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قال الله تعالى  } .... ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي   

و أدخلني برحمتك في عبادك  هوعلى والدي أن أعمل صالحا ترضا

 (91الآية  )سورة النمل         الصالحين {  

بعد الحمد الله و الشكر لله تبارك وتعالى الذي أعاننا على انجاز هذا      

 إلىالعمل المتواضع ويسر لنا أمورنا يحتم علينا واجب العرفان بالجميل 

الأفاضل الذين لم يبخلوا عنا بالنصح  ةساتذالأالتوجه بالشكر والتقدير إلى 

 الخالص والتوجيه السديد

 عبد زيان المشرف الأستاذ إلى متنانوالا والعرفان الشكر جزيل ونرفع

 الوهاب

 الاجتماعية و الإنسانية  العلوم كلية عمال كل إلى بالشكر وجهنت  كما

 على  -تيارت– بالرحوية  الأنعام  لتغذية الوطني الديوان مؤسسة وعمال

 قدموها التي المعتبرة الجهود كل على مساعدتهم

 اللجنة أعضاء إلى التقدير و بالشكر أتوجه أن المقام هذا في لنا يطيب كما

 هيشور الأستاذ بالشكر ونخص العون بيد أمدنا من وكل المناقشة العلمية

 نأمي محمد

 



 

 

 

 

 

الحمد الله رب الوجود حمد بلا حدود وعلى النبي المصطفى عليه أفضل 

 الصلاة والسلام

 والدي العزيز أطال الله في عمره إلىأهدي هذا العمل المتواضع 

أمي الغالية التي حملتني وهن على وهن والتي أحبها قلبي كثيرا ولم  إلى

 تراها عيني أمي العزيزة وحدتي رحمها الله وأسكنها فسيح جنانه 

إلى عمتي العزيزة التي هي بمثابة أمي التي مهما قلت لن أوفيها حقها إلى 

 أخي و زوجي العزيز ورفيقة دربي ليندا وصديقتي خيرة

 إلى من رافقتني في هذا العمل إيمان                    

 والى أقاربي و عائلتي                                                 

  



 

 

 

 

اهدي عملي إلى من كانت أناملها شموعا أنارت دربا حياتي والنفس 

والتي جعلت  الرحيمة التي ترعرعت في أحضانها ولم تبخل علينا بالدعاء

أطال الله في عمرها و أنعم عليها بالشفاء أمي  يوم نجاحي هو نجاحها

  .جوهرتي الغالية و الحبيبة

إلى العظيم والقلب الرحيم الذي  لقنني الدروس والعبر إلى من علمني 

الصبر والشهامة ومن دفعتي لتحقيق طموحي وجعلني أسموا بين الناس 

ز مذكرتي كما أهدي نجاحي إلى الأخ بالعلم إلى من شاركني في انجا

الأكبر أمين حفظه الله وأطال في عمره و شقيقة الروح مختاريه أنعم الله 

  .عليها بالخير و النجاح والى من شاركتني هذا العمل أمال

 .الأصدقاء و الأحبة كل باسمه       
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المقدمة                                                                                                        

أ

المقدمة:
وتغیر مستمر مما یجعلھا فيیتمیز بحركیةتعیش المؤسسات الاقتصادیة الیوم في محیط 

بسمات العصریة الیومالإدارةسریع طبع التحدیات دائمة من اجل مسایرة ھذه التغیرات ،وھذا التحول 

میزت اغلب المؤسسات الجزائریة منذ الاستقلال إلي یومنا رئیسیة 

حیث شھدت تلك المؤسسات أسالیب تنظیمیة حدیثة ومتنوعة وھي:،ھذا

 ة أي بعد الاستقلال مباشر1963مرحلة التسییر الذاتي :ظھر ھذا التنظیم في مارس

بالمؤسسات المسیرة ذاتیا.وعرفت 

 وقد عرفت بالمؤسسات الاشتراكیة 1971مرحلة التسییر الاشتراكي:ظھر ھذا التنظیم في

 التنظیم سنة وظھر ھذاوتم تطبیق نظام استقلالیة المؤسسات الھیكلة مرحلة إعادة

(الاستقلالیة،المتاجرة،التنظیم ،والتي اتصفت فیھا المؤسسات بالمبادئ التالیة1988

) .الاشتراكي

اغلب المؤسسات الكبرى. تم تطبیق نظام الخوصصة علىأما المرحلة الأخیرة

طابعالالتخلي عن إليبالمؤسسات الجزائریة أدىالتطورات والتغیرات الحاصلة لھذهونتیجة 

توجھ نحو التسییر العقلاني   الخاصة في فترة التسییر الاشتراكي وبدأ الاجتماعي الذي طغي علیھا 

من وتسریح عدد كبیر من العمال وغیره إلا انھ افرز العدید من المشكلات وكثرة الإضرابات  

المؤسسات الظواھر السلبیة التي أدت إلي تدھور أغلب

والتغییر ھو ظاھرة صحیة وحتمیة في المنظمات الإداریة ،حیث أن إحداث التغییر في التنظیم ھو 

،وھو یعتبر كنتیجة لتغیرات داخلیة وخارجیة، فالتغیرات الخارجیة محاولة لإحداث التوازن 

بالمؤسسة تتمثل في قوة المنافسة،تكنولوجیا المعلومات،الثورة الاجتماعیة والاقتصادیة التي بدورھا 

أما نماذج التنظیم وطرق التسییر...........وغیرھاوأثرت على سلوك العاملین 

اخلیة للمؤسسة تتمثل في : تغییر في الآلات والمنتجات ،التغییر في سلوكیات الأفراد التغیرات الد

.وعلاقات السلطة والمسؤولیة وإجراءات العمل،...........وغیرھا

داخل للتغییرالأفرادمقاومة شدةمننقاصوإعملیة التغییر لابد من تفادي الصراع ولإنجاح

البعد الإنساني والتنظیمي فمن المھم بعین الاعتبار والأخذعلمیة سالیبأبإتباعوذلك المؤسسة ،



المقدمة                                                                                                        

ب

إعطاء الأھمیة البالغة للعنصر البشري وذلك عن طریق تلبیة احتیاجاتھم وخلق جو مناسب مما یزید 

.رضا الأفراد وانتماءھم للمؤسسة

جانب نظري وجانب تطبیقي جانبین إلىالدراسة تقسیمتم وأغراضھاالدراسة لأھدافوتحقیقا 

حیث ضم الجانب النظري ثلاثة فصول وتمثل الفصل الأول في الإطار النظري والتصوري ،

وأھمیة الموضوع والإشكالیة والأبعاد النظریة ،للدراسة تم فیھ عرض أسباب اختیار الموضوع

ما الفصل الثاني فتناول أللدراسة واھم النظریات والدراسات السابقة التي تناولت متغیري الدراسة ،

التراث النظري للمتغیر الأول ألا وھو إدارة التغییر أما الفصل الثالث فتناول التراث النظري للمتغیر 

.الثاني ألا وھو الصراع التنظیمي

المنھجیةالإجراءاتیضم الأولالفصل فصلین ،إليالجانب المیداني فقد تم التطرق فیھ أما

جمع البیانات إلا أدواتومنھج الدراسة وصولا وزمانيراسة بدءا من المجال المكاني المتبعة في الد

في حین ان الفصل الثاني تم فیھ عرض ومناقشو وتحلیل نتائج وعینة الدراسة وكیفیة اختیارھا 

.الدراسة في ضوء الفرضیات ، إضافة إلى النتیجة العامة والقضایا التي تثیرھا الدراسة

.  خیر تم التطرق إلى خاتمة شاملة وعامة لموضوع الدراسةوفي الأ
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 تمهيد:

يعد الإطار النظري للدراسة مرحلة أساسية من مراحل البحث العلمي نظرا من لكونه يعطي 

تطورا واضحا لما يريد الباحث الوصول إليه ،من خلاله نكون قد وضعنا حدود معينة لمسار 

وضبط إشكالية البحث التي تعد من ابرز البحث،بدا بأسباب اختيار الموضوع وأهدافه وأهميته 

 الخطوات وصولا إلي تحديد المفاهيم الأساسية المرتبطة بموضوع الدراسة.

