزعة على النحو التالً:

" وهً تضم كل من المإسسات ORLACتحت دٌوان ٌسمى " جهة الوسط:

لولاٌات التالٌة: "بٌر خادم، بودواو، بجاٌة، عٌن الدفلى، بنً تامو فً المتواجدة فً ا

 البلٌدة، ذراع بن خدة"، وهاتٌن الأخٌرتٌن تم خوصصتهما.

" وهً تضم كل المإسسات ORELAITتحت دٌوان ٌسمى "  جهة الشرق:

 المتواجدة فً الولاٌات التالٌة: " سطٌؾ، قسنطٌنة، عنابة، باتنة."

" وهً تضم كل من المإسسات ORELAITٌوان ٌسمى "تحت د جهة الغرب:

المتواجدة فً الولاٌات التالٌة: " تٌارت، سعٌدة، معسكر، بلعباس، تلمسان، مستؽانم، 

بشار التً تعمل مع القطاع العسكري، ؼلٌزان تم خوصصتها، وهران تضم 

 مإسستٌن تم ؼلق إحداهما."

صب اهتمامً على الجهة كما سبق ذكره فمن المإسسات المذكورة سلفا ان    

الؽربٌة وبالتحدٌد على ملبنة سٌدي خالد فً تٌارت، والتً تم وضع حجر الأساس 

، من طرؾ الدانماركٌٌن، ثم افتتحت على ٌد المنظم 1985مارس  22لها بتارٌخ 
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"danish فكان أول إنتاج رسمً لها، وبقً هإلاء  1987جوان 13"  بتارٌخ

 فاءة الٌد العاملة فً أوساط العمال وبقٌت تحت وصاٌةعامٌن لتلقٌن الخبرة وتؤهٌل ك

بالتحدٌد  1997إلى ؼاٌة أواخر  orolaitفرع " المجمع الؽربً لإنتاج الحلٌب" 

فً العاشر أكتوبر، الذي ٌعتبر البداٌة فً انطلبقة اقتصادٌة أخرى وهً استقلبلٌة 

المإسسة إلا أنها  التسٌٌر، بمعنى أعطٌت للدولة الصلبحٌة الكاملة فً تسٌٌر شإون

تخضع لإدارة مركزٌة تدعى " فرع المجمع الوطنً لإنتاج الحلٌب" والذي هو 

عبارة عن تكتل لمجموعة من الدواوٌن السالفة الذكر، وهذا التكتل كان ٌهدؾ إلى 

بعث الوتٌرة الاقتصادٌة فٌما ٌخص تكنولوجٌة الحلٌب ومشتقاته، مما أعطى نفسا 

 ه المادة وذلك بتحقٌق الأهداؾ التالٌة:جدٌدا فٌما ٌخص تطوٌر هذ

 تسطٌر برنامج استثماري لبعث الحٌوٌة الجدٌدة فً الإنتاج.    1-

 تنوٌع التجهٌزات الخاصة بالإنتاج.2- 

تلبٌة الطلب المتزاٌد لمادة الحلٌب ومشتقاته باعتبارها المادة الأساسٌة 3- 

 والضرورٌة. 

هدؾ البقاء والاستمرارٌة على المدى  مركزٌة اتخاذ القرار وبالتالً تحقٌق4- 

 الطوٌل بؤهداؾ اقتصادٌة واجتماعٌة.

 تطوٌر الطاقة الإنتاجٌة للمإسسة وبالتالً زٌادة الإنتاج.5- 

 البحث والتطوٌر والٌقظة التكنولوجٌة.6- 

 تطوٌر بنٌة الاقتصاد الوطنً وتحقٌق التكامل الاقتصادي.7- 

ة المستهلكٌن هو ما تملكه من مإهلبت وأسباب ولعل أهم ما جعل الملبنة تنال ثق   

 قوة تجعل درجة الثقة فٌها كبٌرة ومن أهمها:

 السمعة الطٌبة والتً تتجسد ٌوما بعد ٌوم. -1

 قدرات هامة فً إنتاج الحلٌب ومشتقاته بؤنواعه الرفٌع والعادي. -2

 عاما فً مجال الإنتاج. 20خبرة تتجاوز  -3

 وء والجدٌة.تمٌز مناخ الملبنة بالهد -4

 تقدٌم مؤسسة الحلٌب سٌدي خالد:1-1

ملبنة سٌدي خالد تٌارت فرع المجمع الوطنً لإنتاج الحلٌب تابعة إلى دٌوان      

 " مختصة فً إنتاج الحلٌب المبستر ومشتقاته.group filiale gi plaitٌسمى " 

الصناعٌة تقع الوحدة ضمن المخطط المعتمد للبستعمالات الصناعٌة بالمنطقة      

زعرورة التً تضم عدة مإسسات وشركات مثل شركة إنتاج الورق شركة القالب، 

 6نافطال، سوناطراك.............. وهً تقع جنوب شرق الولاٌة تبعد عن المقر ب 

كلم، تقع على خط الرابط بٌن ولاٌة تٌارت وولاٌة معسكر وسعٌدة، وهذا الموقع 
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ود بالماء والؽاز والكهرباء، وعلى كسب حٌوٌة الاستراتٌجً الهام ساعدها على التز

 كبٌرة فٌما ٌخص تسوٌق المنتجات من الناحٌة المحلٌة أو الجهوٌة.

 المساحة 1-2

م مربع مبنٌة والباقً  9240هكتار، منها  8.17تبلػ مساحة المإسسة حوالً     

 ؼٌر مستعمل.

 رأس المال 1-3

متر ب  1997لٌة التامة لها سنة قدر رأس مال المإسسة عند إعطاء الاستقلب     

دج ومنذ سنة  519.770.000إلى  2007دج لٌتطور وٌصل فً  130.000.000

أصبح المجمع الوطنً لمنتجات الحلٌب هو القابض الأساسً لرأس المال الكلً 

 ( وأصبح مقسم إلى مجموعة من الأسهم.%100)تابعة للدولة 

 وظائف ومهام الدوائر  7-7

 تمثل الهٌؤة العلٌا فً المإسسة وتتمثل مهمتها فً:امة: المدٌرٌة الع 1-

 تسٌٌر ومراقبة جمٌع النشاطات داخل المإسسة بالتعاون مع مختلؾ المصالح. -

 تنسٌق وتوحٌد النشاطات العملٌة مع العلبقات الخارجٌة وتحقٌق التكامل. -

 تحضٌر البرنامج العام لكل الوظائؾ، وتحدٌد وتوضٌح المهام. -

ق الجهود والعمل على توحٌدها، وتوفٌر روح الانسجام والتناسق والتكافل تنسٌ -

 بٌن مختلؾ الوحدات.

 تتمثل الوظٌفة الأساسٌة لهذه المصلحة فً:مدٌرٌة المراقبة والتسٌٌر: 2-

 التحكم فً مختلؾ النزاعات والخلبفات الداخلٌة التً ٌمكن أن تنجم بٌن العمال. -

 ٌقها من خلبل الوسائل المتوفرة.تحدٌد الأهداؾ الممكن تحق -

 اتخاذ قرارات تسٌٌره وتصحٌحه منحصرة فً الزمن. -

 وهذه المدٌرٌة تضم مصلحتٌن هما:

مراقبة بطاقات العمال عند الدخول ومختلؾ التصرفات مصلحة المراقبة:  1-2

 المخالفة للقوانٌن كالتدخٌن.

 تسجٌل النزاعات الحاصلة وتقدٌم المبررات إن أمكن. -

 استقبال الزٌارات وإرشاد الطلبة والباحثٌن والزوار بؤنواعهم. -

 تولً مهمة حراسة المإسسة. -

 مصلحة التسٌٌر 2-2

 المراقبة والتؤكد من صحة ودقة المعطٌات المتعلقة بالوحدة.-

 معالجة المعلومات الصادرة من مجموع وظائؾ الوحدة. -

 وكٌفٌة تسجٌل فً الٌومٌات.تحدٌد النتائج ومراقبة الأنشطة وطرق الحساب  -

 مراقبة كٌفٌة صرؾ الؽلبؾ المالً. -
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 مدٌرٌة الإنتاج 3-

هً وحدة تنظٌمٌة تقوم بوظٌفة الإنتاج، أي هً العملٌة التً ٌتم بمقتضاها      

استقبال مجموعة من العناصر )مدخلبت( من مواد أولٌة ووسائل الإنتاج والٌد 

ٌل(، لكً تنتج مجموعة من المنتجات العاملة، وتندرج فً سٌر النشاط )تحو

)مخرجات( بؤنواعها من سلع نهائٌة لها علبقة مع مختلؾ مصالح المإسسة. 

مصلحة التسوٌق ) تقدٌم المواصفات التً ٌجب أن ٌكون علٌها المنتوج(، مصلحة 

مالٌة )استبدال أو شراء آلات جدٌدة ذات تكنولوجٌة عالٌة(، مصلحة المحاسبة 

م التكلفة النهائٌة للتموٌن لتضاؾ لها تكلفة الإنتاج(، مصلحة التخزٌن التحلٌلٌة )تقدٌ

)معرفة الحجم الساعً الذي ٌمكنه للمخزن أن ٌستوعبه(، وهذا كله ٌإدي إلى إنتاج 

 كمٌات محددة مطابقة لرؼبات المستهلكٌن وحاجاتهم.

 تتمثل مهام دائرة الإنتاج فٌما ٌلً:

 نتاج، والحفاظ على متوسط مستواه. تقدٌم الحصٌلة الٌومٌة لكمٌة الإ -

 التسجٌل الٌومً لمختلؾ المنتجات، ومحاولة إدخال تكنولوجٌا جدٌدة. -

 مراقبة مختلؾ مراحل الإنتاج الٌومً من أجل تحسٌن الإنتاج والإنتاجٌة. -

 تؽٌٌر مخطط الإنتاج، ودراسة إمكانٌة إدخال منتجات جدٌدة. -

ل الإنتاج من أجل إنتاج الكمٌة المطلوبة الحفاظ على السٌر الدائم لوسائ -

 بالمواصفات المطلوبة فً الوقت المناسب.

 مدٌرٌة التجارة4-

ٌعتبر هذا القسم المحطة الأخٌرة لوصول المجهودات التً سبق وأن بدلت فً     

قسم التصنٌع، فبعد عملٌة التصنٌع ٌقوم قسم التجارة بدوره المتمثل فً تصرٌؾ 

المتعاملٌن مع الوحدة، سواء كانت شركات أو تجار أو  المنتوج المصنع إلى

 أشخاص عادٌٌن، ومن مهام دائرة التجارة:

 القٌام بالبٌع من خلبل مصلحة المبٌعات والتسوٌق. -

 توفٌر الظروؾ الملبئمة لتخزٌن فائض الإنتاج. -

 تدعٌم السوق الوطنٌة والدولٌة على حسب الطلب. -

 تشتمل هذه الدائرة على: 

 ة التسوٌق، ومصلحة الفاتورة، ومصلحة النقل.مصلح

 مدٌرٌة الإدارة العامة والموارد البشرٌة 5-

 ٌهتم هذا القسم بتسٌٌر الموارد البشرٌة والوسائل العامة للمإسسة ومن مهامه:    

 وضع مخططات خاصة بتسٌٌر الموارد البشرٌة للمإسسة. -

 تها.تنسٌق وتنشٌط أعمال المصالح الموجودة تحت سلط -

 احترام قانون العمل الخاص بالمإسسة. -
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 الاستعمال العقلبنً للوسائل المتاحة. -

وتشتمل هذه الدائرة على: مصلحة الشإون الاجتماعٌة، مصلحة الموارد البشرٌة 

 والأجور، مصلحة المستخدمٌن، مصلحة الإعلبم الآلً والمعلومات.

 تضم:المدٌرٌة المالٌة والقبض: 6-

 الٌة والقبض:  مدٌرٌة الم 1-6

والركٌزة الأساسٌة لها، ٌهتم بالجانب  هو عبارة عن قطاع حٌوي فً المإسسة     

المالً من مداخٌل ومصارٌؾ وأرباح، أي أنه ٌهتم بالحركة المالٌة من جانب 

الارتفاعات والانخفاضات من خلبل ارتفاع المردود وانخفاضه أي أنها تتكفل 

الحاصلة لمصادر التموٌل من بنوك، البورصات..... بتسٌٌر كافة التدفقات المالٌة 

 وتساهم فً توجٌه هذه الأموال إلى خدمة استثمارات المإسسة ونشاطها.

: تقوم بتدوٌن كل الممتلكات والعملٌات والحركات التً تقوم مدٌرٌة المحاسبة 2-6

، بها المإسسة من تدفقات مالٌة أو مادٌة، داخلٌة أو خارجٌة فً دفتر المحاسبة

تظهر جمٌع المعلومات بصفة كاملة وذات معنى واضح، ٌسمح لمستخدمً هذه 

المعلومات من اتخاذ القرارات الاقتصادٌة الناجعة، تسمح بالتسٌٌر الأمثل للمإسسة 

وٌكون ذلك باستعمال شتى أنواع المحاسبة، كل حسب الؽرض الذي وجدت من 

 أجله. 