  :أسباب اختيار الموضوع 

 : أسباب موضوعية

يعتبر موضوع أدارة التغيير والصراع تنظيمي من أكثر المواضيع التي لقيت اهتماما  .1

 .كبيرا في ميدان السلوك التنظيمي 

 .التعرف علي إدارة التغيير كأهم ركيزة في الإدارة الحديثة .2

 .تزايد درجة الاهتمام بالموضوع بسبب التحديات والتعقيدات البيئية التي تحيط بالمنظمة .3

محاولة الإحاطة بالجانب السلوكي للإفراد داخل المؤسسة ومعرفة اتجاهات الموظفين نحو  .4

 .التغيير

 .سات سابقة وبوابة لدراسات مستقبلية كما تعد الدراسة امتدادا للدرا .5

  :أسباب الذاتية 

 .والميل الشخصي للاطلاع علي موضوع إدارة التغيير والصراع التنظيمي الرغبة .1

 .اختيار الموضوع باعتباره يندرج ضمن التخصص .2

 

 : أهداف الدراسة 

  إن الهدف الأساسي لكل الباحث هو الوصول إلي حقيقية لكل بحث علمي هو الوصول إلي

الحقيقة العلمية فالبحث يسعي لتقديم إضافة جديدة هذه الإضافة تختلف من بحث لأخر 

فدارستنا هذه تهدف إلي دراسة إلي دراسة العلاقة مابين إدارة التغيير والصراع التنظيمي 

. 

 لي تقديم إطار سوسيولوجي لموضوع تغيير التنظيمي من خلال تهدف هذه الدراسة إ

 .محاولة إبراز أهمية التغيير وتعرض لمفهومه وأسبابه
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 تطبيق  .تحديد علاقة بين إدارة التغيير والصراع تنظيمي للإفراد والجماعات داخل التنظيم

لمقارنة بين الأسس النظرية في الواقع العملي من خلال دراسة المؤسسة تغذية الأنعام وا

  .النظري والتطبيقي للتأكيد من صحة الفرضيات

 لأبحاث مستقبلية في هذا  محاولة الخروج بنتائج واقتراحات من شانها أن تكون أساسي

  الميدان 

 

  :أهمية الدراسة

 : العلمية 

  يعتبر هذا الموضوع من المواضيع الحساسة في مجال التخصص وخاصة في السلوك

 .التنظيمي كونه يقوم بتحليل مفهوم إدارة التغيير وعرضه بصورة مبسطة وسهلة 

 الربط بين إدارة التغيير والصراع التنظيمي كمنهج وأسلوب إداري لتطوير المنظمة ككل. 

 : العملية

 اقع إدارة التغيير والصراع التنظيمي السائد في مؤسسة في كونها تسلط الضوء علي و

تغذية الأنعام برحوية _تيارت_ والأخذ بعين الاعتبار نتائج هذه الدراسة والاستفادة منها 

مما يسهل للمسيرين فهم العلاقة بين إدارة التغيير والصراع لتفادي وجود مشاكل إدارية 

 وصراعية مستقبلا
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 الإشكالية:

العالمية الراهنة تشهد العديد من المنظمات جملة من التحولات  الاقتصاديةفي ظل التغيرات    

كانت تلك المؤسسات في حالة  ماالعلمي فبعد و و التطورات سواء في المجال التكنولوجي

و لأن  ،على البيئة الخارجية الانفتاحعلى ذاتها، أصبحت تتجه تدريجيا نحو  انغلاقو  انسداد

هذه المنظمات نفسها مجبرة على  ركة و تغيير ديناميكي مستمر وجدتيئة في حهذه الب

 مواكبة التغييرات الحاصلة .

مرهونا بمدى قدرتها على التكيف مع النسق  استمرارهافاليوم صار بقاء المؤسسة و 

و      عاصرة مة من السمات الرئيسية للمجتمعات المسالخارجي، لأن التغيير التنظيمي يمثل 

 معيار من معايير التنمية .

وبالتالي أصبحت عملية إدارة التغيير من أهم النقاط التي تركز عليها الإدارة الحديثة فقد أدرك 

أن الإعداد و التخطيط بشكل سليم و تهيئة الظروف الملائمة للتغيير أفضل بكثير  المسيرين

 التدخل. إلىجة أن تطور المنظمة يتم من خلال نمو تدريجي دون الحا افتراضمن 

بالعنصر  لارتباطهاو أساسي في المنظمة، وذلك نظرا  وبما أن إدارة التغيير مكون حديث

البشري، الذي يعتبر ركيزة أساسية و عنصر مهم تعتمد عليه المنظمات في حل مشاكلها سواء 

يد من وبالتالي خلق مناخ تنظيمي مناسب مما يز مي أو العلاقات التنظيمية في الهيكل التنظي

مة، التي يسعى و من العناصر الها وديةالمردو الإنتاجية، رفع  الانتماءالرضا الوظيفي و 

في ظل التحديات الراهنة التي و الأفراد و التنظيم، احتياجاتتلبية  التغيير لتحقيقها هي

 و بالتاليرصد و توقع حالتها المستقبلية  على قادرة أن تكون عليها لابد المنظمة  تواجهها

 في ظل التغيرات المتوقعة . تحقيق الأهداف المرجوة

ورغم مساعي التغيير التنظيمي في مجابهة المشاكل التنظيمية و الرهانات التي تواجه    

،وكذلك يمكن أن تكون علي الأفراد  منظمات سواء في المهام والأنشطة أو علي مستويال

 ع قائم بين وحدات التنظيم.إلا أن هذا لا ينفي وجود صرامستوي الهيكل التنظيمي 

لاختلاف الموجود في الذات البشرية فعند وجود الفرد بين افالصراع هو نتيجة حتمية لسنة 

لإشباع لحاجاته فهذا او تحقيق  ،لإتمام مهام عمله الاتصالأعضاء المنظمة لابد من التفاعل و 

أمام  الأنالذي يدفعه لتكوين جماعات صغيرة تحدد لها أهدافا و أولويات و بالتالي نحن 

 منظمة بها العديد من الجماعات تسعى كل جماعة إلى تحقيق غاياتها.
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كانت طبيعة  منظمة مهما أيلابد من وجودها في ، ومادام الصراع التنظيمي ظاهرة طبيعية

و التعرف على أسبابه و التوصل إلى  به الاعترافنشاطها، فقد أصبح اليوم من واجب الإدارة 

  في القيم اختلافاتهمإذا يحصل الصراع بين العمال في غالب الأحيان بسبب  معه ، لتعاملحلول 

 امتلاكب من الإدارة ، كما يمكن أن ينشأ الصراع لأسباب تنظيمية و هذا يتطلالاتجاهاتو 

و تصفية     لتقليل من حدة الصراع إلى أدنى مستوى  معهالمهارات السلوكية اللازمة للتعامل 

 تبإلى ك فاقم و يصعب القضاء عليها فتلجأ الإدارةتجو المنظمة، إلا أن الكثير من الصراعات ت

 الصراع.

وتعد إدارة التغيير و الصراع التنظيمي من المواضيع التي حظيت ولازالت تحظى بإهتمام 

ية التي تحكم الواقع التنظيمي هذا ما دفع بنا إلى لمفي مختلف المجالات النظرية و العالدارسين 

حول طبيعة العلاقة بين إدارة التغيير و الصراع التنظيمي في مسار يتميز  التقصيمحاولة 

طي لإدارة التغيير أهلية كمطلب أساسي لتفادي الصراع وعلى هذا تع تسيريهحول نحو أنماط بالت

 :العموم نطرح التساؤل المركزي 

هل هناك علاقة إرتباطية بين إدارة التغيير و الصراع التنظيمي لدى عمال مؤسسة تغذية -

 الأنعام؟ 

 التساؤلات الفرعية:

 إلي حدوث ا لصراع التنظيمي داخل المؤسسة؟ هل التغيير في الهيكل التنظيمي يؤدي .1

 بإمكانه إحداث الصراع ؟ التغيير في المهام والأنشطة هل .2

 التنظيمي يؤدي إلي تحكم في الصراع سلوك الأفراد هل التغيير في  .3

 :التالية الفرضيات صياغة تم الفرعية والأسئلة الإشكالية على وللإجابة

 :لفرضية العامة  .4

 .لدى عمال مؤسسة تغذية الأنعامتوجد علاقة ارتباطيه بين إدارة التغيير والصراع التنظيمي 

 :الفرضيات الجزئية

  داخل المؤسسةلصراع التنظيمي  ا حدوث إليالتغيير في الهيكل التنظيمي يؤدي. 

  بإمكانه إحداث الصراع والأنشطةالتغيير في المهام. 

  داخل المؤسسة يؤدي إلي تحكم في الصراع التنظيمي سلوك الأفراد التغيير في. 
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 :تحديد مفاهيم الدراسة

 يكتسب تحديد المفاهيم في العلوم الإجتماعية أهمية كبيرة لما تحتله من دلالات و مقاصد نظرية

تتعدد و تختلف مفاهيم  حيثتميزه عن غيره من البحوث، التيمن هنا فإن لكل بحث خصوصيته و

فالمفاهيم وفقا لزاوية النظر باعتبارهما من المفاهيم الإدارية الحديثة ،التغيير والصراع 

                   تطلب تحديدا لدلالاتها من الناحية اللغوية و الإصطلاحية في هذه الدراسة ت المستخدمة

 و المفاهيمية والإجرائية.

 مفهوم إدارة التعبير:

أي بدله  شيءورد فن المعجم الوسيط تعريف التغير على النحو التالي، غير : مفهوم التغير لغة 

 1ا بناء غير الذي كان.ن عليه، و يقال غيرت بمعني بنيتهغير ماكا و جعله بغيره أ

تعريف التغيير سواء من الجانب النفسي الإجتماعي و الإداري بحيث  قد إختلفت العلماء فيل

        "بالعملية التي تشمل سلوكيات الأفراد وهياكل تنظيم و نظم الأداء : سعيد عطيوي  عرفه

 2و التكنولوجيا وذلك بغرض التفاعل و التكيف مع البيئة المحيطة.

مة بغية زيادة فعالية ل المنظمة بأكملها و يدار من الق: بأنه جهد مخطط يشمعرفه بيكارد فقد

 3مدروسة في عمليات التنظيم.التنظيم من خلال إدخال تحسينات و تدخلات 

            يشير هذا التعريف: إلى أن التغيير هو عملية تم الإعداد لها مسبقا من طرف الإدارة العليا 

 خل المنظمة و كذا زيادة فعاليتها.و هي تشمل كل عناصر التنظيم من أجل تحسين وتيرة العمل دا

على المنظمة بحيث تكون مختلفة عن و تطوير : بأنه إدخال تحسينات أ عرفه عبد البار درةوقد 

 و ضعها الحالي وتتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل.

يشير هذا التعريف إلى أن التغير هو عملية يتم من خلالها إحداث تحولات و تطورات على 

 المنظمة، وتكون مختلفة عما كانت عليه سابقا بحيث يضمن لها تحقيق أهداف.

                                                           
 .11، ص6002، 1دار حامد للنشر و التوزيع عمان، الأردن، ط ،إدارة التغير و التحديات العصرية للمدير ،محمد بن يوسف العمران 1

 
 .632، ص6010، 1دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان الأردن، ط، منظمة المعرفة خضير كاظم جمود، 2
 .11، ص6001الأصل الأول( دار اليازوري للنشر و التوزيع، الكويتيمي")إدارة التغير و التطوير التنظأحمد يوسف دوودين"  3
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ر إلى إحداث تعديلات في أهداف و سياسات الإدارة أو في أي عنصر من و في تعريف اخر يشي

عناصر العمل التنظيمي بهدف ملائمة أوضاع التنظيم أو إستخدام أو ضاع تنظيمة وأساليب 

 1إدارية وأوجه نشاط جديد تحقق للمنظمة سبقا عن غيرها.

سواء في السياسات  لات ييتبين أن التغيير التنظيمي هو القيام بإجراءات وتحو من خلال التنظيم

أو البرامج أو المناهج التي تعتمدها المنظمة بغرض ملائمة الأوضاع التنظيمية مع الأساليب 

 الإدارية بما يحقق لها ميزة ومكانة عن غيرها من المنظمات.

وضع مستقبلي أكثر حالي الذي نعيشه إلى : على أنه التحرك من الوضع الويعرفه رونيسون

 كفاءة و فعالية وبالتالي التغيير هو تلك العملية التي تتعلم فيها ونكشف الأمور بصورة مستقرة.

من الوضع الحالي إلى  عملية تقوم بها المنظمة للإنتقالمن خلال هذا التعريف يتبين أن التغيير 

 بالتالي تحقيق الإستقرار.مستقبلي بغية الرفع من كفاءتها و الوضع ال

ير في البيئة الإداري الذي يعني برصده مؤشرات التغ هو ذلكعن إدارة التغير  و يقول العتبي-5

ز تلك المؤشرات التي لها علاقة بنشاط المنظمة ضمن أولويات إدارتها، بهدف المنظمة، وفر

مع المتغيرات المتوقعة لتحسين تكيف و تأقلم تلك الإدارة في ممارستها لوظائف العملية الإدارية 

 أرائها وسلوكها.

بأنها عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها في بعض أهداف  وقد عرفها اللوزي-6

و الموارد و سياسات المؤسسة، أو قيم وإتجاهات الأفراد و الجماعات فيها أو في الإمكانيات 

رسائله، ويستجيب لها المديرين بأشكال و طرق  المتاحة لها ، أو في أساليب و طرق العمل و

 مختلفة لغرض زيادة فعالية أداء المؤسسة و تحقيق كفاءتها.

من خلال التعريفين لمفهوم إدارة التغيير يرى أن المسؤولية الأولى في إحداث التغيير تقع على 

حقق لها الميزة بإجراء تحويلات و تغييرات سواء في أهداف و سياسات المنظمة حتى ي نمديريال

 و المكانة عن غيرها من المنظمات.

 .التعريف الإجرائي لإدارة التغيير

                                                           
 .161، ص6001: )ط( ، دار الراية للنشر و التوزيع، عمان الأردن، التطوير الإداريو  ، التخطيطيزيد منير عبود1
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ة تهدف إلى إحداث تحولات في مختلف المجالات خلالها وضع خطة شاملهو العملية التي يتم من 

وأولوياتها و في البيئة المحيطة لها من خلال تطوير الرؤية و الرسالة المشتركة و تحديد أهدافها 

 و بقاءها وكذا نموها  استقرارهاللتغير من أجل أن يحافظ على  اعمةد

 الصراع تعريفه لغة:

القوة وهي تدل  باستخدامالتي تعني التطاحن  Conflit اللاتينية: الصراع مأخوذ من الكلمة لغة

القديمة فتعني  الإنجليزيةفي اللغة  استخدامهاأو التعارض أو النزاع أما فن  الاتفاقعلى عدم 

 la(ويعني كذلك  (chocو يعني الصدمة أي   confiالعراك أو الخصام يعني في اللغة الفرنسية 

lutte   أو القتالcombat  أي الصراع المفتوح وأحيان الملح، وهو إجابة فاعل ما على عدم

لمحيط العمل و طبيعة العلاقات  قراءتهمن  اتخذتها رهناتتكيفه مع رهنات معينة بناء على 

 1السائدة الرسمية كانت أو غير رسمية.

: تناقص المصالح و المشاعر و التخاصم وعدم التفاهم و النزاع وسيطرة شخص على اصطلاحا

 و يعبر الصراع على السلطة عن تناقض المصالح. أخر

 2الصراع هو كفاح حول القيم من أجل المكانة والقوة والموارد النادرة. :نظر لويس كوزر وفي

أنه حالة متطرفة من المنافسة بين الأفراد و الجماعات أو المنظمات و الذي  :كانكما عرفه توم 

 ار عليه.ور العداء و ربما الرغبة في الإصرعادة يتضمن صورة من ص

حاصل بين الأفراد و الجماعات أو  نضالو  احكفيتضح من خلال تعريف أعلاه أن الصراع هو 

النادرة بحيث المنظمات حول القيم و السعي من أجل المكانة والقوة و الحصول على الموارد 

 تحدي أعدائهم و القضاء عليهم. إلىتهدف الأطراف المتضادة 

أي يكون مع أطراف أخرى لها  اجتماعيةفيرى أن الصراع يعبر عن علاقات  :أما ماكس فيبر

عدة دلالات وعدة أوجه منها التعبير عن التعارض و النزاع و الكفاح أكثر من التعبير عن 

بالتناقل من واحد  سلوكا تهمتصرفاتهم و التعاطف و المجاملة لأنه في الحالتين يوجه الأفراد 

                                                           
 .  163، ص 6002وزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر و الت3، طالأعمال السلوك التنظيمي في فن المنظماتيان: محمود سليمان العم11
 .33، ص6002ر، منشورة، الإدارة التربوية.كلية الإنسانية، جامعة الملك سعود، سعودية، سترسالة ماج ،يتنظمإدارة الصراع المنيرة بنت نايف العش، 2
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 الاجتماعيةحطم للعلاقات أو م اجتماعيلأخر، وهكذا فالصراع لا يحمل معنى سلبي لسلوك غير 

 يمكن أن تكون لها معنيان. اجتماعيةفهو ظاهرة 

فيعرفه بأنه "وضعية التنافس"التي تكون فيها الأطراف الواعية بلا تجانس  : ينع بولند كينيثأما 

القدرات والإمكانيات المستقبلية و تختار هذه الأطراف شغل وضعية غير متجانسة مخالفة 

 للصراع. الآخرين لاختيارات

أو        تعرضه لمثيرات المنظمة تتخذ  الفرد في أنه ردود الأفعال التي يبذلها لسالم:ويعرفه ا-6

 1عوامل بيئة أو ذاتية لا يكون قادر على التكيف معها بقدراته الفعلية.