حتٌاجات المإسسة من المواد : مسإولة عن تدبٌر مختلؾ امصلحة التموٌن7-

الأولٌة والمتمثلة فً بودرة الحلٌب، حلٌب البقر المقتنى من المزارع والذي ٌعتبر 

فً حد ذاته مادة أولٌة وفً نفس الوقت مادة مصنعة بعد تعقٌمه وقتل الجراثٌم 

الموجودة فٌه، البلبستٌك لتعبئة الحلٌب، شراء المعدات المكتبٌة والمواد اللبزمة 

ارة من أجل ضمان سٌرورة العمل ومصلحة التموٌن لدٌها علبقة مباشرة مع للئد

 مصلحة التخزٌن.

تعمل على إصلبح التلؾ الناتج عن الاستعمال والوقاٌة وذلك  مدٌرٌة الصٌانة:8-

 تفادي الانقطاع فً الإنتاج.  -بؽٌة: 

 تفادي انخفاض الجودة وزٌادة تكالٌؾ الإنتاج. -

باشرة مع عملٌتً الإنتاج والتوزٌع لاشتمالهما على: مصلحة ولهذه الوظٌفة علبقة م

 الصٌانة الوقائٌة، مصلحة الصٌانة العلبجٌة.

 مدٌرٌة المخبر ومراقبة الجودة:9-

تسهر على القٌام بمختلؾ التحالٌل من أجل مراقبة النوعٌة  مصلحة المخبر: 1-9

 توج.نومدة الصلبحٌة للم
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 مصلحة مراقبة الجودة:  2-9

 لٌل المواد الأولٌة عند استقبالها وعند تخزٌنها.تح -

 مراقبة المنتجات الثانوٌة. -

 تحدٌد معامل الجودة ومراقبة معاٌٌر الإنتاج. -

 مراقبة المنتجات تامة الصنع بعد إنتاجها وقبل تعبئتها. -

 المجال البشري2-

ٌة حتى تكون الدراسة علمٌة وعملٌة ولكً ٌصل الباحث إلى نتائج واقع     

وموضوعٌة لابد من تحدٌد المجتمع الأصلً للدراسة تحدٌدا دقٌقا، حٌث ٌسمح 

بتحدٌد العٌنة المطلوبة للبختبار وبجمع المعطٌات من أفرادها عن طرٌق استخدام 

إلى جمع المعلومات  ؾداسبة أمام مجتمع الدراسة الذي ٌهالوسائل والأدوات المن

 منهم.

الأساسٌة للمإسسة، إذ أنها تساهم فً تطوٌر عملٌة  وتعتبر الٌد العاملة الركٌزة    

الإنتاج والتحكم فٌه، وتعمل على إعطاء حٌوٌة اقتصادٌة محلٌة وجهوٌة للمإسسة 

عامل  154للمواجهة بجودة ونوعٌة عالٌة، وعلٌه تضم ملبنة سٌدي خالد حوالً 

 بمستوٌات مختلفة وهً مقسمة كما ٌلً: 

عامل، أما أعوان  74وأعوان التحكم عددهم  ،لعام 40ٌبلػ عدد الإطارات      

  .عامل 40التنفٌذ فبلػ عددهم 

 المجال الزمن3ً-

وقد   2018/02/21بدأت التربص فً مإسسة ملبنة سٌدي خالد فً تٌارت ٌوم     

 مرت الدراسة بالمراحل التالٌة: 

 المرحلة الأولى:

راء الدراسة المٌدانٌة، حٌث تمثلت فً الزٌارة الأولٌة للمإسسة للقٌام بطلب إج     

تمت الموافقة الشفهٌة من طرؾ رئٌس دائرة الموارد البشرٌة بالقسم وذلك فً 

2018/02/01. 

 المرحلة الثانٌة:

تمثلت فً الزٌارة الرسمٌة للمإسسة من أجل  2018/02/21إلى  02امتدت من     

ولكن صادفتنا  التوقٌع على طلب إجراء الدراسة المٌدانٌة من طرؾ مدٌر الوحدة،

صعوبات حٌث لم ٌسمح لً بالدخول إلى الإدارة من قبل الحارس بقوله أن المإسسة 

لدٌها مشاكل خاصة وأنه لا ٌوجد لا مدٌر ولا سٌكرٌتارٌا وبقً الحال هكذا إلى 

مح لً بالدخول وأخذ التوقٌع على طلب التربص. 2018/02/21ؼاٌة    حٌث س 
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 .2018مارس  15إلى ؼاٌة فٌفري 21 من  المرحلة الثالثة:

تمت فً هذه المرحلة إجراء دراسة استطلبعٌة حٌث كان الؽرض من الدراسة     

التقرب إلى الواقع المعاش للمإسسة، وتوفٌر المعلومات الأولٌة عن المإسسة وتم 

تبادل أطراؾ الحدٌث مع بعض العمال فً مكتب السكرٌتارٌا حول موضوع 

 الدراسة.

 2018/02/18المرحلة الرابعة:

تم إجراء المقابلة مقابلة مع رئٌس مصلحة المنازعات، ورئٌس مصلحة الموارد      

البشرٌة، باعتبار المقابلة إحدى الأدوات الرئٌسٌة لجمع المعلومات الضرورٌة، 

حٌث تم طرح بعض الأسئلة علٌهم حول الطرق والأسالٌب التً ٌتم التعامل بها مع 

 سالٌب الأكثر استعمالا عند حدوث صراع ما.الصراع داخل المنظمة، والأ

 2018مارس  26-29 المرحلة الخامسة:

تم توزٌع الاستمارات على عٌنة الدراسة الاستطلبعٌة وبعد ثلبث أٌام تم جمع      

الاستبٌانات وتم مقابلة بعض العمال الذٌن لم ٌستطٌعوا الإجابة على الاستمارة نظرا 

 طرح الأسئلة شفوٌا لهم من طرؾ الباحثة.لعدم قدرتهم على القراءة فتم 

 ثانٌا: المنهج المستخدم فً الدراسة:

ٌتطلب إجراء الدراسة المٌدانٌة إتباع منهج علمً معٌن ٌضمن تؤطٌر البحث      

بالأسالٌب والوسائل والأدوات التً ٌقرها العلم وٌعترؾ بصدقها من جهة وٌضمن 

 التواصل مع البحث النظري من جهة أخرى.

الذي ٌعرؾ بؤنه  ألارتباطً وقد اعتمدنا فً هذه الدراسة على المنهج الوصفً    

"طرٌقة من طرق التحلٌل والتفسٌر بشكل علمً، منظم من أجل الوصول إلى 

أؼراض محددة لوصؾ ظاهرة أو مشكلة وتصوٌرها.
1

 

حٌث ٌقوم المنهج الوصفً بوصؾ ماهو كائن وتفسٌره، فهو ٌهتم بتحدٌد      

والعلبقات التً توجد بٌن الظواهر، كما ٌعرؾ أٌضا بؤنه طرٌقة منتظمة الظروؾ 

لدراسة حقائق راهنة متعلقة بظاهرة أو موقؾ وأفراد وأحداث وأوضاع معٌنة.
2

 

 ثالثا: الأدوات المستخدمة فً الدراسة

تختلؾ أدوات البحث ووسائله من بحث إلى آخر، من الاختبارات إلى المقابلة      

الاستمارة إلى ؼٌر ذلك، حٌث تتحدد الأداة المناسبة فً ضوء أهداؾ والملبحظة و

البحث وفرضٌاته والأسئلة التً ٌسعى إلى الإجابة عنها، وقد ٌحتاج الباحث إلى 

                                                           
ؼووووووازي عناٌووووووة، البحووووووث العلمووووووً منهجٌووووووة إعووووووداد البحوووووووث والرسووووووائل الجامعٌووووووة، ماجسوووووووتٌر،  - 1

 .14التوزٌع، عمان، ، ص ط، دار المناهج للنشر و
عبوووووود الناصوووووور جنوووووودلً، تقنٌووووووات ومنوووووواهج البحووووووث فووووووً العلوووووووم السٌاسووووووٌة، دٌوووووووان المطبوعووووووات  - 22

 .10، ص 1332الجامعٌة، الجزائر، 
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استخدام أكثر من أداة حتى ٌتمكن من الإجابة عن جمٌع الأسئلة التً تطرحها 

 الدراسة بدقة.

 ت التالٌة:اعتمدنا فً الدراسة الراهنة على الأدوا

 الملاحظة العلمٌة البسٌطة: 1-3

اعتمدنا علٌها كونها تعد من أهم الوسائل المستعملة لدى الباحثٌن فً جمع       

المعلومات والحقائق من الحقل الاجتماعً أو الطبٌعً الذي ٌزود الباحثٌن 

لك من بالمعلومات، ولقد أفادتنا هذه التقنٌة فً التشخٌص المباشر لواقع المإسسة وذ

خلبل التعرؾ على طبٌعة العمل، ومجمل الشروط التً ٌعمل فٌها العمال، وكذلك 

 ملبحظة طرٌقة تعامل العمال فٌما بٌنهما وطرٌقة تعاملهم مع رإسائهم.

 تبٌانالاس 7-7

د من الأسئلة المعدة حتوي على العدٌٌه كؤداة أساسٌة باعتباره ٌتم الاعتماد عل   

بحوث الاجتماعٌة لجمع ات شائعة الاستخدام فً العد من الأدومسبقا، حٌث ٌ

عتمد على مجموعة من الأسئلة التً توجه للؤفراد بؽٌة الحصول على البٌانات، ٌ

بٌانات معٌنة.
1

 

على أسئلة مؽلقة وأخرى مفتوحة، تم عرضها فً صورتها  احتوى الاستبٌان   

ن، والذٌن أبدو الأولٌة على مجموعة من المحكمٌن الذي بلػ عددهم خمسة محكمٌ

، وقد تم الأخذ بهذه الملبحظات مع الاستبٌانملبحظاتهم ومقترحاتهم حول محتوٌات 

توجٌهات المشرؾ على المذكرة وذلك من أجل الوصول إلى الصورة النهائٌة 

  .سإال 53 بٌان الذي احتوى علىللبست

 خطوات بناء أداة الدراسة: 7-7-7

لدراسة المتمثلة فً قٌاس أسالٌب إدارة وٌشمل ذلك على خطوات بناء أداة ا   

 لدىالفعالٌة التنظٌمٌة ، وقٌاس مستوى ملبنة سٌدي خالد لدى مدٌر الصراع المتبعة

 موظفً المإسسة، وتم إعداد أداة الدراسة وفقا للخطوات التالٌة:

   : تحدٌد الهدف من أداة الدراسة:الخطوة الأولى

 :تمثل الهدؾ من أداة الدراسة بما ٌلً   

التعرؾ على الأسالٌب إدارة الصراع المتبعة لدى مدٌر مإسسة ملبنة سٌدي خالد  -

 بتٌارت من وجهة نظر الموظفٌن.

 التعرؾ على مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة لدى موظفً مإسسة ملبنة سٌدي خالد. -

التوصل إلى العلبقة الارتباطٌة بٌن الأسالٌب المتبعة لتسٌٌر الصراع التنظٌمً  -

 مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة لدى الموظفٌن فً ملبنة سٌدي خالد بتٌارت. وبٌن

                                                           
نارٌموووووووووان ٌوووووووووونس لهلوووووووووووب، إسوووووووووتراتٌجٌة البحوووووووووث الاجتموووووووووواعً )الأثنوجرافٌوووووووووا( "الأسووووووووووس  - 1

 .101، ص 1311 ، دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان، 1 والطرائق"، ط
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التعرؾ على الفروق بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة لموظفً  -

المإسسة حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً تعزٌا لمتؽٌري الأقدمٌة والمستوى 

 الوظٌفً.

نظٌمٌة فً نظر الموظفٌن تعزٌا التعرؾ على الفروق فً مستوى الفعالٌة الت -

 لمتؽٌري الأقدمٌة والمستوى الوظٌفً.

 الخطوة الثانٌة: تحدٌد مجالات قٌاس لأداة الدراسة 

 تمثلت مجالات القٌاس فً أداة الدراسة بما ٌلً:

أسالٌب إدارة الصراع التنظٌمً المتبعة لدى مدٌر ملبنة سٌدي خالد من وجهة  1-

أربعة أسالٌب لإدارة الصراع، وهً : أسلوب  نظر الموظفٌن من خلبل قٌاس

 السلطة، أسلوب التعاون، أسلوب التجنب، أسلوب التسوٌة.

مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة فً مإسسة ملبنة سٌدي خالد بتٌارت من وجهة نظر  2-

 عبارات. 10الموظفٌن من خلبل 

 صٌاغة أداة الدراسة   الخطوة لثالثة:

مع مراعاة الصٌاؼة الواضحة والمفهومة للعبارات تم صٌاؼة أداة الدراسة      

والملبئمة لمستواهم، باستخدام مقٌاس لكرت الذي ٌستخدم للئشارة إلى درجة 

الموافقة أو عدم الموافقة على مجموعة من العبارات التً بالشًء موضوع 

الاتجاهات، وٌسمى هذا المقٌاس أحٌانا باسم المقٌاس التجمٌعً، وذلك نظرا 

ت الحسابٌة التً ٌستخدمها، وٌندرج مقٌاس لكرت إلى خمس عبارات أو للعملٌا

خٌارات، حٌث تنحصر الإجابة المستخدمة فً الأسئلة المصممة فً هٌئة مصفوفة 

 على النحو التالً: 

تعنً درجة الموافقة المطلقة للعبارة وتطبٌقها بشكل تام فً موافق بشدة:  1-

 المإسسة.

 فقة أقل من موافق بشدة.تعنً درجة المواموافق:  2-

 لا ٌوجد رأي واضح أو هناك تردد فً الإجابة عن العبارة. محاٌد: 3-

 تعنً درجة عدم الموافقة على العبارة. غٌر موافق: 4-

   تعنً الرفض المطلق للعبارة. غٌر موافق بشدة: 5-

س، وٌتم التعبٌر عن هذه الاستجابات الخمسة بتقٌٌم من واحد إلى خمسة أو العك   

وٌعد هذا المقٌاس من أشهر المقاٌٌس المستخدمة فً قٌاس الاتجاهات، وذلك لسهولة 

استخدامه وتطبٌقه وعلٌه سٌستخدم الباحث هذا المقٌاس فً قٌاس العلبقة بٌن أسالٌب 

 تسٌٌر الصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة.
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 لمقٌاس لٌكرت الخطوة الرابعة: تحدٌد درجة القطع

مسمٌات درجات القطع فؤحٌانا ٌطلق علٌها مستوٌات الأداء، وأحٌانا ٌطلق تتعدد     

علٌها مستوٌات التمكٌن، أو درجات النجاح أو الاجتٌاز، أو الحد الأدنى للكفاٌة، 

 وهً تعبر عن الحد الأدنى المقبول للؤداء.

وبها وتحدٌد هذه الدرجة ٌعتبر من الأمور الأساسٌة فً بناء المقاٌٌس التربوٌة،    

قٌمة المتوسط الحسابً بعد حسابه بناءا على عدد الخٌارات والفئات فً  تفسٌرٌتم 

المقٌاس. وفٌما ٌلً نصؾ خطوات التفسٌر من خلبل درجات القطع لمقٌاس لٌكرت 

 الخماسً:

  4 = 1 – 5ٌتم حساب المدى لفئات المقٌاس حٌث ٌساوي:       1-

 0.8 = 5 / 4على عدد الفئات:       ٌتم حساب طول الفئة من خلبل تقسٌم المدى

وهكذا مع بقٌة قٌم  0.8+1إلى  1فتكون الفئة الأولى لقٌم المتوسط الحسابً هً من: 

والجدول التالً ٌوضح طرٌقة تفسٌر قٌم المتوسطات  المتوسطات الحسابٌة.

 الحسابٌة.

 التفسٌر قٌمة المتوسط الحسابً

 درجة منخفضة جدا 1.80إلى  1من 

 درجة منخفضة 2.60لى إ 1.81من 

 درجة متوسطة 3.40إلى  2.61من 

 درجة مرتفعة  4.20إلى  3.41من 

 درجة مرتفعة جدا 5.00إلى  4.21من 

 

 : عرض أداة الدراسة على الحكمٌنخامسةالخطوة ال

علووى  عرضووها تووم تطبٌووق الأداة فوً شووكلها الأولووً ثووم: )الظدداهري( صددق المحكمددٌن

خمسة أسواتذة متخصصوٌن فوً علوم الاجتمواع، لإبوداء مجموعة من المحكمٌن عددهم 

ملبحظاتهم وأرائهوم حوول شومولٌة أبعواد الاسوتبٌان، ومودى مناسوبة الفقورات للؤبعواد، 

 ات أو تعدٌلبت.ومدى تقوٌم الصٌاؼة اللؽوٌة وإضافة أٌة اقتراح

 

 الجدول ٌبٌن قائمة الأساتذة المحكمٌن

 الأساتذة

 

 التخصص

 حضريال جتماعالاعلم  بوطٌبة 

 تنظٌم وعمل  علم اجتماع مرباح ملٌكة
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 الثقافً جتماعالاعلم  بوسكرة عمر

 الدٌنً جتماعالاعلم  داود

 والاتصالعلم الاجتماع  شلطرو

 

توزٌع الاستمارات على عٌنة الدراسة بطرٌقة عشوائٌة والمتمثلة  الخطوة السادسة:

 فرد. 50فً 

 الصورة النهائٌة للاستبٌان 2-3-3

 محور الأولأولا:ال

 (.01-07ٌحتوي على البٌانات الأولٌة وٌبدأ من السإال ) 

 استبٌان أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً ثانٌا:

   جاءت كما ٌلً: تضمن أربع محاور

 ولالمحور الأ

 (. 08-13تحت عنوان أسلوب الإجبار وتبدأ من السإال )  ٌحتوي على بٌانات

 نًالمحور الثا

 (.14-21أسلوب التعاون تبدأ من السإال )نوان ٌحتوي على بٌانات تحت ع

 ثالثالمحور ال

 (.22-32، وتبدأ من السإال ) تحت عنوان أسلوب التجنببٌانات ٌحتوي على 

 رابعالمحور ال

 (.33-42بٌانات تحت عنوان أسلوب التسوٌة، وتبدأ من السإال )ٌحتوي على 

 استبٌان الفعالٌة التنظٌمٌةثالثا:

 (.52إلى  43دأ من السإال )عبارات تب 10تضمن  

 رابعا: أسالٌب الدراسة

بمووا أن الدراسووة تنطوووي تحووت الدراسووات الوصووفٌة، فإنهووا تعتموود علووى أسوولوبٌن      

أساسٌٌن، أسلوب كمً وأسلوب كٌفً، ٌتمثل الأسولوب الكموً فوً جموع البٌانوات مون 

الواقع وتبوٌبها فً جداول وحسابها.
1

 

ً فهو بإرة ارتكاز البحث وذلك من خلبل تحلٌل أما فٌما ٌخص الأسلوب الكٌف    

ما تم جمعه من بٌانات والتفسٌر والتعلٌق على الجداول بالاعتماد على التراث 

 النظري والشواهد الواقعٌة.

                                                           
أحمووووود عوووووارؾ العسووووواؾ، محمووووود الووووووادي، منهجٌوووووة البحوووووث فوووووً العلووووووم الاجتماعٌوووووة والإدارٌوووووة  - 1

 .100، ص 1310 ، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، عمان،1 ) المفاهٌم والأدوات(، ط
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لقد تمت معالجة بٌانات الدراسة بواسطة برنامج الحزمة الإحصائٌة للعلوم 

ر أحد البرامج المهمة التً الذي ٌعتب 20( إصدار  spssالاجتماعٌة المعروؾ ب )

تساعد الباحث فً معالجة البٌانات باستخدام الحاسوب من حٌث إدخال البٌانات 

 وحفظها وتحلٌلها بطرٌقة تتسم بالسرعة والدقة.

 وذلك باستخدام الأسالٌب الإحصائٌة التالٌة:

ٌسووتخدم لمعرفووة إن كانووت البٌانووات تتبووع  إختبددار التوزٌددع الطبٌعددً )سددمٌرنوف(:1- 

 توزٌع طبٌعً أم لا. 

لوصووووؾ أفووووراد عٌنووووة الدراسووووة الاسووووتطلبعٌة  النسددددب المئوٌددددة والتكددددرارات:2- 

 والأساسٌة.

لمعرفوة درجوة ممارسوة أسوالٌب تسوٌٌر المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري:  3-

الصراع التنظٌمً المتبعوة مون قبول المودٌر، و معرفوة مسوتوى الفعالٌوة التنظٌمٌوة فوً 

  المإسسة.

 هو إحدى الطرق تم استخدامه  لحساب ثبات أداة الدراسة. لفا كرومباخ:أ4- 

لمعرفووة دلالووة الفووروق بووٌن المتوسووطات  (: ANOVAتحلٌددل التبدداٌن الأحددادي) 5- 

 الحسابٌة وفقا لمتؽٌرات الدراسة: الأقدمٌة، المستوى الوظٌفً. 

ن ) أسووالٌب لحسوواب العلبقووة الارتباطٌووة بووٌن متؽٌوورٌ :الارتبدداط سددبٌرمانمعامددل 6- 

 تسٌٌر الصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة(.

 خامسا: عٌنة الدراسة 

تعد العٌنة مجموعوة جزئٌوة مون مجتموع البحوث وممثلوة لعناصور المجتموع أفضول      

تمثٌل، حٌث ٌمكن تعمٌم نتائج تلك العٌنة على المجتمع بؤكمله.
1

 

ساسوٌة تخودم أؼراضوه وأهدافوه وانطلق البحث فً تحدٌد أفراد العٌنة من مبوادل أ    

وفقا لإمكانٌة الباحثة، ونظرا لصوعوبة إجوراء الدراسوة علوى كامول المجتموع الأصولً 

عاموول، وضووٌق الوقووت المتوواح للباحثووة اعتموودنا علووى عٌنووة  154الووذي ٌبلووػ عووددهم 

 عامل. 70أي  %45تمثٌلٌة لمجتمع الدراسة والتً حددت بنسبة 

 حساب العٌنة 

100%                                                     154 

            N                                    45%                                   

N = 154*45/100 =69.30  

 عامل. 70إذن عدد العٌنة هو 

                                                           
خالووووود أحمووووود فرحوووووان المشوووووهدانً، رائووووود عبووووود ل عبٌووووودي، منووووواهج البحوووووث العلموووووً، دار الأٌوووووام  - 1

 .114، ص 1310توزٌع، عمان، للنشر وال
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عن طرٌوق قائموة أسوماء  وتم تقسٌم الاستمارة على عٌنة عشوائٌة من جمٌع المصالح

الموظفٌن و اختٌار العٌنة عن طرٌق وضوع الاصوبع علوى القائموة إلوى أن توم اكتموال 

اسوتمارة واسوتبعدت  13 ، ولم تسترجع جمٌع الاستمارات حٌوث فقودتالعدد المطلوب

 منها لأنها لم تملئ كاملة. 07

 المستبعد منها: ٌبٌن مجموع العٌنة و 02رقم الجدول 

النسدددددددددددبة مدددددددددددن  العدد عٌنة الدراسة

 معالمجت

 النسبة من العٌنة

 %100 %45.45 70 العدد الموزع

 %18.57 %8.44 13 العدد المفقود

 %10 %4.54 07 العدد المستبعد

 %71.42 %32.46 50 العدد المتبقً

 

 سادسا: الخصائص السٌكومترٌة للأداة

 إختبار التوزٌع الطبٌعً: 1- 

 التنظٌمووً والفعالٌووة أسووالٌب تسووٌٌر الصووراع  تخضووع البٌانوواتالفرضددٌة الصددفرٌة: 

 لتوزٌع طبٌعً.

أسووالٌب تسووٌٌر الصووراع االتنظٌمووً والفعالٌووة  لا تخضووع البٌانوواتالفرضددٌة البدٌلددة: 

 إلى توزٌع طبٌعً التنظٌمٌة

 : ٌوضح نوع التوزٌع للبٌانات 03الجدول رقم 

 اختبار كولموجروؾ سمٌر نوؾ

 statistique ddl sig 

 0.001 50 0.16 انذسجخ انكهٛخ

 0.000 50 0.21 ؼبنٛخ انزُظًٛٛخانف

 

وفق 0.01 للدرجة الكلٌة بلؽت  Sigٌتضح من الجدول أن قٌمة المستوى المعنوٌة 

ومن خلبل البٌانات الكمٌة الموضحة نتوصل إلى القرار ، اختبار سمٌر نوؾ

للدرجة الكلٌة والفعالٌة  sigالإحصائً التالً: بما أن قٌمة المستوى المعنوٌة 

إذن نرفض الفرضٌة الصفرٌة ونقول أن بٌانات الدرجة  0.05صؽر من التنظٌمٌة أ

 الكلٌة والفعالٌة التنظٌمٌة لا تتبع توزٌع طبٌعً.
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 صدق الاتساق الداخلً للفقرات:  2-

بعوودما تووم التؤكوود موون الصوودق الظوواهري لأداة قمنووا بتوزٌعهووا علووى عٌنووة الدراسووة      

، وبعود ذلوك قمنوا بحسواب -تٌوارت–لد عامل من عمال ملبنة سٌدي خا50المتمثلة فً 

، 20إصوودار  spssصوودق الاتسوواق الووداخلً عوون طرٌووق برنووامج الحزمووة الإحصووائٌة 

لحساب معامل الارتباط بٌن الفقرة والبعد، والفقرة والدرجة الكلٌوة حٌوث توم التوصول 

 إلى النتائج التالٌة: 

 : ٌمثل صدق الاتساق الداخلً لبعد السلطة 04 الجدول رقم

 الارتباط مع البعد ةالفقر

01 0.62** 

02 0.33* 

03 0.61** 

04 0.66** 

05 0.69** 

06 0.71** 

 

 . 0.05و * دال عند     0.01** دال عند 

، وهذا **0.71إلى  *0.33ٌتضح من الجدول أن معاملبت الارتباط تتراوح ما بٌن 

كن تطبٌقها على ، وعلٌه ٌم0.01دالة عند  معظمهاو مرضٌةٌعنً أن قٌم هذا البعد 

 عٌنة الدراسة الأساسٌة.