أو      نلاحظ من خلال التعريف أن الصراع يعني ردود الأفراد و الجماعات حول مثيرات سيئة 

 يعيق أهدافهم و طموحاتهم  رض مع مصالحهم و الذي من شأنه أنشخصية تتعا

 تعريف الإجرائي للصراع :

الصراع هو توتر شديد أو حالة من عدم الإتفاق أو هو تناقض المصالح و المشاعر بين جماعة و 

 أخرى بشأن الموارد و الأهداف مما يؤدي إلى التخاصم و النزاع وسيطرة و يمكن أن يتسبب

 الصراع في التخريب من أجل الوصول إلى المكانة الموجود

 الدراسات السابقة: 

تعتبر الدراسات سابقة أرضية ينطلق منها الباحث لأنها تساعده على الإلمام بالجوانب المختلفة 

لموضوع دراسته و بالتالي تسهل عليه التحكم في معطياتها، كما أنها تساعد الباحث في تجنب 

التكرار هذا من جهة أخرى تساعده في وضع البحث في إطاره الصحيح، و موقعه المناسب من 

هذه على ستة دراسات ثلاثة متعلقة بإدارة التغير وثلاث دراسات  اقتصرناوث الأخرى، وقد البح

 متعلقة بالصراع التنظيمي وهذا كسب إطلاعنا.

 الدراسات متعلقة بإدارة التغير:

 1122الدراسة الأولى: أحمد بوشمال

                                                           
 . 32ص 1111، الكويت12، مجلد الاجتماعيةله العلوم ك مجو سلو الاتجاهات: القيم الفردية و التنظيمية وتفاعلهم مع السالم مؤيد1
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هادة الماجستير كملة لنيل شبعنوان سوسولوجيا التغير التنظيمي وفعالية المنظمات، مذكرة م

وتمت الدراسة  2001، الاجتماعيةتنظيم وعمل كلية العلوم الإنسانية و  الاجتماعلم تخصص ع

 الميدانية بمؤسسة مطاحن الأغواط، ومن أجل تحقيق أهداف صعبة الفرضيات على النحو التالي: 

ضا الوظيفي : للتغير التنظيمي الحاصل بمؤسسة مطاحن الأغواط أثر على الر12الفرضية الأولى

 للعاملين لها

له أثر    SPAللمؤسسة من طابع العمومية إلى الشركات ذات أسهم  الانتقال: 11الفرضية الثانية

 على الأداء العالمي. 

عدم  عدد العمال بالمؤسسة بسبب يؤدي التغير التنظيمي إلى انخفاض : 10الفرضية الثالثة 

 الرضا وتعارض الأهداف.

 

 ةالعين

 : الوصفي للتحليلي المتبعالمنهج 

الحزمة  استخدملغرض جمع البيانات كما  الاستمارة: ملاحظة و المقابلة و  أدوات جمع البيانات

 لتحليل البيانات. SPSSالإحصائية 

 : نتائج الدراسة

 - ضعف فعالية مطاحن الأغواط خاصة من جهة العلاقات بينها وبين عمالها أي على

 و النسق. مستوى التعامل بين العمال

  معدلات دوران العمالة بأنواعها . وارتفاعغياب عملية التوظيف 

  و التي تؤثر على الوضعية  اختلاساتالسلوك العمالي السلبي مما تشهده المؤسسة من

 المالية لها وضعف السيولة.

 معدلات البطالة الذي يعظمه التسريح العمالي الناجم عن إفلاس الشركة ارتفاع 
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قدمت هذه الدراسة لنيل شهادة ماستر أكاديمي  2012/2013عفاف بن ساحة  الثانية:ة دراس.

في المؤسسات الصغيرة  الابتكار، بحيث عنوان أثر إدارة التغير التنظيمي على  التسييرعلوم 

 الدراسة من الفرضيات التالية. انطلقتو المتوسطة حيث 

 :الفرضيات 

 إدارة التغير التنظيمي و الإبتكار .: هناك علاقة متداخلة بين  12فرضية

 : تؤثر إدارة التغير التنظيمي على الإبتكار في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.02فرضية

 :ة*العين

 : المنهج الوصفي التحليليالمستخدم * المنهج

تحليل نتائج عن طريق الإحصاء  المقابلة الإستبيان و –: ملاحظة جمع البيانات ادوات

 .SPSSو  EXELالوصفي الإستدلالي والعمل عن طريق 

  وقد توصلت النتائج الدراسية إلى

إدارة التغير التنظيمي يمكن تحقيقها من خلال بعض المتطلبات بالتركيز على التقرب من  -

 الموارد البشري.

العامل بالأهمية و الإنتماء و  الى إقتراحات و الأفكار الجديدة يزيد من إحساس الاستماع -

 المشاركة .

 وجود تغيرات على المستوى الهيكلي و مستوى الإنتاج كنتيجة حتمية لوجود تغير. -

 .1121: منير حسن أحمد شقورة 10دراسة  -

بعنوان إدارة تغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري مذكرة لنيل شهادة الماجستير في أصول التربية 

معة الأزهر بغزة ،وتمت الدراسة الميدانية بين مديري المدارس الثانوية من كلية التربية جا

 في محافظة غزة،ومن اجل تحقيق الأهداف طرحت الفرضيات التالية

 فرضيات الدراسة :
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ماد رجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة لأساليب إدارة التغيير :1فرضية

 من وجهة نظر المعلمين؟

مستوي توفر مهارات الإبداع الإداري لدي مدرسي الثانوية في محافظة غزة  : ما2فرضية 

 من وجهة نظر المعلمين؟

بين متوسطات تقديرات  0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي :3 فرضية

معلمين لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة لأساليب إدارة التغيير وبين 

 مهارات الإبداع الإداري من وجهة نظر المعلمين؟ مستوي توفر

هل توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين درجة ممارسة مديري الثانوية بمحافظة :4فرضية

غزة لأساليب إدارة التغيير وبين مستوي توفر مهارات الإبداع الإداري من وجهة نظرا 

 المعلمين؟

 . الوصفي التحليليالمنهج المتبع:

الاستبانة واستخدام العينة العشوائية الطبقية كما استخدم الحزمة  جمع البيانات:أدوات 

 .SPSSالإحصائية 

 وقد توصلت نتائج الدراسة إلي مايلي :

  التغيير في المدارس والاهتمام بتنمية مهارات  الإدارةضرورة التركيز علي نمط

  الإداري الإبداع

 الأمور وأولياءلي تقوية العلاقات بين مدرسة والمجتمع المح  

  الإداريةالعاملين في المواقف  إشراكضرورة  

  التدريبية المقدمة لمديري المدارس أدواتالتوسع في 

 

 المتعلقة بالصراع التنظيميالدراسات السابقة: 

، بعنوان "الصراعات التنظيمية وإنعكاساتها على الرضا 2002، يوسف أحمد اللوح

نظر العملين في جامعة الأزهر الإسلامية" ماجستر في الوظيفي دراسة مقارنة لوجهات 

 إدارة الأعمال كلية التجارة فن الجامعة الإسلامية بغزة.
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حيث حاولت الدراسة معرفة مستويات الصراع التنظيمي في كل من الجامعتين، وأسباب 

الصراع التنظيمي في كل من الجامعتين، و إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي التي 

 الدراسة من التساؤلات التالية  وانطلقتتبعها العاملون في كل من الجامعتين، ي

 ماهي مستويات الصراع التنظيمي في كل من الجامعتين؟-

 ماهي أسباب الصراع التنظيمي في كل من الجامعتين؟  -

 ماهي إستراتجيات إدارة الصراع التنظيمي التي تبعها العاملون في كل من -

 ؟الجامعتين  

 رضيات الدراسة:ف

: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين إحصائية مستويات الصراع التنظيمي  12الفرضية *

 وبين الرضا الوظيفي.

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسباب الصراع التنظيمي وبين  :11* الفرضية 

 الرضا الوظيفي.

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإستراتجييات المتبعة في إدارة  :10الفرضية *

 الصراعات التنظيمية و بين الرضا الوظيفي .

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين إجابات العاملين تعزي للمتغيرات  :10*الفرضية 

الشخصية الديمغرافية التالية الجنس، العمر، الحالة الإجتماعية، المؤهل العلمي، المستوى 

 الوظيفي، عدد سنوات الخبرة، مكان العمل.

 المنهج الوصفي التحليلي:  المنهج المتبع:

 : الإستمارة. أدوات البحث

مستويات الصراع التنظيمي داخل جامعتي الأزهر الإسلامية منخفظة لأن أسباب إن 

الصراع التنظيمي هي أسباب ضعيفة ولا تؤدي إلى صراع بين العاملين في المؤسسات 

التعليمية، حيث تبرز هذه الأسباب في محدودة الموارد، عدم تحديد الصلاحيات، تعارض 

 الأهداف.

 ستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي .لإ استخدام متوسط*أن هناك 
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* أن هناك رضا وظيفي لدى العاملين داخل الجامعتين حسب الترتيب : الرضا عن العمل، 

 الرضا عن الإمكانات و الأدوات، الرضا عن الراتب.

 الدراسة الثانية: لصلاح عنتر

 2010-2002بعنوان "الصراع التنظيمي في المؤسسة الإستشفائية لعين أزال سطيف 

حاولت هذه الدراسة معرفة أسباب الصراع بين الممرضين في المؤسسة الإستشفائية حين 

تم الإنطلاق من التساؤل المركزي، ماهي أسباب الصراع التنظيمي بين الممرضين في 

 المؤسسة الإستشفائية؟ وتمت صياغة الفرضيات على النحو التالي:

 الفرضيات: 

على المصالح إلى الصراع بين الممرضين في المؤسسة : يؤدي التنافس  الفرضية الأولى

 الإستشفائية .

: يؤدي عدم وضوح الصلاحيات إلى الصراع بين الممرضين في الفرضية الثانية

 المؤسسة الإستشفائية.

: يؤدي غموض الدور إلى الصراع بين الممرضين في المؤسسة الفرضية الثالثة

 الإستشفائية.

فاوت في الصفات الشخصية إلى الصراع بين الممرضين في الفرضية الرابعة: يؤدي الت

 المؤسسة الإستشفائية.

 سطيف. –: فئة الممرضين في مستشفى عين أزال  ينةالع

المنهج الوصفي لدراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا  المنهج المتبع:

 دقيقا.

 الإستمارة و الملاحظة أدوات جمع البيانات:

 نتائج الدراسة: 

  إن الممرضين غير راضين عن بعظهم البعض بسبب إستخدام النفوذ وإحتكار

السلطة وإستخدام الوساطة وكذلك التنافس على الإمتيازات كل هذا أدى إلى عدم 

 الرضا هذا يدل على وجود الصراع.

  مؤشرا قويا لعدم وضوح صلاحيات ويؤدي إلى الصراع. يعتبرالتداخل في المهام 
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 لإتجاهات بين الشباب و الكهول بسبب فارق السن وعموما يعني ضمنيا وجود ا

 الصراع التنظيمي.

 الإداريبعنوان الصراع التنظيمي وفعالية التسيير  الثالثة راسةد 

الجماعات  دراسة حالة 2002/2002رسالة دكتوراه دولة في علم اجتماع التنظيم لناصر قاسمي :

زائر الدراسة الى معرفة عوامل الصراع داخل التنظيم لاداري بالجالمحلية في الجزائر تهدف 

ي                    وكيفية تاثيرها على فعالية تسيير هذا التنظيم كانت تساؤلات كالات  

 _ماهي عوامل الصراع داخل التنظيم الاداري الجزائري؟ 

 2_كيف يؤثرالصراع في فعالية تسيير هدا التنظيم؟  

 :الفرضيات 

  مظاهر الصراع داخل  إثارةالسلوك الرسمية وغير الرسمية في  أنماطتساهم بعض

 التنظيم والتي تؤثر في فعالية التسيير 

 ذلك  أدىالموظفين واشتراكهم في اتخاذ القرارات  إلىعن الاستماع  لإدارة كلما ابتعدت

 مظاهر الصراع إثارة إلى

 دراسة حالة لمنهج:ا 

 المقابلة: الاستمارة  الأدوات 

 موظفي ولاية الجزائر لعينةا : 

وكيف يعمل إدا هو نظام مغلق على البيئة الخارجية  الإداريفهم النظام  :نتائج الدراسة

والداخلية من خلال تهميش بعض الفئات وعدم استشارتها ومن خصائصه السرية وكثرة 

خاصة على مايتولد من النسق  أهداف إلىالتنظيم  أهدافوتعقدها هنا تحول  الإجراءات

العمليات داخل  أهم إحدىخاصة من العلاقات فينعكس كل ذلك في  أشكالالتنظيمي من 

 صراعالتنظيم وهي التوجه نحو ال

 المداخل النظرية.

 المداخل المتعلقة بدراسة التغير 
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 .نظرية الإدارة العلمية 

على زيادة الكفاءة و تحقيق الفعالية من خلال نظريته التي تعرف بأنها ذلك النوع من  ركز تايلور

مهمة بناءا على حقائق يتم الحصول عليها من خلال الإدارة التي تدير الأعمال من خلال معايير 

 الملاحظة و التجربة.

تايلور أهم عنصر لتحقيق الفعالية  اعتبرهو قد نصت على مفاهيم عديدة منها التغيير الذي 

ط الإجراءات و جعل بيئة العمل منظمة و مستقرة و يالتنظيمية و إستخدام الأسلوب العلمي و تبس

 اهتمامهنطاق  تايلورو قد حصر 1كان يعتمد على القوة و الإجبار لتحقيق التغيير المرغوب فيه 

ث على مستوى الوسائل المستخدمة يجب بدراسة العمل الكفء و رأى أن التطور الكبير الذي حد

تغير الهيئات الإدارية  أن يصاحبه تغير موازيا على مستوى النطاقات البشرية و كفاءتها كما يجب

من خلال ماتقدم يمكن القول بأن نظرية الإدارة العلمية فكرة في مقتضيات التغير دون 2للمؤسسات

التوجه بواسطة التطبيقات التصحيحية إلى  كما إختزلت فكرة الإهتمام بالأبعاد غير الرسمية

 الأمثل و الوحيد. الإدارينموذج 

 .مدرسة العلاقات الإنسانية 

لقد أظهر أيتون مايو أهمية الفرد العامل فن الإدارة و المنظمات و أبرز دوره فيها وأكد على أن 

و  ألمخبريدريب التغير التنظيمي يجب أن يشمل الأفراد فمفهوم التغير كان نتيجة لكل من الت

 الإجرائي.

مستمرة في أما النتيجة النهائية التي توصل إليها أيتون مايو و التي إستخدمها فن تفسير الزيادة ال

إنتاج العاملين أثناء التجارب التي أجراها مصنع هاوثورن فإنها تتلخص في تلك زيادة كان مبعثها 

 في :

 التغير في الموقف الإجتماعي للعمال. -
 في مستوى رضاهم النفسي عن العمل.التغير  -

                                                           
، 6002) المفاهيم، أسس السلوك الفرد و الجماعة فن التنظيم.( )دط(، دار الفكر للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  السلوك التنظيميكامل المغربي، 1

 .12ص
 .163ص، 6003، دار المعرفة الجامعية، مصر، القاهرة، 1، طعلم الإجتماع التنظيممحمد علي محمد، 2
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و        أنماط التفاعل الإجتماعي الجديد بين العمال و بعضهم البعض و بينهم وبين الباحثين  -

 .1ممثلي الإدارة
من خلال ماتقدم يمكن القول أن مدرسة العلاقات الإنسانية إهتمت بدراسة المتغيرات السلوكية في 

لتنظيم و كذلك الظروف الإجتماعية  المتعلقة بالبيئة الخارجية و التنظيم و تجاهلت البناء الرسمي ل

 التي إعتبرها خارج مجال التنظيم الإجتماعي للمؤسسة.

 نظرية التقسيم الإداري: 

و     لقد ركز هنري فايول على ضرورة مبادئ عالمية يمكن الإعتماد عليها في العمل التنظيمي 

و     ام بتطويرها فايول بشكل عالمي هي: تقسيم العمل كذلك الإداري، ومن أهم المبادئ التي ق

و المسؤولية، التوجه المساواة بين الأفراد و تحقيق العدالة، مما يعطي للأفراد البالغة من  السلطة

أجل المبادرة و خلق ما يعرف بروح الفريق مما يؤدي إلى إحداث التغير التنظيمي المناسب 

 لتحقيق الأهداف الموجودة.