 : ٌمثل صدق الاتساق الداخلً لبعد التعاون05 الجدول رقم

 الارتباط مع البعد الفقرة 

01 0.71** 

02 0.69** 

03 0.48** 

04 0.45** 

05 0.80** 

06 0.56** 
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07 0.77** 

08 0.86** 

  

إلى  **0.45ا بٌن الجدول أن معظم معاملبت الارتباط تتراوح م ٌتضح من

، وهذا ٌعنً أن قٌم المتؽٌر مقبولة وٌمكن  0.01وهً كلها دالة عند  **0.86

 تطبٌقها فً الدراسة الأساسٌة.

 : صدق الاتساق الداخلً لبعد التجنب 06 الجدول رقم

 الارتباط مع البعد  الفقرات 

01 0.57** 

02 0.73** 

03 0.75** 

04 0.18 

05 0.81** 

06 0.73** 

07 0.23 

08 0.51** 

09 0.27 

10 0.75** 

11 0.57** 

 

إلى  **0.51ٌتضح من الجدول أن معظم معاملبت الارتباط تتراوح ما بٌن     

، وهذا ٌعنً أن قٌم المتؽٌر جٌدة وٌمكن تطبٌقها فً 0.01، وكلها دال عند **0.81

التً تحصلت  04.  07. 09الدراسة الأساسٌة، مع العلم أنه تم حذؾ العبارات رقم 

 على قٌمة ضعٌفة جدا وؼٌر دالة.
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 : ٌوضح الاتساق الداخلً لبعد التسوٌة 07 الجدول رقم

 الارتباط مع البعد  الفقرات

01 0.83** 

02 0.16 

03 0.83** 

04 0.53** 

05 0.77** 

06 0.84** 

07 0.83** 

08 0.80** 

09 0.85** 

10 0.77** 

 

 **0.85إلى  **0.53عاملبت الارتباط تتراوح ما بٌن ٌتضح من الجدول أن م  

، وهذا ٌعنً أن قٌم هذا المتؽٌر مقبولة وٌمكن تطبٌقها على 0.01وكلها دال عند 

، لأنها حصلت على قٌمة 02الدراسة الأساسٌة، مع العلم أنه تم حذؾ العبارة رقم 

 ضعٌفة وؼٌر دالة. 

 الٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً: ٌمثل صدق الاتساق الكلً لأس 08الجدول رقم 

 

 انذسجخ انكهٛخ انجؼذ 

 0..9** اسهٕة انسهطخ

 ...9** أسهٕة انزؼبٌٔ

 9.00** أسهٕة انزجُت

 9.00** أسهٕة انزسٕٚخ
 

، وأسلوب **0.89ٌتضح لنا من الجدول أن معامل ارتباط أسلوب السلطة قدر ب 

وفً الأخٌر أسلوب ، **0.92، وأما أسلوب التجنب وصل إلى **0.58التعاون 

. ومن هنا ٌتضح أن معاملبت الارتباط جاءت مرتفعة وهذا ٌدل **0.93التسوٌة 
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على قوة التماسك الداخلً لفقرات أداة الدراسة، وتم حذؾ العبارات ذات قٌم 

 الضعٌفة.

 

 : ٌوضح الاتساق الداخلً لفقرات متغٌر الفعالٌة التنظٌمٌة 09 الجدول رقم

 قٌمة الاتساق الفقرات

 01 0.77** 

02 0.47* 

03 0.71** 

04 0.57** 

05 0.77** 

06 0.60** 

07 0.58** 

08 0.57** 

09 0.24 

10 0.77** 

 

وهً  **0.77إلى  *0.47ٌتضح من الجدول أن قٌم تناسق الفقرات تتراوح ما بٌن 

الدراسة الأساسٌة. ومعظمها  درجات مقبولة من الصدق، أي أنه ٌمكن تطبٌقها فً

لأنها تحصلت على قٌمة  09مع العلم أنه تم حذؾ العبارة رقم .0.01ل عند دا

 ضعٌفة.

 حساب معامل ثبات أداة الدراسة3- 

تمَّ استخراج معامل ثبات أداة الدراسة بطرٌقة التجزئة النصفٌة، الكلً لمحور 

مقبولة ومناسبة ، وتعتبر جمٌع معاملبت الثبـات الـسابقة 0.66الفعالٌة التنظٌمٌة 

الصراع وكذلك تم حساب معامل ثبات كل بعد من أبعاد لأؼراض هذه الدراسة، 

، وبلػ ثبات 0.89وثبات أسلوب التعاون  0.71فبلػ ثبات أسلوب السلطة ، التنظٌمً

 .0.89، و ثبات التسوٌة 0.78التجنب 
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 : ٌوضح معاملات الثبات لأداة الدراسة وأبعادها10 الجدول الرقم

 

 

، وبلػ الثبات الكلً 0.92من الجدول ٌتضح أن الثبات الكلً لأداة الدراسة بلػ    

، أما أبعاده قدر ثبات لأسلوب السلطة ب 0.93لأسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً 

و أسلوب التسوٌة  0.85، وأسلوب التجنب 0.81، وثبات أسلوب التعاون بلػ 0.51

 .0.80مٌة وبلػ ، وكذلك تم حساب ثبات الفعالٌة التنظ0.92ٌ

ومن خلبل المعطٌات الكمٌة نجد أن جمٌع معاملبت الثبات السابقة مرتفعة ومناسبة 

 لأؼراض الدراسة.

 الصورة النهائٌة لأداة الدراسة4- 

ا النهائٌة لقٌاس ما وضعت لـه بعـد تهأصبحت أداة الدراسة جاهزة فً صور

محور ور: امح ثلبث لى، موزعة ععبارة 47وتكونت أداة الدراسة من  التعـدٌل،

أربعة  محور أسالٌب إدارة الصراع وتمثـل فًأسئلة، و 07البٌانات الأولٌة  متضمن 

 ٌبٌن توزٌعرقم ، والجدول عبارات 10وتمثل فً الفعالٌة التنظٌمٌة أسالٌب، ومحور

 .الدراسة على أبعادها فقـرات أداة عدد

 

 

 الثبات بطرٌقة التجزئة النصفٌة دراسة وأبعادهاالثبات لأداة ال

 

 

 

أسددددالٌب إدارة الصددددراع 

 التنظٌمً

 0.51 أسلوب السلطة

 0.81 أسلوب التعاون

 0.85 أسلوب التجنب

 0.92 أسلوب التسوٌة

 0.93 الثبات الكلً

 0.80 الثبات الكلً الفعالٌة التنظٌمٌة

 0.92 الثبات الكلً لأداة الدراسة
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 راسة: ٌوضح الصورة النهائٌة لأداة الد 11 الجدول رقم

 

 عدد العبارات أداة الدراسة ومحاورها

 07 البٌانات الأولٌة

 

 

 

أسدددددددالٌب تسدددددددٌٌر 

 الصراع التنظٌمً

 06 أسلوب السلطة

 08 أسلوب التعاون

 08 أسلوب التجنب

 09 أسلوب التسوٌة

 31 المجموع الكلً لعبارات الأسالٌب

 9 مجموع عباراتها الفعالٌة التنظٌمٌة

 47 ارات أداة الدراسةالعدد الكلً لعب
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بعد التؤكد من صدق و ثبات الأداة الذي أثبتته النتائج ٌمكننا الدراسة الأساسٌة: 

 القٌام بالدراسة الأساسٌة.

 خصائص عٌنة الدراسة الأساسٌةسابعا: 

 ٌوضح خصائص أفراد العٌنة حسب متؽٌر الجنس: 12الجدول رقم 

 النسبة المئوٌة التكرار  

 %64 01 ذكر
 %36 13 أنثى

 %100 03 المجموع
 

 

 64 %   مفردة بنسبة  32من خلبل البٌانات الواردة فً الجدول أعلبه نلبحظ أن 

 من الإناث. % 36مفردة بنسبة  18من الذكور، فٌما نجد 

ٌرجع هذا التفاوت فً الجنس إلى طبٌعة العمل بالمإسسة باعتبارها مإسسة 

عتمد على جهد بدنً لمقابلة آلات الإنتاج، وهذا الأمر الذي صناعٌة إنتاجٌة، لأنها ت

ٌإكد سبب ارتفاع معدل الذكور. أما بالنسبة للئناث فنجد أؼلب نشاطهم فً 

المإسسة محل الدراسة ٌعتمد على المجهود الفكري الإداري أو فً العمل فً 

دانٌة وهذا راجع إلى عدم إمكانٌة توظٌؾ المرأة فً وظائؾ تقنٌة ومٌ المخبر،

 بالدرجة الأولى.

 : ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب السن 13 الجدول رقم

 النسبة المئوٌة التكرار 

 %28 10 سنة 13إلى ؼاٌة  13من 

 %56 13 سنة 04سنة إلى  14من 

 %16 3 سنة 03إلى  03من 
 %100 03 المجموع

 

ؼالبٌة أفراد العٌنة من خلبل البٌانات الكمٌة الواردة فً الجدول المتعلق بالسن أن 

سنة(  39سنة إلى  29ٌتمركز سنهم فً الفئة العمرٌة )من فرد  28المتمثل ب 

سنة  18مفردة متمركزة فً الفئة العمرٌة )من  28، وتلٌها  % 56بنسبة تقدر ب 

أفراد ٌتمركز سنهم فً الفئة  8، فً حٌن نجد  % 28 سنة( بنسبة  28إلى ؼاٌة 

 .%  16سنة( بنسبة  50لى إ سنة 40من العمرٌة )

سنة( هً  39إلى  29باستقراء هذه المعطٌات الرقمٌة نجد أن الفئة الؽالبة هً من )

التً تمثل أكبر ٌد عاملة وهذا ٌدل على التواجد المعتبر لعنصر الشباب فً هذه 

المإسسة موضوع الدراسة حٌث أن هذه الفئة تشكل قوة فعالة بالنظر إلى ما تمثله 
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رد البشرٌة، ونظرا لما تتمٌز به من فعالٌة وقدرة على الإنتاج، بالنسبة للموا

بالإضافة إلى طموحاتها المستقبلٌة حٌث لو تم استؽلبلها الاستؽلبل الأمثل لأمكن 

 تحقٌق الأهداؾ الطموحة للمإسسة.

 : ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على حسب المستوى التعلٌمً 14 الجدول رقم
 

 ةالنسبة المئوٌ التكرار 

 %10 0 إبتدائً
 %12 1 متوسط

 %10 0 ثانوي

 %68 00 جامعً

 %100 03 المجموع
 

فرد  34توضح البٌانات الكمٌة الواردة فً الجدول رقم أن معظم أفراد العٌنة بعدد 

% مستوى متوسط، فً حٌن  12أفراد بنسبة  6ذو مستوى جامعً، و % 68بنسبة 

 5تدائً و المستوى الثانوي متعادلٌن بقٌمة نجد كل من عدد الأفراد ذو المستوى الاب

 %. 10أفراد فً كل مستوى بنسبة 

 وعلٌه تبٌن الشواهد الكمٌة أن أؼلبٌة الأفراد ٌمتلكون شهادات جامعٌة.

 : ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على حسب المستوى الوظٌفً 15الجدول رقم 

 انُسجخ انًئٕٚخ انزكشاس 

 %16 8 ئطبس 

 %26 13 ػٌٕ رحكى

 %58 29 أػٕاٌ رُفٛز

 %100 50 انًجًٕع

 
 

فرد بنسبة  13% أعوان تنفٌذ، و 58فرد بنسبة  29ٌتضح من الجدول أعلبه أن 

 % إطارات.16أفراد بنسبة  08% من أعوان التحكم، و 26

من خلبل الجدول ٌتضح لنا أن ملبنة سٌدي خالد توظؾ بنسبة كبٌرة من عمال 

عة عمل المإسسة الذي ٌرتكز بدرجة كبٌرة على التنفٌذ. وهذا ٌقودنا إلى طبٌ

 .أكثر من الإطارات وأعوان التحكمممارسة العملٌات التشؽٌلٌة 
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 : ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة على حسب الحالة المدنٌة 16 الجدول رقم

 

 النسبة المئوٌة التكرار 

 %46 10 أعزب

 %50 10 متزوج/ة

 %02 10 مطلق/ة

 %02 10 أرمل/ة

 %100 03 وعالمجم
 

ٌتضح من البٌانات الكمٌة فً الجدول الخاص بالحالة المدنٌة أن نصؾ أفراد العٌنة 

% أعزب، فً حٌن نجد فرد مطلق بنسبة 46%، تلٌها نسبة 50متزوجٌن بنسبة 

 %.2%، و فرد أرمل بنسبة 2

وبما أن أعلى نسبة هم متزوجون ٌقودنا هذا إلى أن الظروؾ المعٌشٌة جٌدة ومن 

ا الدخل الشهري، بالإضافة إلى أن هذه الفئة أقدر من ؼٌرها على تحمل بٌنه

المسإولٌة والحرص على أداء الأعمال التً ٌكلفون بها، وهم أكثر ارتباطا 

بالمإسسة التً تعتبر بالنسبة لهم مصدر رزقهم، لذلك هم أشد ولاء للمإسسة بؽٌة 

 تحقٌق أهدافهم.