خلال مبادئ فايول نجد أنه تحدث على أربعة عشر مبدأ و يعتبر فايول أن تحقق الفعالية من 

 التنظيمية مرهون بتطبيق كل هذه المبادئ و يعتبرها حتمية لا يمكن تحاورها.

من خلال ماتقدم يمكن القول بأن النظرية الا تعتمد على مبدأ التغير، بل تهدف إلى تدعيم النمط و 

 المحافظة عليه.

  :نظرية إتحاد القرار 

تعد المشاركة في إتخاذ القرار من العوامل التي تؤثر في العلاقات و الجو أو المناخ التنظيمي 

نظيم، حيث أنه لإذا كان العمال يشعرون أنهم مقصيين من الذي يسود بين الإدارة و أعضاء الت

كثر من ذلك فإنهم يشعرون سيرورة إتخاذ القرارات فإن ذلك يولد لديهم الشعور بالتهميش بل أ

الذي يترتب عنه تشكيل جماعات غير رسمية تقاوم الإدارة و تمارس عليها  بالاستصغار

ضغوطات أو مقاومات تؤدي في الغالب إلى خلق صراع بين الإدارة و العمال، لذا فإن المشاركة 

يتضح من خلال  في إتخاذ القرار قد تساهم بدورها في ممارسة التغير و الشعور بنوع مسؤولية

الفكر التنظيمي إلى  نبهتإتخاذ القرار إهتمت بالتنظيمات الغير رسمية و ما عرض أن نظرية 

المتغيرات الهيكلية و السلوكية، كما إرتكزت على إختيار أنسب البدائل التي يقوم من خلالها 

 ه سلوك الأفراد.التنظيم بتحديد مهام و مسؤوليات كل فرد في التنظيم و رسم الأهداف التي تواج

                                                           
 .162، ص6002، )دط(، دار الكتاب الحديث، مصر، القاهرة، التطورات الحديثة في الفكر الإداري و التنظيممحمد عبد السلام، 1
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  نظريةZ : اليابانية 

إدارية مشتركة في الولايات المتحدة  ممارسة  Zفي كتابة نظرية  1791طرح وليام أوشى 

" و مؤسسات يابانية تقليدية Aمؤسسات أمريكية تقليدية ضمن النمط" وصفالأمريكية و اليابان 

الموارد البشرية ضفت ضمن " ثم مؤسسات أمريكية تبنت نموذجا منهجيا لإدارة Jضمن النم" 

عالية، وتؤكد هذه النظرية على ديمقراطية " وقد ساهم ذلك في تحقيق معدلات نجاح Z"النمط 

المشاركة الجماعية في صنع القرارات و على تهيئة مناخ عمل مستقر و ملائم لتنمية روح الفريق 

 المتبادلة بين الأفراد وهي مفاهيم جد هامة في التطوير التنظيمي.و الثقة 

أن المبادرة الأولى في الرغبة في إدخال التغير تأتي في العادة من شخص  Zوترى نظرية 

رئيسي يصل إهتمامه بالمؤسسة إلى درجة تجعله يكرس الوقت و الجهد و يتحمل المخاطر في 

 سبيل التعبير .

 ن منظور هذه النظرية كما حددها "أوشي" بمراعات الخصائص التالية:وتتم عملية التغير م 
 نفهم نوع التعبير ودور القائد في إحداثه.-1

 تحليل فلسفة المؤسسة.-2

 1تحليل فلسفة الإدارة المطلوبة و إشتراك رئيس الؤسسة في ذلك. -1
إجراء عملية هذه النظرية على ضرورة الإعتماد على المستوى الإداري الأول عند  وقد ركزت

بخصائص وسمات فردية ومهنية تجعلهم قدوة حسنة  التغير، حيث يجب أن يتميز هذا المستوى

 Z، ومن ثم يجب أن تعتمد عملية تبني نظرية لبقية المستويات الإدارية و المهنية المتوسطة و الدنيا

على قمة الهرم و ليس العكس لأن ذلك سيساهم في تحسين و تغير و تطوير مستويات الأداء و 

 تحقيق الأهداف العامة للمؤسسات ككل.

 ي.في الفكر الإدارالتنظيمي مراحل تطور نظرية الصراع 

                                                           
، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسير و " مقومات التغير في المؤسسة الإقتصادية في ظل واقع الأعمال المعاصرةفريحة بوفاتح 1

 .21ص6016لعلوم التجارية، تخصص إدارة الأعمال، جامعةالأغواط، ا
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الصراع ظاهرة إنسانية على مستوى الفرد أو مستوى الجماعة و يعتبر الصراع أمرا صحيا 

على مختلف الأصعدة و المستويات، ويتم عندما نحصل على التفاعل بين الأدوار المختلفة 

التي يقوم بها الأفراد سواء بشكل قردي أو جماعي و تختلف و جهات النظر حول الصراع 

سلوكيا  اتجاهاالصراع على أنه حالة سلبية، و هناك  نظرا إلىتقليديا  اتجاهاحيث أن هناك 

أمر طبيعي كما أن هناك نظرة سلبية حديثة للصراع نجد أن  باعتبارهلموضوع الصراع 

 للنظريات متعلقة بالصراع. استعراضيجب تشجيعه و فيما يلي  شيءالصراع 

 : النظرية التقليدية

بالصراع  يعترفالإداري الناجح هو ذلك الذي لا و التي رأت أن الصراع ظاهرة سلبية وأن 

من المؤسسة التي يريدها و من الواضح أن أصحاب هذه النظرية رأوا  استئصالهبل يحاول 

و بالتالي لابد من التعامل معه بالشكل الصحيح و أهم  ضرر بالمؤسسةأن الصراع يخلق 

 .فرضيات هذه النظرية

 الصراع حالة يمكن تجنبها -

 يحدث الصراع عادة بواسطة أشخاص.-

يجب أن تلعب السلطة دورا فعالا يمنع حدوث الصراع إذا حدث صراع فعلى الإدارة أن 

 تتجنبه.
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 الإيجابية و السلبية للصراع الآثارالشكل الأول: يمثل 

 

 

  

 

 

 نتائج 

 

 

 االال

 الاال
 

 

   

 نتائج سلبية

 

 

 

 

 

 124ص 2011المصدر زهير بوجمعة سلاني 

 بوضوح البحث أمامت أهمل التي المشكلة  صنع

 البعض بعضهم فهم علىيحفز العاملين   

 والتغيرالابتكار  ويسهل ة لجديدالأفكار  يشجع

 القرار جودة مستوىن يحس

 التنظيميلالتزام  مستوىا يحسن

 سلبي و إحباط  انفصالربما أدى إلى 

 اللازمة لتنسق الاتصالانخفض مستوى 

 يؤدي إلى التحويل من نمط المشاركة إلى نمط السلوكي 

 ربما ينتج عنه 

 1يؤكد على الولاء لمجموعة معينة

 

 الصراع التنظيمي
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حيث ربط هذه النظرية لجهود أقطاب المدرسة الكلاسيكية كتايلور وفايول اللذان نظرا إلى 

وأنظمة و من خلال قوانين  الانسجاملضرورة تجنبه لتحقيق  ونادواالصراع كظاهرة سلبية 

 1اتإجراء

 عالي          

 التقليدية للصراع 

 

 الأداء     

 منخفض منخفض      عالي

    

      مستوي الصراع                                                                

 (249ص1999المصدر: صبر واحمد جودة)       

 النظرية السلوكية للصراع:

وتبنى هذه النظرية فكرة أن الصراع أمر ضروري في تنظيم ولا يمكن تجنبه وما على الإدارة  

 إلى أن تعترف به و تحدد المستوى المقبول منه لما يخدم أهدافها.

لتحقيق  الاجتماعيويمكن ربط هذه النظرية بحركة العلاقات الإنسانية التي ركزت على النظام 

 2.الانسجام

 النظرية الماركسية : 

الصراع أو النزاع في العمل لدى ماركس مظهر من مظاهر الصراع الطبقي الذي ينشب  ليشك

باب العمل في البلدان الرأسمالية، وهو عبارة عن ظاهرة متضمنة في طبعة بين العمال و أر

 مراعاةويرى ماركس في  استغلاليوسير المجتمع الرأسمالي، طالما أنه قائم على نظام رأسمالي 
                                                           

 204،ص 2002،دار المسيرة، عمان، 3،ط:مبادئ الإدارة المدرسيةمحمد حسن العمايرة 1
 .133يع، عمان ص ، دار الشرف للنشر و التوز1ط بويةقضايا المعاصرة في الإدارة التر ،بطاحأحمد 2
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على مصالحها  العمل تعارضا في المصالح بحيث تسعى البرجوازية من خلال مكانتها للحفاظ

منها بشكل مستمر بينما يحاول العمال في صراعهم الطبقي على حدة يعتبره تحسين  واستفادة

ومن ثمة النظام الشيوعي  الاشتراكينظام  إقامةمستوى بعثتهم و إلى قلب النظام الرأسمالي، و 

غياب ،الطرف الأخر )الرأسمالي (،  في رأيه أنه سوف يقضي على المشاكل و النزاعات عند

و حسب رأيه أن الحر يمكن  اقتصاديةنتيجة إلى عوامل مادية و  اجتماعي نقلاباكل  أعتبرولقد 

، ويرى أيضا أن تحسين أوضاع العمل في منظمات نقابية  الاقتصاديةفي جعل كل الصناعات 

 شيءتشارك في تحديد ظروف العمل و شروطه على كافة المستويات و لا يمكن للعمال من عمل 

 العمالي. مالتي تربط ظهور النقابات و النظاالتنظيم في إطار الرابطة  فعال إلا يوجد حد أدنى من

 : النظرية البنائية الوظيفية

للحالة السلوكية  كانحرافيرى كل من بارسونز و موتون وغولدنر أن الصراع في العمل 

ين لمختلف المواقف و السلوكات البشرية و الذي بالإمكان القضاء عليه بواسطة التربية و التكو

سير كنتاج لسوء السليمة في التعاون كما يرون أن الصراع  الاجتماعيةالمواقف  واكتساب

و       معتمدين على أن كل من العمال و إدارة المؤسسة لما نفس المصالح  الاجتماعيةالمنظومة 

 يتقاسمون نفس القيم الأساسية ولهما في الأخير.
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 خلاصة:

هدا الفصل الذي قدمنا فيه مجموعة من العناصر المنهجية التي كانت بمثابة تمهيد لما  في ختام 

سيتم عرضه في الجانب النظري والميداني ويمكن القول انه ساعدنا في فهم هده الدراسة بشكل 

مباشر ،وفي توضيحها للقارئ من اجل اخذ فكرة عنها،كما أن هذا الفصل كان نقطة بداية الفعلية 

تنا الذي مهد لفصول نظرية وتطبيقية والتي ستتناول الشطر الأول من عنوان دراستنا لدراس

 المتمثل في إدارة  التغيير 
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 الفصل الثاني :إدارة التغيير  

 

 تمهيد 

 دواعي التغيير 

 أهمية وأهداف التغيير 

 مستويات ومجالات التغيير التنظيمي 

 التغيير إدارة خصائص 

 التنظيمي التغيير مراحل 

 إستراتجيات التغيير 

  التغييرالقياس في إدارة 

 عوامل نجاح برامج التغيير 

 مقاومة التغيير 

 مقاومة التغيير أسباب 

 لاصة الفصلخ 
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  :تمهيد 

والسريعة،وذلك نعيش اليوم في عالم يعج بالتغيرات والتحولات الجذرية ذات الوتيرة العالية  

 في وبالخصوصبفضل التطور المستمر والمتزامن مع الابتكارات التكنولوجية والتقنيات الحديثة  

 أجل من والتحليل والدراسة البحث على ترتكز والتي اغلب المنظمات الحالي حيث تعتمد العصر

عملية   إحداث في هامانالتنظيمي باعتبارهما  والجانب الإنساني الجانب فيها بما جوانبها تطوير

 مناخ مناسب و جو وخلق والتنظيم الأفراد بتنمية   هتمت أن المؤسسة مصلحة فمن ، التغيير

 التغيير موضوع الباحثون تناول  وقد، والانتماء الوظيفي الرضا من يزيد مما ناجح، تنظيمي

 ... الإدارية، التنميةالتحديث، التنظيمي، التطوير منها عديدة تسميات تحت وأخذوه بكثرة  التنظيمي

 .الخ

 :التغييردواعي 

فان الحاجة إلي التغيير تعود بالدرجة الأولي إلي العولمة وما نتج عنها من تغيير  Millsحسب 

في مختلف المجالات والذي اجبر قادة المؤسسات علي تحويل تفكيرهم من البيئة المحلية إلي 

أولها المنافسة والتي تضع مجموعة من : العالمية والتي يظهر تأثيرها علي عدة مستويات

يستدعي إحداث التغيير و تنفيذه تفاعل  1فة من مناطق متعددة في نفس السوقالمؤسسات المختل

 : عدة قوي داخلية وأخري خارجية يمكن إجمالها كالتالي

  1قوي الخارجية المحفزة علي التغييرال

  طلبات الزبائن.   

 التغيير السريع في تكنولوجيا المستخدمة. 

 التغييرات السياسية والقانونية. 

  في القيم الاجتماعية القائمة والتي أدت إلي تحول نمط الحياة من مرتكز النزعة التغييرات

                                                                                           .الفردية إلي مرتكز النزعة الجماعي

  الفرص والتهديدات الناتجة من التنبؤ حول مستقبل المؤسسة. 
                                                           

  المتحدة للتسويق والتوريدات،القاهرة،مصر،ب ط، ؛الشركة العربية الإدارة الإستراتجية :المفاهيم والنماذجحسن محمد احمد محمد مختار 1 
 296،ص2009،

2 jean brillman ,les meilleur pratiques management), éditions d organisation, Paris, France ,quatrième édition , 
2003 ,P422   
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 1التغييرالقوي الداخلية المحركة لإحداث 

  التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج. 

 والوظائف وعلاقات العمل التغيير في هياكل والعمالة.  

 التغيير في أساليب وإجراءات العمل.  

 التغيير في الأساليب الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه ورقابة. 

  السلطة والمسؤوليةتغيير في علاقات.  

 تدني الأرباح الذي يقود إلي الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء بمستوي الأداء، 

والتغيير لا يكون فقط عند وجود مشكلة فعلا وإنما بمجرد الشعور بالخلل وتوقع المشاكل 

 .وضعهال والتحليل الدائم التشخيصمن المؤسسة مما يستدعي 

 أهمية وأهداف التغيير

  أهميته : ولاأ

مواكبة وتكيف مستمر مع التحولات البيئية سواء كانت داخلية أو خارجية  تنبع أهمية التغيير من

أو من مبادرات الأفراد أو العوامل الاقتصادية  السياسية التكنولوجية الاجتماعية أو الثقافية من 

 .خلال التعديلات المتواصلة والتي تساعد في التحول من وضعية راهنة نحو أخري أكثر تقدما

  :لبالنسبة للعما 

بذل  إليتنامي تطلعات الأفراد نحو التنمية الشخصية بشغل وظائف تفوق مهاراتهم والتي تؤدي  -

 .المزيد من الجهد والتخلص من الأعمال الروتينية 

 جماعية.العمل ضمن فريق لتنمية روح الجماعة وتحويل الكفاءات الفردية إلي  -

 

     للعملاء:بالنسبة 

                                                           
 191.  ،ص2009دار الراية للنشر والتوزيع ،عمان ،الأردن،بط،)هندرة المنظمات :الهيكل التنظيمي للمنظمة (،زاهر عبد الرحيم عاطف  1 
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المتجددة بدون عيوب خلال فترة جد قصيرة بتواجد دائم وبالكميات  تحقيق أفضل إشباع للرغبات

من خلال توجه المؤسسات نحو تحقيق رضا العميل والذي أصبح يشكل نواة الدورة  1المطلوبة

 . الاقتصادية

 :بالنسبة للمؤسسة 

والتخلي بكسر حالة الجمود التي تعيشها  2وتحسين في الكم والنوع لمجالات المؤسسة  إن تغيير

 .عن الإعمال الروتينية والتوجه نحو الإبداع

 1أهدافه : ثانيا

 :3تهدف العملية التغيرية لبلوغ غايتين رئيسيتين هما 

  الانتقال من الواقع الحالي لأخر مستقبلي بتجاوزه نتيجة للتطورات المتسارعة للمتغيرات

التغيير يؤدي بالمؤسسة نحو البيئية و التكيف مع الوضع الجديد لان المواجهة وعدم إحداث 

الهينين وهدا يتوقف علي قدرة المؤسسة في تحديد  بالأمرينإلا أن التكيف والتأقلم ليسا  العجز

 .أهدافها من التجديد

  تحديد مسار واتجاه التغيير نظرا لما يحمله المفهوم فهو نافذة المستقبل المشرق للمؤسسة أو