 لعٌنة على حسب الأقدمٌة: ٌوضح توزٌع أفراد ا 17الجدول رقم 

 انُسجخ انًئٕٚخ انزكشاس 

 %46 00 سُٕاد  .ألم يٍ 

 %46 00 سُٕاد 09ئنٗ  6يٍ 

 %8 4 سُخ .0سُخ ئنٗ  00يٍ 

 %100 9. انًجًٕع
 

تبٌن البٌانات الكمٌة للجدول الخاص بالأقدمٌة أن النسب بٌن الفئتٌن )أقل من خمس 

% فً كل فئة، تلٌها 46تعادلة تقدر ب سنوات( م 10سنوات إلى  6سنوات( و )من 

 سنة(. 15سنة إلى  11% متمركزة فً فئة ) من 8نسبة 

ٌتضح أن ذوي الخبرة ٌقل عددهم و أن المإسسة تعمل على تجدٌد عمالها، وهذا 

ٌعنً أن ثقافة المإسسة تسعى إلى التجدٌد فً القوى العاملة مما ٌضمن لها التمٌز 

 والإبداع والرقً.
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 : ٌوضح توزٌع أفراد عٌنة الدراسة على حسب مكان الإقامة18رقم الجدول 

 انُسجخ انًئٕٚخ انزكشاس 

 %04 90 يُطمخ سٚفٛخ

 %22 00 يُطمخ شجّ حضشٚخ

 %74 03 يُطمخ حضشٚخ

 %100 9. انًجًٕع
 

% ٌقطنون بمنطقة حضرٌة، 74ٌتضح من الجدول أن معظم أفراد العٌنة بنسبة 

% من مناطق  4ً منطقة شبه حضرٌة، فً حٌن نجد % ٌقٌمون ف22تلٌها نسبة 

 رٌفٌة. بمعنى أن أؼلب عمال ملبنة سٌدي خالد ٌقطنون بالمدٌنة.
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 عرض ومناقشة نتائج فرضٌات الدراسة 1

 ومناقشة نتائج الفرضٌة الجزئٌة الأولى عرض 1-1-

 ً من قبل المدٌر بدرجات متفاوتة.تمارس أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌم :01الفرضٌة 

وللتؤكد من صحة هذه الفرضٌة تم استخراج المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة    

لجمٌع العبارات فً كل أسلوب من أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً، ومن ثم تم استخراج 

لمتبعة من قبل المتوسطات بشكل عام من كل أسلوب من أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً ا

 المدٌر من وجهة نظر الموظفٌن و سنوضح ذلك فٌما ٌلً:

 أسلوب السلطة: - أ

 النتائج أ-أ

 : ٌوضح المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لأسلوب السلطة19الجدول رقم 

 

ترتٌب العبارات تنازلٌا حسب  العبارات الترتٌب
 المتوسطات

المتوسط 
 الحسابً

الانحرا
ؾ 

 المعٌاري

درجة 
 سةالممار

ٌفرض المدٌر سلطته لإجبارهم  04 01
 على وقؾ الصراع.

درجة  1.13 2.88
 متوسطة

ٌنذر المدٌر باستخدام  05 02
الإجراءات القانونٌة إذ لم 

 ٌوافقوا على حل الصراع

درجة  1.13 2.84
 متوسطة

ٌتمسك المدٌر بالحلول التً  03 03
 قدمها لحل الصراع

درجة  0.95 2.76
 متوسطة

دم المدٌر الحزم والشدة ٌستخ 01 04
 كحلول كفٌلة

درجة  1.19 2.72
 متوسطة

ٌطبق المدٌر العقوبات على من  06 05
 ٌختلؾ معه فً الرأي.

درجة  1.08 2.64
 متوسطة

ٌفرض المدٌر أوامر وتعلٌمات  02 06
 لا ٌسمح بمناقشتها.

درجة  1.02 2.62
 متوسطة

X  درجة  0.58 2.74 المتوسط العام
 متوسطة
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إلى  2.62نجد أن متوسطات عبارات أسلوب السلطة تراوحت بٌن  19جدول رقم من ال

 .2.74وفق مقٌاس التدرج الخماسً وبلػ المتوسط العام لعبارات هذا البعد   2.88

ووفقا للمحك فإن درجة ممارسة هذا الأسلوب لمدٌر ملبنة سٌدي خالد بتٌارت من وجهة 

حظ تفاوت استجابات أفراد عٌنة الدراسة على نظر العاملٌن كان بدرجة متوسطة، ولا ٌلب

 عبارات هذا البعد وفق المقٌاس الذي وضعه الباحث.

 وكانت أعلى ثلبث عبارات لاستجابات أفراد عٌنة الدراسة على النحو التالً: 

والتً تنص على )ٌفرض المدٌر  2.88بمتوسط بلػ  04احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم 

ٌن لإجبارهم على وقؾ الصراع وقبول حلول معٌنة.(، واحتلت سلطته على المتنازع

، والتً تقول )ٌضؽط المدٌر على  2.84بمتوسط بلػ  05المرتبة الثانٌة العبارة رقم 

أطراؾ الصراع وٌنذرهم باستخدام الإجراءات القانونٌة إذا لم ٌوافقو على حله.(، أما 

وتنص العبارة على )ٌتمسك  2.76ب  بمتوسط قدر 03المرتبة الثالثة كانت للعبارة رقم 

 المدٌر بالحلول التً قدمها لحل الصراع دون الاهتمام برؼبات المتصارعٌن.(

 وأدنى ثلبث عبارات لاستجابات أفراد عٌنة الدراسة كانت على النحو التالً:

تنص على )ٌمٌل المدٌر إلى استخدام  2.72بمتوسط بلػ  01احتلت المرتبة الرابعة رقم 

 06والشدة كحلول كفٌلة لوقؾ الصراعات.(، والمرتبة الخامسة كانت للعبارة رقم الحزم 

تنص العبارة على ) ٌطبق المدٌر العقوبات بشدة على من ٌختلؾ  2.64بمتوسط قدر ب 

تقول  2.62بمتوسط بلػ  02معه فً الرأي بؽٌة حله.( أما المرتبة السادسة للعبارة رقم 

 على أطراؾ الصراع لا ٌسمح بمناقشتها.()ٌفرض المدٌر أوامر وتعلٌمات 

 ب المناقشة-أ

أظهرت هذه النتائج أن المدٌر ٌمارس أسلوب السلطة فً تسٌٌره ومعالجته للصراع      

التنظٌمً بدرجة متوسطة، وربما ٌعود السبب فً ذلك إلى إدراكه أن هذا الأسلوب لا ٌحل 

وٌمكن أن ٌزٌد من حدته، وأن  الصراع نهائٌا، وأنه ٌإثر سلبا على إحساس العاملٌن

الاعتماد على هذا الأسلوب ٌخفؾ من الدافعٌة للعمل وٌنجم عنه فقدان الثقة بٌن الإدارة 

والعاملٌن ولجوء الأفراد إلى أعمال الانتقام المتمثلة فً تعطٌل الآلات أو إخفاء المعلومات 

ما ٌإدي إلى انخفاض  وعدم التعاون مع الإدارة أو القٌام بتروٌج إشاعات كاذبة، وهذا

 الإنتاجٌة وٌعانً الأداء من الجمود.
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وهذا ما أكده ابن خلدون فً نظرٌته حٌث اعتبر أن الأسلوب السلطوي الذي ٌتسم بالضؽط 

ٌإدي إلى التراجع والضعؾ وٌوجه العمال نحو التكاسل الذي ٌإدي إلى ضعؾ الفعالٌة فً 

 العمل.  

 أسلوب التعاون - ب

 أ النتائج-ب

 : ٌوضح المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لأسلوب التعاون 20 قمالجدول ر

ترتٌب العبارات تنازلٌا حسب  العبارات الترتٌب
 المتوسطات

المتوسط 
 الحسابً

الانحرا
ؾ 

 المعٌاري

درجة 
 الممارسة

ٌهتم المدٌر بالتعرؾ على  03 01
 رؼبات المتصارعٌن وتحقٌقها.

درجة  0.95 2.76
 متوسطة

المدٌر أسلوب المرونة ٌستخدم  04 02
فً التعامل مع أطراؾ 

 الصراع.

درجة  1.22 2.74
 متوسطة

ٌحاول المدٌر المحافظة على  06 03
العلبقة الجٌدة مع جمٌع أطراؾ 

 الصراع.

درجة  1.05 2.54
 منخفضة

ٌوفر المدٌر أجواء مناسبة حتى  07 04
ٌتمكن أطراؾ الصراع من 
التعبٌر وجها لوجه والوصول 

 .ضً لهمإلى حل مر

 

درجة  1.21 2.42
 منخفضة

ٌدرس المدٌر الأسباب المإدٌة  08 05
للصراع ، وٌلطفه عن طرٌق 
مواساة أطراؾ الصراع بؽٌة 

 تهدئته.

درجة  1.06 2.38
 منخفضة

ٌناقش المدٌر أفكاره مع العمال  02 06
لتجنب أي قرار ٌإدي إلى 

 الخلبؾ.
 

درجة  1.03 2.30
 منخفضة

لى الاجتماعات ٌلجؤ المدٌر إ 05 07
لتبادل وجهات النظر من أجل 

 حسم الصراع.

درجة  1.01 2.10
 منخفضة
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ٌضع أهداؾ مشتركة ٌتفق  01 08
 علٌها أطراؾ الصراع.

درجة  0.88 2.00
 منخفضة

X المتوسط العام للعبارات 
 

درجة  0.70 2.40
 منخفضة

 

، 2.76إلى  2.00 من الجدول رقم نجد أن متوسطات عبارات أسلوب التعاون تراوحت بٌن

 .2.40وبلػ المتوسط العام لعبارات هذا الأسلوب 

ووفقا للمحك فإن ممارسة هذا الأسلوب لمدٌر ملبنة سٌدي خالد من وجهة نظر الموظفٌن 

كان بدرجة منخفضة ولا ٌلبحظ تفاوت فً استجابات أفراد عٌنة الدراسة علة عبارات هذا 

 البعد.

 ت لأفراد عٌنة الدراسة على النحو التالً: وكانت أعلى ثلبث عبارات لاستجابا

والتً تنص على )ٌهتم المدٌر  2.76بمتوسط بلػ  01احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم 

 04بالتعرؾ على جمٌع رؼبات المتصارعٌن وتحقٌقها.(، والمرتبة الثانٌة كانت للعبارة رقم 

سلوب المرونة فً التعامل مع ، والتً تنص على )ٌستخدم المدٌر أ2.74التً بلػ متوسطها 

، تقول ) 2.54بمتوسط بلػ  06لأطراؾ الصراع.(، أما المرتبة الثالثة كانت للعبارة رقم 

 ٌحاول المدٌر المحافظة على العلبقة الجٌدة مع جمٌع أطراؾ الصراع.(

 أما أدنى خمس عبارات كانت على النحو التالً: 

والتً تنص على )ٌوفر المدٌر  2.42وسط بلػ بمت 07احتلت المرتبة الرابعة العبارة رقم 

أجواء مناسبة حتى ٌتمكن أطراؾ الصراع من التعبٌر وجها لوجه عن وجهات نظرهم 

 2.38بمتوسط بلػ  08والوصول إلى حل مرضً لهم.(، ثم المرتبة الخامسة للعبارة رقم 

تهدئتهم  والتً تنص على ) ٌلطؾ المدٌر الصراع عن طرٌق مواساة أطراؾ الصراع بؽٌة

من خلبل استخدام لؽة مإثرة لإعادة العلبقة السلٌمة بٌن الأطراؾ المتنازعة.(، ثم المرتبة 

)ٌناقش المدٌر أفكاره مع العمال لتجنب أي  2.30       بمتوسط  02السادسة للعبارة رقم 

إلى )ٌلجؤ المدٌر  2.10بمتوسط  05قرار ٌإدي إلى الخلبؾ.(، المرتبع السابعة للعبارة رقم 

الاجتماعات لتبادل وجهات النظر من أجل حسم الصراع.( ثم المرتبة الأخٌرة كانت للعبارة 

والتً تنص على )ٌدرس المدٌر الأسباب المإدٌة للصراع، وٌضع  2.00بمتوسط  01رقم 

 أهداؾ مشتركة ٌتفق علٌها أطراؾ الصراع لحسمه.(
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 ب المناقشة-ب

ٌر الصراع التنظٌمً أسلوب التعاون بدرجة أظهرت النتائج أن المدٌر ٌستخدم فً تسٌ

منخفضة، وربما ٌعود السبب فً ذلك إلى عدم توفر الوقت الكافً له والذي ٌلزمه لاتباع 

هذا الأسلوب وهذا ما لاحظناه أثناء تواجدنا فً المإسسة مدة الدراسة أنه لا ٌتواجد فٌها إلا 

ٌر إلى الاجتماعات لتبادل وجهات النظر لساعات جد قلٌلة، وهذا ما أكدته العبارة "ٌلجؤ المد

عدم دراسته للؤسباب و جاءت فً الترتٌب ما قبل الأخٌر.والتً  من أجل حسم الصراع."

المإدٌة للصراع التً أكدتها العبارة "ٌدرس المدٌر الأسباب المإدٌة للصراع وٌقوم 

حل النزاعات  بتلطٌفه" والتً جاءت فً المراتب الأخٌرة وهنا ٌتضح أن المدٌر لا ٌحبذ

بطرٌقة تفاعلٌة عن طرٌق تقرٌب وجهات النظر والتعاون مع الموظفٌن لتفهم وجهات نظر 

بعضهم البعض، وٌإكد هذا مجًء العبارة "ٌناقش المدٌر أفكاره مع العمال لتجنب أي قرار 

 فً المراتب الأخٌرة. ٌإدي إلى الخلبؾ."

الحفاظ على العلبقات الأكثر أهمٌة  وٌلبحظ أن المدٌر ٌتبع هذا الأسلوب عندما ٌرؼب فً

من الخلبؾ هذا ما أكدته العبارة " ٌحاول الحفاظ على العلبقات الجٌدة مع أطراؾ 

 الصراع" التً جاءت فً المراتب الأولى. 

 أسلوب التجنب - ت

 أ النتائج-ت

 : ٌوضح المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لأسلوب التجنب 21 الجدول رقم

ترتٌب العبارات تنازلٌا حسب  العبارات الترتٌب
 المتوسطات

المتوسط 
 الحسابً

الانحرا
ؾ 

 المعٌاري

درجة 
 الممارسة

التركٌز على النقاط التً تم  02 01
الاتفاق علٌها دون الاهتمام 

 بالأشٌاء المختلؾ علٌها.

درجة  1.04 3.34
 متوسطة

ٌترك مشكلة الصراع للؤطراؾ  06 02
 المعنٌة لتجد حلب لها.

درجة  0.96 3.14
 متوسطة

ٌتؽٌب المدٌر عن الاجتماعات  05 03
 التً ٌتوقع أن تتضمن خلبفات.

درجة  1.17 2.86
 متوسطة

ٌتجنب اتخاذ مواقؾ من شؤنها  03 04
 أن تخلق نزاعا مع الآخرٌن.

درجة  1.08 2.82
 متوسطة

ٌحاول المدٌر التقلٌل من  07 05
 وجهات النظر المعارضة له.

درجة  1.08 2.82
 متوسطة
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ٌتجنب المدٌر المناقشة المفتوحة  01 06
 مع الأطراؾ المتصارعة.

درجة  0.95 2.76
 متوسطة

ٌنسحب المدٌر من قضاٌا جدلٌة  04 07
 تإدي إلى الخلبؾ.

درجة  1.17 2.76
 متوسطة

تمٌل الإدارة إلى تهدئة الموقؾ  08 08
 فً حالة اشتداد الصراع.

درجة  0.90 2.52
 منحفضة

X  درجة  0.87 2.87 لأسلوب التجنبالمتوسط العام
 متوسطة

  

من البٌانات الكمٌة الواردة فً الجدول نجد أن متوسطات عبارات أسلوب التجنب تراوحت 

 .2.87. وبلػ المتوسط العام للعبارات 3.14إلى  2.52بٌن 

ووفقا للمحك فإن درجة ممارسة هذا الأسلوب من طرؾ مدٌر ملبنة سٌدي خالد من وجهة 

 لٌن كان بدرجة متوسطة ولا ٌلبحظ تفاوت فً استجابات أفراد العٌنة.نظر العام

 كانت أعلى ثلبث عبارات لاستجابات أفراد العٌنة على النحو التالً:

والتً تنص على )ٌركز المدٌر  3.34بمتوسط بلػ  02احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم 

التً بلػ  06ة كانت للعبارة رقم على النقاط التً تم الاتفاق علٌها.(، والمرتبة الثانٌ

، والتً تنص على )ٌترك المدٌر مشكلة الصراع للؤطراؾ المعنٌة لتجد 3.14متوسطها 

، تقول )ٌتؽٌب المدٌر 2.86بمتوسط بلػ  03حلب لها.(، أما المرتبة الثالثة كانت للعبارة رقم 

 عن الاجتماعات التً ٌتوقع أن تضمن خلبفات.(

 كانت على النحو التالً:أما أدنى ثلبث عبارات 

تنص على)ٌتجنب المناقشة المفتوحة مع  2.76بمتوسط بلػ  01احتلت المرتبة السادسة رقم 

 2.76بمتوسط قدر ب  04الأطراؾ المتصارعة.(، والمرتبة السابعة كانت للعبارة رقم 

بة تنص العبارة على )ٌنسحب عندما ٌواجه القضاٌا جدلٌة تإدي إلى الخلبؾ.(، أما المرت

تقول )تمٌل الإدارة إلى تهدئة الموقؾ فً حالة  2.52بمتوسط بلػ  08الثامنة للعبارة رقم 

 اشتداد الصراع(.
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 ب المناقشة-ت

أظهرت النتائج أن المدٌر ٌستخدم أسلوب التجنب من أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً      

وب لا ٌشكل علبجا بدرجة متوسطة، وربما ٌعود السبب فً ذلك لإدراكه أن هذا الأسل

حاسما للصراع، ولكنه ٌتبعه كحل مإقت فقط عندما تكون الخسائر المحتملة تفوق المكاسب 

و هذا ما تؤكده العبارة  " ٌتؽٌب المدٌر عن الاجتماعات التً ٌتوقع أن تتضمن خلبفات" 

التً جاءت فً المراتب الأولى، وعندما تكون المخالفات هامشٌة فٌترك حلها للؤطراؾ 

 لمعنٌة أو عندما تكون درجة الاستفادة منه ضئٌلة فٌهمله.ا

 أسلوب التسوٌة - ث

 أ النتائج-ث

  سوٌة: ٌوضح المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لأسلوب الت22 الجدول رقم

ترتٌب العبارات تنازلٌا حسب  العبارات الترتٌب
 المتوسطات

المتوسط 
 الحسابً

الانحرا
ؾ 

 المعٌاري

درجة 
 الممارسة

ٌهتم المدٌر بحل المشكلبت فور  07 01
 وقوعها.

درجة  1.04 3.34
 متوسطة

ٌسعى المدٌر إلى إٌجاد حل  01 02
 وسط للمتصارعٌن.

درجة  0.99 3.32
 متوسطة 

ٌتؽاضى المدٌر عن بعض  04 03
الأمور للحصول على موافقة 

 ورضا الأطراؾ.

درجة  1.17 2.86
 متوسطة

تعتمد الإدارة على التفاوض  02 04
ائم على التنازلات بٌن الق

أطراؾ الصراع فً علبج 
 الصراع.

درجة  1.08 2.82
 متوسطة

تعمل الإدارة على تحقٌق  06 05
المنافع لأطراؾ الصراع 

 للحصول على رضا الجمٌع.

درجة  1.08 2.82
 متوسطة

ٌتعامل المدٌر مع الصراع  03 06
 باعتباره موقؾ أخذ وعطاء.

درجة  0.96 2.77
 متوسطة

شجٌع الأطراؾ المتصارعة ت 08 07
على تبادل وجهات النظر فٌما 

 بٌنهم لحل المشكلة.

درجة  1.17 2.76
 متوسطة
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ٌعمل المدٌر على التوفٌق بٌن  05 08
أراء أطراؾ الصراع لٌحصل 

 على رضا الجمٌع.

درجة  1.15 2.74
 متوسطة

إشؽال كل طرؾ لموقع الطرؾ  09 09
المتصارع الآخر لتسهٌل حل 

 الصراع.

درجة  1.22 2.74
 متوسطة

X درجة  0.87 2.90 المتوسط العام
 متوسطة

 

من البٌانات الكمٌة الواردة فً الجدول نجد أن متوسطات عبارات أسلوب التسوٌة تراوحت 

 .2.90. وبلػ المتوسط العام للعبارات 3.34إلى  2.74بٌن 

خالد من وجهة ووفقا للمحك فإن درجة ممارسة هذا الأسلوب من طرؾ مدٌر ملبنة سٌدي 

 نظر العاملٌن كان بدرجة متوسطة ولا ٌلبحظ تفاوت فً استجابات أفراد العٌنة.

 كانت أعلى ثلبث عبارات لاستجابات أفراد العٌنة على النحو التالً:

والتً تنص على )ٌهتم المدٌر  3.34بمتوسط بلػ  07احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم 

ب مقبول من الآخرٌن.(، والمرتبة الثانٌة كانت للعبارة بحل المشكلبت فور وقوعها بؤسلو

، والتً تنص على )ٌسعى المدٌر إلى إٌجاد حلب وسط 3.32التً بلػ متوسطها  01رقم 

، تقول 2.86بمتوسط بلػ  04للمتصارعٌن.(، أما المرتبة الثالثة كانت للعبارة رقم 

 جمٌع.()ٌتؽاضى المدٌر عن بعض الأمور للحصول على موافقة وضا ال

 أما أدنى ثلبث عبارات كانت على النحو التالً:

تنص على)ٌشجع المدٌر الأطراؾ  2.76بمتوسط بلػ  08احتلت المرتبة السابعة رقم 

المتصارعة على تبادل وجهات النظر بهدؾ إٌجاد حل للمشكلة.(، والمرتبة الثامنة كانت 

ل المدٌر على التوفٌق بٌن تنص العبارة على )ٌعم 2.74بمتوسط قدر ب  05للعبارة رقم 

أراء أطراؾ الصراع لٌحصل على رضا الجمٌع.(، أما المرتبة التاسعة كانت للعبارة رقم 

تقول )ٌقوم المدٌر بتبدٌل الوظائؾ من خلبل إشؽال كل طرؾ  2.74بمتوسط بلػ  09

 لموقع الطرؾ المتصارع الآخر من أجل تسهٌل حل الصراع(.
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 ب المناقشة-ث

ج أن المدٌر ٌتبع أسلوب التسوٌة فً معالجة الصراعات التنظٌمٌة بدرجة أظهرت النتائ

متوسطة، وٌمكن أن ٌرجع هذا إلى رؼبة المدٌر فً حل الصراعات فور وقوعها وهذا ما 

تإكده العبارة التً جاءت فً المرتبة الأولى، حٌث أن التسوٌة تستلزم الوقت الكافً 

ر حل المشكلة، أو ٌتبعه عندما تتساوى قوة لإرضاء الأطراؾ المتصارعة وهذا ما ٌإخ

 أطراؾ الصراع، أو عند الحاجة لحل مإقت من أجل إٌجاد حلول مرضٌة للطرفٌن.

 أ النتائج-د

الٌب تسٌٌر لأس الإجمالٌة  : ٌوضح المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة23 الجدول رقم

 الصراع التنظٌمً

ترتٌب الأسالٌب تنازلٌا حسب  الترتٌب
 طاتالمتوس

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

درجة 
 الممارسة

درجة   0.87 2.90 أسلوب التسوٌة 01
 متوسطة

درجة   0.73 2.87 أسلوب التجنب 02
 متوسطة

درجة   0.58 2.74 أسلوب السلطة 03
 متوسطة

درجة    0.70 2.40 أسلوب التعاون 04
 منخفضة

 

ٌمارس أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً  ٌتبٌن من الجدول أن مدٌر ملبنة سٌدي خالد

بدرجات متوسطة ومتفاوتة من وجهة نظر الموظفٌن و وفق المحك الذي وضعه الباحث، 

، ٌلٌه 2.90حٌث جاء أسلوب التسوٌة أكثر الأسالٌب ممارسة بدرجة متوسطة بمتوسط بلػ 

 2.74، ثم أسلوب السلطة بمتوسط قدر ب 2.87أسلوب التجنب بدرجة متوسطة بمتوسط 

 . 2.40تعتبر درجة متوسطة، أما أسلوب التعاون فٌمارس بدرجة ضعٌفة بمتوسط  

 ب المناقشة-د

أظهرت النتائج أن المدٌر لا ٌستخدم أسالٌب تسٌٌر الصراع بدرجات واضحة، وأنه لا ٌركز 

على الأسلوب الملبئم لحل المشكلة بل ٌركز على هدؾ واحد وهو حل الصراع فقط بؤي 

وربما ٌعود السبب فً ذلك إلى قلة الدورات التدرٌبٌة وعدم وعً المدٌر طرٌقة كانت.

بؤهمٌة أسالٌب إدارة الصراع وكٌؾ ومتى ٌمارس كل أسلوب نتٌجة عدم تزوٌده بالمعارؾ 
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والمهارات اللبزمة لتشخٌص الصراعات واختٌار الأسالٌب المثلى للتعامل معها بشكل 

مهمات الرسمٌة والمسإولٌات الملقاة على عاتقه إٌجابً، وقد ٌعود السبب فً ذلك إلى ال

 فً للئطلبع على أسباب الصراعات.وعدم توفر الوقت الكا

 الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة نتائج عرض ومناقشة 2-1-

 تتمتع المإسسة موقع الدراسة بفعالٌة تنظٌمٌة مرتفعة.: 02الفرضٌة 

 النتائج 1-2-1

 افات المعٌارٌة للفعالٌة التنظٌمٌة: ٌوضح المتوسطات والانحر24 الجدول رقم

 الترتٌب
 الأصلً

ترتٌب العبارات تنازلٌا حسب  العبارات 
 المتوسطات

المتوسط 
 الحسابً

الانحراؾ 
 المعٌاري

 المستوى

تمتاز العلبقة بٌن المسإولٌن  07 01
الإدارٌٌن والعاملٌن بالقوة 

 والانفتاح.

مستوى  0.67 2.56
 منخفض

مستوى  0.60 2.20 ذه المإسسة.تعتز بانتمائك له 02 02
 منخفض

ٌسود الانطباع بالرضا عن نظام  04 03
 الرواتب لدى الموظفٌن.

مستوى  0.80 2.18
 منخفض

مستوى  0.80 2.18 أنت راض عن وظٌفتك. 08 04
 منخفض

أنت راض عن الطرٌقة التً تدار  01 05
 بها المإسسة بشكل عام.

مستوى  0.71 2.16
 منخفض

لمدٌر المتبع ٌساهم فً أسلوب ا 09 06
 زٌادة الإنتاج.

مستوى  0.71 2.16
 منخفض

أنت راض عن المناخ السائد فً  03 07
 المإسسة.

 

مستوى  0.52 2.12
 منخفض

تترك العمل فً هذه المإسسة لو  06 08
عرضت علٌك فرصة للحصول 
على وظٌفة مماثلة فً مإسسة 

 أخرى.
 

مستوى  0.55 2.02
 منخفض

اك باجتهادك فً تعبر عن رض 05 09
 العمل واحترام القوانٌن.

 

مستوى  0.30 1.90
 منخفض
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X مستوى  0.40 2.16 الفعالٌة التنظٌمٌة
 منخفض

 

من البٌانات الكمٌة الواردة فً الجدول نجد أن متوسطات عبارات الفعالٌة التنظٌمٌة 

 .2.16، وبلػ المتوسط العام للعبارات  2.56إلى 1.90تراوحت بٌن 

ك فإن درجة ممارسة هذا الأسلوب من طرؾ مدٌر ملبنة سٌدي خالد من وجهة ووفقا للمح

 نظر العاملٌن كان بدرجة ضعٌفة ولا ٌلبحظ تفاوت فً استجابات أفراد العٌنة.

 كانت أعلى ثلبث عبارات لاستجابات أفراد العٌنة على النحو التالً:

ً تنص على )تمتاز العلبقة والت 2.56بمتوسط بلػ  07احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم 

بٌن المسإولٌن الإدارٌٌن فً المإسسة والعاملٌن فٌها بالقوة والإنفتاح.(، والمرتبة الثانٌة 

، والتً تنص على )تعتز بانتمائك لهذه 2.20التً بلػ متوسطها  02كانت للعبارة رقم 

تقول )ٌسود  ،2.18بمتوسط بلػ  08المإسسة.(، أما المرتبة الثالثة كانت للعبارة رقم 

 الانطباع بالرضا عن نظام الرواتب لدى موظفً المإسسة.(

 أما أدنى ثلبث عبارات كانت على النحو التالً:

تنص على ) أنت راض عن المناخ  2.12بمتوسط بلػ  03احتلت المرتبة السابعة رقم 

تنص  2.02بمتوسط قدر ب  06السائد فً المإسسة.(، والمرتبة الثامنة كانت للعبارة رقم 

العبارة على )تترك العمل فً هذه المإسسة لو عرضت علٌك فرصة للحصول على وظٌفة 

 1.90بمتوسط بلػ  05مماثلة فً مإسسة  أخرى.(، أما المرتبة التاسعة كانت للعبارة رقم 

 تقول )تعبر عن رضاك باجتهادك فً العمل واحترام القوانٌن(.

 المناقشة 2-2-1

المإسسة موقع الدراسة المٌدانٌة  تتمٌز  -تٌارت -دي خالد أظهرت النتائج أن ملبنة سٌ

بفعالٌة ذات مستوى منخفض من خلبل قٌاسنا لها انطلبقا من رضا العمال ومدى ولاءهم 

لمإسستهم، باعتبار أن العمال هم المورد الاستراتٌجً الهام والحجر الأساس فً أي 

توفر الثقة المتبادلة بٌن الإدارة مإسسة، وعلٌه نجد أن فً المإسسة موقع الدراسة لا ت

والعاملٌن مما ٌإدي إلى انخفاض فً درجة رضاهم الوظٌفً  وٌمكن إرجاع ذلك إلى عدم 

وجود الكفاءة والتحفٌز وثقافة الاتصال، ونتٌجة لعدم تطبٌق الاستراتٌجٌات والخطط 

لموظفٌن بمختلؾ والسٌاسات والترتٌبات التنظٌمٌة وأسالٌب الإدارة التً تتناسب مع طبٌعة ا

 مستوٌاتهم الوظٌفٌة.



 ػشض ٔتحهٍم ٔيُاقشح انُتائح                                                       انفصم انثانث 

 

 
95 

ومن هنا نجد أن هذه المشكلة الاقتصادٌة لٌست ناتجة عن نقص فً الموارد والامكانٌات 

المادٌة والبشرٌة بقدر بقدر ما هً متعلقة بؤخلبقٌات التعامل والإخلبص فً العمل وهذا ما 

قبل الإدارٌٌن، و ؼٌر أكدته النتائج بؤن العمال ؼٌر راضٌن عن نظام تسٌٌر العمل من 

راضٌن عن الراتب الشهري و المناخ التنظٌمً السائد فً المإسسة وبالتالً كانت النتٌجة 

 عدم القٌام بؤعمالهم على أكمل وجه.

وبالتالً نقول أن التنظٌم الفعال ٌنطلق من الاهتمام المتزاٌد بالموارد البشرٌة على اعتبار 

المإسسة، فكلما كان العامل راضٌا على وضعه داخل أنها المحرك الأهم فً تحقٌق أهداؾ 

 المإسسة كلما اتصؾ أداءه بالفعالٌة العالٌة. 

 الفرضٌة الثالثة  نتائج عرض ومناقشة3-1- 

توجد علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الأسالٌب المتبعة لتسٌٌر الصراع  الفرضٌة الصفرٌة:

 التنظٌمً و الفعالٌة التنظٌمٌة.

توجد علبقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الأسالٌب المتبعة لتسٌٌر الصراع  ة:الفرضٌة البدٌل

 التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة.

وللتؤكد من صحة هذه الفرضٌات تم حساب معامل الارتباط سبٌرمان و الجدول التالً 

 سٌوضح العلبقة:

ٌمً والفعالٌة : ٌوضح العلاقة الارتباطٌة بٌن أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظ 25 الجدول رقم

 التنظٌمٌة.

أسالٌب تسٌٌر الصراع 
 التنظٌمً

 طبٌعة العلاقة الفعالٌة التنظٌمٌة

 لا توجد علاقة 0.00 أسلوب السلطة

 علاقة ضعٌفة جدا غٌر دالة  0.04- أسلوب االتعاون

 علاقة ضعٌفة جداغٌر دالة 0.13 أسلوب التجنب

 علاقة ضعٌفة جداغٌر دالة 0.07- أسلوب التسوٌة

 علاقة ضعٌفة جداغٌر دالة 0.01- الدرجة الكلٌة

 النتائج 1-3-1

: أنه لا توجد علبقة ارتباطٌة  بٌن أسلوب السلطة من أسالٌب 10ٌتبٌن من الجدول رقم 

 تسٌٌر الصراع التنظٌمً لدى مدٌر ملبنة سٌدي خالد وبٌن الفعالٌة التنظٌمٌة فً المإسسة.
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فة جدا ؼٌر دالة بٌن أسلوب التعاون والفعالٌة كما ٌتبٌن أنه توجد علبقة عكسٌة ضعٌ

 .0.04-التنظٌمٌة حٌث بلػ معامل الارتباط سبٌرمان 

وٌتبٌن أٌضا أنه توجد علبقة ضعٌفة جدا ؼٌر دالة بٌن أسلوب التجنب والفعالٌة التنظٌمٌة 

 ، وبالتالً هً علبقة طردٌة.0.13حٌث بلػ معامل الارتباط سبٌرمان 

علبقة ضعٌفة جدا ؼٌر دالة بٌن أسلوب التسوٌة و الفعالٌة التنظٌمٌة كما ٌتبٌن أنه توجد 

 و هً علبقة عكسٌة.  0.07-حٌث بلػ معامل الارتباط سبٌرمان 

و ٌتبٌن ممن الجدول أنه توجد علبقة ضعٌفة جدا شبه منعدمة ؼٌر دالة وعكسٌة بٌن أسالٌب 

 تسٌٌر الصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة.

 قشةالمنا 2-3-1

تظهر النتائج أنه لا توجد علبقة ارتباطٌة بٌن أسلوب السلطة من أسالٌب تسٌٌر الصراع 

التنظٌمً لدى مدٌر ملبنة سٌدي خالد من وجهة نظر الموظفٌن، وعلٌه تكون علبقة منعدمة 

 حٌث أن أسلوب السلطة والإجبار لا ٌإثر على الفعالٌة التنظٌمٌة للمإسسة.

هناك علبقة ارتباطٌة سالبة ضعٌفة جدا وؼٌر دالة بٌن أسلوبً  فً حٌن أظهرت النتائج أن

التعاون والتسوٌة من أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من وجهة نظر الموظفٌن، وعلٌه 

تكون بٌنهما علبقة عكسٌة، كلما زاد تطبٌق أسلوبً التعاون والتسوٌة كلما انخفض مستوى 

 الفعالٌة أكثر.

علبقة ارتباطٌة موجبة ضعٌفة جدا وؼٌر دالة بٌن أسلوب  كما أظهرت النتائج أن هناك

التجنب والفعالٌة التنظٌمٌة، وعلٌه تكون بٌنهما علبقة طردٌة كلما تجنب المدٌر الصراعات 

 كلما ارتفع مستوى الفعالٌة.

ومن النتائج الكلٌة تظهر لنا أنه توجد علبقة ارتباطٌة سالبة ضعٌفة جدا شبه منعدمة ؼٌر 

سالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً والفعالٌة التنظٌمٌة، وفً هذه الحالة نرفض دالة بٌن أ

الفرضٌة الصفرٌة القائلة بوجود علبقة ارتباطٌة دالة بٌن أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً 

 والفعالٌة التنظٌمٌة، ونقبل الفرضٌة البدٌلة.   

 الفرضٌة الرابعة نتائج عرض ومناقشة 4-1-

بٌن  0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة ت الفرضٌة الصفرٌة:

متوسطات استجابات الموظفٌن حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً وفقا لمتؽٌري 

 المستوى الوظٌفً والأقدمٌة.
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وللكشؾ عن الدلالة الإحصائٌة بٌن للفروق بٌن متوسطات استجابات أفراد العٌنة حول 

ٌمً من وجهة نظر الموظفٌن وفقا لمتؽٌري المستوى الوظٌفً أسالٌب تسٌٌر الصراع التننظ

 و الجدول التالً ٌوضح ذلك: ANOVAوالأقدمٌة تم استخدام تحلٌل التباٌن الأحادي 

 النتائج 1-4-1

 متغٌر الأقدمٌة: - أ

للفروق بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة  ANOVAنتائج : ٌوضح  26الجدول رقم 

الصراع التنظٌمً من وجهة نظر العاملٌن وفقا لمتؽٌر الدراسة حول أسالٌب تسٌٌر 

 الأقدمٌة.

مجموع  مصدر التباٌن المتؽٌرات
 المربعات

درجة 
 الحرٌة

متوسط  
 المربعات 

مستوى  Fقٌمة 
 الدلالة

 
 أسلوب السلطة

 بٌن المجموعات
 

40.72 2 20.36  
  

1.67 

 
 

داخل  0.19
 المجموعات

571.69 47 12.16 

 
 ًالمجموع الكل

612.42 49  

 
 أسلوب التعاون

 بٌن المجموعات
 

17.24 2 8.62  
 

0.26 

 
 

داخل  0.77
 المجموعات

1537.88 47 32.72 

 المجموع الكلً
 

1555.12 49  

 
 

 أسلوب التجنب

 بٌن المجموعات
 

319.49 2 159.47  
 

4.88 

 
 

داخل  0.01
 المجموعات

1536.92 47 32.7 

 المجموع الكلً
 

1856.42 49  

 
 

 أسلوب التسوٌة

  106.46 2 212.92 بٌن المجموعات
 

1.78 

 
 

0.17 
داخل 

 المجموعات
2797.79 47 59.52 
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 النتائج 1-1-4-1

بٌن  0.05ٌتبٌن من الجدول رقم أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب السلطة من وجهة نظر الموظفٌن وفقا متوسطات استجابات 

 .1.67المحسوبة  Fلمتؽٌر الأقدمٌة، حٌث بلؽت قٌمة 

بٌن  0.05كما ٌتبٌن أٌضا أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

وظفٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب التعاون من وجهة نظر الم

 .0.26المحسوبة  Fوفقا لمتؽٌر الأقدمٌة، حٌث بلؽت قٌمة 

بٌن متوسطات  0.01وٌتبٌن أٌضا أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب التجنب من وجهة نظر الموظفٌن وفقا لمتؽٌر 

 .4.88المحسوبة  Fالأقدمٌة، حٌث بلؽت قٌمة 

بٌن  0.05كما ٌتبٌن أٌضا أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة  

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب التسوٌة من وجهة نظر الموظفٌن 

 .1.78المحسوبة  Fوفقا لمتؽٌر الأقدمٌة، حٌث بلؽت قٌمة 

 المناقشة2-1-4-1 

بٌن  0.05ات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق ذ

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من قبل 

 المدٌر من وجهة نظر الموظفٌن وفقا لمتؽٌر الأقدمٌة.

وبالتالً نرفض الفرضٌة الصفرٌة التً تقول بوجود فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن 

 د عٌنة الدراسة ونقبل الفرضٌة البدٌلة.استجابات أفرا

وهذا ٌعنً أن سنوات العمل مهما كانت لم تإثر على إجابات المبحوثٌن، وربما ٌعود السبب 

فً ذلك إلى معرفة العمال بالطرٌقة التً تدار بها الصراعات التنظٌمٌة من قبل المدٌر لذلك 

 لم تختلؾ وجهات نظرهم وأرائهم.

 

 

 المجموع الكلً
 

3010.72 49  
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 متغٌر المستوى الوظٌفً - ب

للفروق بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة  ANOVAنتائج  ٌوضح:  27الجدول رقم 

الدراسة حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من وجهة نظر العاملٌن وفقا لمتؽٌر 

 المستوى الوظٌفً.

 

 النتائج 2-4-1-

بٌن  0.05من الجدول رقم ٌتبٌن أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب السلطة من وجهة نظر الموظفٌن وفقا 

 .0.1 المحسوبة Fلمتؽٌر المستوى الوظٌفً، حٌث بلؽت قٌمة 

مجموع  مصدر التباٌن المتؽٌرات
 المربعات

درجة 
 الحرٌة

متوسط  
 المربعات 

مستوى  Fقٌمة 
 الدلالة

 
 لوب السلطةأس

 بٌن المجموعات
 

2.58 2  1.29  
  

0.1 

 
 

 12.97 47 609.83 داخل المجموعات 0.90

 
 المجموع الكلً

612.42 49  

 
 أسلوب التعاون

 بٌن المجموعات
 

62.16 2 31.08  
 

0.97 

 
 

 31.76 47 1492.95 داخل المجموعات 0.38

 المجموع الكلً
 

1555.12 49  

 
 

 جنبأسلوب الت

 بٌن المجموعات
 

1.60 2 0.80  
 

0.02 

 
 

 39.49 47 1854.81 داخل المجموعات 0.98

 المجموع الكلً
 

1856.42 49  

 
 

 أسلوب التسوٌة

  26.56 2 53.30 بٌن المجموعات
 

0.42 

 
 

 62.92 47 2957.42 داخل المجموعات 0.65

 المجموع الكلً
 

3010.72 49  
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بٌن  0.05إحصائٌة عند مستوى الدلالة  كما ٌتبٌن أٌضا أنه لا توجد فروق ذات دلالة

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب التعاون من وجهة نظر الموظفٌن 

 .0.97المحسوبة  Fوفقا لمتؽٌر المستوى الوظٌفً، حٌث بلؽت قٌمة 

بٌن  0.05وٌتبٌن أٌضا أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

جابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب التجنب من وجهة نظر الموظفٌن متوسطات است

 .0.02المحسوبة  Fوفقا لمتؽٌر المستوى الوظٌفً، حٌث بلؽت قٌمة 

بٌن  0.05كما ٌتبٌن أٌضا أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

وجهة نظر الموظفٌن  متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسلوب التسوٌة من

 .0.42المحسوبة  Fوفقا لمتؽٌر المستوى الوظٌفً، حٌث بلؽت قٌمة 

 المناقشة2-4-1 

بٌن  0.05أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من قبل 

 وجهة نظر الموظفٌن وفقا لمتؽٌر المستوى الوظٌفً.المدٌر من 

 وبالتالً نرفض الفرضٌة الصفرٌة التً تقول بوجود فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن 

 .ٌفً ونقبل الفرضٌة البدٌلةاستجابات أفراد عٌنة الدراسة وفقا للمستوى الوظ

 عرض ومناقشة الفرضٌة الخامسة5-1

ت دلالة إحصائٌة بٌن متوسطات استجابات الموظفٌن توجد فروق ذا الفرضٌة الصفرٌة:

 حول مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة وفقا لمتؽٌري الأقدمٌة والمستوى الوظٌفً.
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 النتائج 1-5-1

 متغٌر الأقدمٌة - أ

ٌوضح متوسطات استجابات الموظفٌن حول مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة  :28الجدول رقم 

 وفقا لمتؽٌر الأقدمٌة.

 

 

 

بٌن  0.05ٌة عند مستوى الدلالة من الجدول رقم ٌتبٌن أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة  من وجهة نظر 

 .0.15 المحسوبة Fالموظفٌن وفقا لمتؽٌر الأقدمٌة، حٌث بلؽت قٌمة 

 المستوى الوظٌفً - ب

ة التنظٌمٌة ٌوضح متوسطات استجابات الموظفٌن حول مستوى الفعالٌ: 29الجدول رقم 

 وفقا لمتؽٌر المستوى الوظٌفً

مجموع  التباٌنمصدر  المتؽٌرات
 المربعات

درجة 
 الحرٌة

متوسط  
 المربعات 

مستوى  Fقٌمة 
 الدلالة

 
 

الفعالٌة 
 التنظٌمٌة

 بٌن المجموعات
 

4.49 2  2.24  
  

0.15 

 
 

داخل  0.85
 المجموعات

681.82 47 14.50 

  49 686.32 المجموع الكلً

مجموع  مصدر التباٌن المتؽٌرات
 المربعات

درجة 
 الحرٌة

متوسط  
 المربعات 

مستوى  Fقٌمة 
 الدلالة

 
 

الفعالٌة 
 التنظٌمٌة

 بٌن المجموعات
 

55.12 2  27.56  
  

2.05 

 
 

داخل  0.14
 المجموعات

631.19 47 13.43 

  49 686.32 المجموع الكلً
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بٌن  0.05من الجدول رقم ٌتبٌن أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة  من وجهة نظر 

 .2.05 المحسوبة Fالموظفٌن وفقا لمتؽٌر المستوى الوظٌفً، حٌث بلؽت قٌمة 

 المناقشة 2-5-1

بٌن  0.05لنتائج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة أظهرت ا

متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة حول الفعالٌة التنظٌمٌة من وجهة نظر الموظفٌن 

 وفقا لمتؽٌري الأقدمٌة والمستوى الوظٌفً.

ة بٌن وبالتالً نرفض الفرضٌة الصفرٌة التً تقول بوجود فروق ذات دلالة إحصائٌ

 استجابات أفراد عٌنة الدراسة وفقا للمستوى الوظٌفً ونقبل الفرضٌة البدٌلة.

وهذا راجع إلى مهما امتدت سنوات العمل و مهما اختلفت مستوٌات العمل إلا أن العمال لا 

ٌحسون بالرضا التام فً مكان عملهم و ولا ٌشعرون بولاء اتجاهها وهذا ما ٌإكده عدم 

 باتهم.فً إجا اختلبؾوجود 
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من خلبل ما تقدم فً هاته الدراسة والتً تناولت أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً فً 

، تبٌن أن -تٌارت–المإسسة الجزائرٌة وعلبقتها بالفعالٌة التنظٌمٌة فً ملبنة سٌدي خالد 

الصراع التنظٌمً ٌعد ظاهرة من الظواهر التً تحدث فً كافة المجتمعات البشرٌة، ولا 

تكاد تخلو منها أي مإسسة، والتً تشكل عبئا كبٌرا على المدٌرٌن، حٌث ٌصرفون جل 

وقتهم فً إدارة هذه الصراعات، كما أن حل الصراع لٌس بالمسؤلة السهلة لأن المشكلة هنا 

تتعلق بالإنسان ذاته وبالتعامل معه، ومرتبطة بالعلبقات الإنسانٌة بكل ما تحمله من تعقٌدات 

لك على المسإولٌن معرفة مرإوسٌهم فً أنماط سلوكهم وشخصٌاتهم، وطرق وتناقضات، لذ

تفكٌرهم والسلوك المإثر فٌهم وؼٌر المإثر، وٌفضل قبل التفكٌر فً حل الصراع تؤسٌس 

العوامل التً تقلل منه إلى الحدود الدنٌا وتفادٌه قدر الإمكان وذلك من أجل دفع العمال اتجاه 

هٌئة الظروؾ الملبئمة للؤداء الفعال، باعتبار أن الفعالٌة تحسٌن وتطوٌر ممارساتهم وت

التنظٌمٌة هً هدؾ كل مإسسة وهنا لا ٌتم تحقٌق الفعالٌة بجمٌع أوجهها الاقتصادٌة أو 

الاجتماعٌة أو الثقافٌة إلا بتطبٌق أحدث الاستراتٌجٌات الإدارٌة فً إدارة العملٌات ونظم 

العاملٌن، والاستعمال الجٌد لأدوات التسٌٌر الإداري، المعلومات والاتصالات، وتنمٌة كفاءة 

فتحقٌق النجاح لٌس مرهونا بتحقٌق معدلات نمو أسرع أو تدفق كبٌر للموارد المالٌة، وإنما 

 رهانا على قدرة المإسسات على تنمٌة الكفاءات الفردٌة لمواردها البشرٌة. 

ٌمارس أسالٌب تسٌٌر الصراع  ومن خلبل دراستنا فً ملبنة سٌدي خالد اتضح أن المدٌر 

بدرجة متوسطة وأن المإسسة لا تزال بعٌدة على المستوٌات العالٌة من الفعالٌة، وأن العمال 

لا ٌتمتعون بالرضا العالً عن العمل، وإمكانٌة بعضهم من مؽادرة المإسسة فً حالة إن 

 وجدوا عمل فً مإسسة أخرى. 

وبعض التوصٌات والاقتراحات العلمٌة  وفٌما ٌلً سنحاول عرض لبعض نتائج الدراسة

 التً نراها حلولا لصعوبات التسٌٌر التً تتخبط فٌها المإسسة محل الدراسة:

 التوصٌات النتائج و

 من خلال الدراسة الراهنة تم الاستخلاص إلى النتائج التالٌة: 

د أسالٌب صدق الفرضٌة الجزئٌة الأولى نسبٌا والتً مفادها ٌمارس مدٌر ملبنة سٌدي خال -

إلا أن درجة ممارستها من . من وجهة نظر الموظفٌن الصراع التنظٌمً بدرجات متفاوتة

 قٌل المدٌر كانت متوسطة فً حٌن أن أسلوت التعاون كان بدرجة ضعٌفة.

عدم صدق الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة والتً مفادها تتمتع مإسسة ملبنة سٌدي خالد بمستوى  -

وجهة نظر الموظفٌن. حٌث كانت النتٌجة أن ملبنة سٌدي خالد فعالٌة تنظٌمٌة مرتفع من 

 تتمتع بمستوى فعالٌة منخفض جدا.
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عدم صدق الفرضٌة الجزئٌة الثالثة والتً مفادها توجد علبقة ارتباطٌة ذات دلالة  -

بٌن أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من وجهة نظر  0.05إحصائٌة عند مستوى الدلالة 

 وى الفعالٌة التنظٌمٌة. وتم قبول الفرضٌة البدٌلة.الموظفٌن وبٌن مست

بٌن متوسطات استجابات  0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة  -

أفراد العٌنة حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً من وجهة نظر الموظفٌن وفقا لمتؽٌري 

 المستوى الوظٌفً، والأقدمٌة.

بٌن متوسطات استجابات  0.05لالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة عدم وجود فروق ذات د -

أفراد العٌنة حول مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة من وجهة نظر الموظفٌن وفقا لمتؽٌري 

 المستوى الوظٌفً، والأقدمٌة.

 وعلى ضوء النتائج المتوصل إلٌها تم اقتراح التوصٌات التالٌة:

ي خالد حول أسالٌب تسٌٌر الصراع التنظٌمً ضرورة تطوٌر ممارسات مدٌر ملبنة سٌد -

 من خلبل التدرٌب العملً المٌدانً.

الاهتمام بزٌادة تؤهٌل الإدارٌٌن وتطوٌر قدراتهم حول الأسس النظرٌة لمفهوم الصراع  -

 التنظٌمً وأسالٌب إدارته.

ضرورة وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب من أجل تخفٌؾ حدة الصراعات  -

ٌة وتوزٌع المهام بما ٌتناسب مع الكفاءات والقدرات للموظفٌن ووضع إجراءات التنظٌم

 تعرٌفٌة بكل المستجدات.

 ضرورة تشجٌع روح التعاون بٌن الإدارٌٌن وعمال التنفٌذ. -

 خلق أجواء ومناخ تنظٌمً جٌد ٌسوده شعور الموظفٌن بالأمن والرضا الوظٌفً. -

التنظٌمٌة لدى الموظفٌن واستحداث الإجراءات التً  العمل على الرفع من مستوى الفعالٌة -

 تزٌد من دافعٌتهم للعمل ورضاهم عنه من خلبل:

على المإسسة أن تعمل على توزٌع الأجور بعدالة وحسب المسإولٌات الوظٌفٌة لكل  -

 عامل.

على المإسسة أن تجري فحص أو مقٌاس للبستطلبع على الرضا الوظٌفً للعمال لما له  -

 ة فً تنمٌة الولاء التنظٌمً عندهم.من أهمٌ
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ضرورة توفر المإسسة على عناصر مساعدة بشكل كبٌر لتحقٌق أهدافها منها على  - 

 الخصوص الموارد البشرٌة المإهلة، موارد مالٌة كافٌة لتحقٌق أهدافها.  
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