موجها نحو المنافسة لتحقيق التمييز أو زيادة  لتغيرياذة الظلام فيمكن أن يكون المسار ناف

 .البحوث وتشجيع الإبداع

  يكون مخططا وفقا لبرامج تحدد المهام والمسؤوليات  أنن التغيير هادف فيجب إبما

التقديرية و التي تحدد التكاليف والعوائد المتوقعة من  والموازنات علي أساسها تقاس النتائج

 .تقاس النتائج  أساسها ومعايير عليونماذج يمكن القياس عليها  ، 4التغيير

 مجالات التغيير التنظيمي:مستويات و 

يعد التغير من القضايا الهامة التي لها تأثير على الأفراد و الجماعات و المنظمات، وهذه الأخيرة 

مستوياته أي الجهات في محاولاتها إحداث التغيير التنظيمي فإن أول خطوة تقوم بها هي تحديد 

 المسؤولة و الفاعلة في مسار عملية التغيير.
                                                           

 64حمد بن يوسف النمران العطيات،)مرجع سابق(،صم1 

 27زيد منير عبودي)مرجع سابق(،ص2

 333،332،ص5002،بيروت ،الطبعة الأولى ،، دار النهضة العربيةالمبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، حسين إبراهيم بلوط 3

 55،ص2007، الاسكندرية ،ب ط،،التغيير والقيادة والتنمية التنظيمية، فريد النجار 4
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 مستويات التغير التنظيمي:

يعتقد كثير من الباحثين في مجال التغيير التنظيمي على غرار أجرس وبينس وبيكهارد ضرورة 

، 1التنفيذيين نالمستوى الإداري أو مستوى الموظفي أن يصدر هذا التغيير عن الإدارة العليا إلى

التغيير وبين الرأيين رأي وسط  واقتراحبأخذ الموظفين للمبادرة  آخرونوفي الجهة المقابلة ينادي 

 ينادي بمشاركة جميع المستويات وذلك على النحو التالي:

: وفق لخطوط السلطة الرسمية فإن الإدارة العليا هي من تتولى  الأسفلإلي عل  الأالتغيير من 

هج دة وتوجيه العملية ويصلح هذا الناللازمة لقيا القراراتوضع بيانات التغيير التنظيمي وتتخذ 

صبح الإدارة العليا هي المسؤولة عن التغيير وقراراته، دة في التغيير الإستراتيجي، حيث تعا

رعة والفعالية، ولكن ما يعاب عليه أنه قد يواجه مقاومة من المستويات ويتميز هذا المنهج بالس

 الإدارية الأقل، خاصة إذا كانت هذه المستويات غير جاهزة لتقبل التغيير، أو قياداتها الإدارية لا

 بالقبول. تحضي

يفترض هذا المنهج وجود بيئة تنظيمية مفتوحة، حيث توفر  التغيير من الأسفل إل  الأعل :

التغيير المناسب على المستويات التشغيلية و  اقتراحلتشجيع الكافي للموظفين لأخذ المبادرة في ا

المناخ  افتقارالتكتيكية، ولكن يضل التغيير الإستراتيجي من مسؤولية الإدارة العليا، وفي حالة 

للتغير  أييدوالتوالتطوير في المستويات الأقل ، أو في حالة عدم التشجيع  الابتكارالمشجع على 

 2مصيره هو الفشل. ن المستويات الإدارية العليا، فانالتنظيمي ودعم تنفيذه م

 المنهج المتكامل: 

المستويات الإدارية في تقرير وإحداث التغير المرغوب، جوانب جميع  يقوم على المشاركة من

وفي ظل هذه المشاركة يسمح للموظفين بتقديم المقترحات ومتابعة تنفيذ برامجه، كما أن هناك 

                                                           
،تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتجي لانجاح ادارة التغيير في المؤسسات الصناعية ،رسالة ماجستيرفي الاستراتجيو والتسويق ،جامعة بلكيرد بومدين 1

 46ص 2006_2005باجي مختار ،عنابة 

  338)مرجع سابق(، حسن إبراهيم بلوط، 2

 

 752"ط" دار الغريب للطباعة والنشر، القاهرة، مصر )دس ( ص  التنظيمي تطور الفكرعلي سلمي ،3
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نظاما لمكافأة أصحاب الأفكار للتغيير والتطوير ويتميز هذا المنهج المتكامل والقائم على 

 .غييربأن جميع يكون مسؤولا عن التالمشاركة 

 

 

 

  

  

 

 

  

 

 المتكاملالمنهج 

 

 

 

 

 

 الإدارة العليا تشجع مبادرات التغيير الإدارة العليا تقود وتوجه التغيير

الإدارة 

 الوسطى

الإدارة 

 الوسطى

قرارات التغيير على 

مستوى التشغيلي قائمة 

 على أفكار و مبادرات

 الموظفون 

 مشاركة الإدارة العليا في التغيير

 مشاركة الإدارة العليا في التغيير

 مشاركة الإدارة العليا في التغيير



التغيير إدارة:    الثاني  الفصل                                                                                                                                                                     
 

 

30 

 لات التغيير التنظيمي وهي كالأتي:يمكن التركيز على أهم المجالات التي تشملها محاو

لتي يمارسها التنظيم وذلك بإستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال ا:  تغيير الأعمال أو الأنشطة-1

قائمة أو تغيير في أسلوب أداء الأعمال، والأخذ بعين الإعتبار التطور في رغبات وأذواق 

 أعضاء المجتمع كمصدر لهذا التغيير. واحتياجات

لتصرف الشخصي إن البعد الإنساني هام وأساسي في كل تغيير، إذ أن ا التغيير في الأفراد:-5

لإدارة المؤسسة والعناصر الفنية والفئات الأخرى من الموظفين هو الذي يقرر ماهي التغيرات 

التنظيمية الممكن القيام بها وماهي الفوائد الحقيقة المتوقعة من هذه التغيرات ويجب أن يتوافق 

وإستعاب  متصاصوامهارات جديدة  اكتسابالتغير التنظيمي مع تغير الأفراد، إذ يجب عليهم 

 معلومات أكثر.

: يشمل الهيكل التنظيمي تصميم العمل، التفويض ونطاق الإشراف، التغيير في الهيكل التنظيمي-3

درجة التنسيق بين الإدارات المختلفة بالمنظمة ومن تم فإن أي تغيير في أحد أو بعض هذه 

حكومية في إدخال إصلاحات لالمكونات يدخل في مجال التغيير الهيكلي و قد ترغب المنظمات ا

صعوبة تحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع ضمن المجال الهيكلي، و لهذا هيكلية لكن تصادفها 

إلى إحداث ما يطلق عليه إعادة تنظيم و الذي يعتبر أكثر ملائمة للأهداف و التطوير و  تضطر

حيث يمتد إلى مختلف الأنشطة و لمتطلبات المجتمع و البيئة العامة المحيطة بالمنظمة ب استجابة

 علاقتها تنظيمية.

: يتم التركيز فيه على الوسائل المستخدمة في العمل، حيث تقوم  التكنولوجيالتغيير في مجال -6

المعرفة  المنظمة بإدخال تكنولوجيا جديدة تمكنها من تحسين الأداء و التكنولوجيا تعبر عن أنواع

العالية  تسهم من خلال توفير المعدات و الأجهزة في تحقيق الكفاءةمكن أن الفنية و العملية التي ي

 للإنسان من جهد ووقت. ها توفرو الأداء الأفضل نظرا لم

لات تغيير تنظيمي متداخلة و مرتبطة و لذلك على منظمة أخذ يتضح من خلال ماسبق أن مجا

انب، غير أنه و بالرغم من إحتياطاتها عند إقرارها التغيير و مراعاة التوازن بين مختلف الجو

 أهمية كل هذه المجالات إلا أنه يبقى العنصر البشري المحرك الأساسي لكل منظمة.

 :التغيير إدارة خصائص
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 ا :به والإحاطة عليها التعرف يتعين هامة خصائص بعدة التغيير إدارة تتصف

 :لاستهدافيةا1 

 إلى تتجه منظمة حركة إطار في يتم بل ارتجاليا ، أو عشوائيا   يحدث لا ذكي تفاعل حركة التغيير

 معلومة وغاية معين هدف لتحقيق تسعى التغيير إدارة فإن لذلك .محددة وأهداف غاية

 .يرالتغي قوى من ومقبولة عليها1وموافق

 :الواقعية .2

 إمكانياتها إطار في يتم وأن المنظمة، تعيشه الذي العملي بالواقع التغيير إدارة ترتبط أن يجب

 .هاتمرب التي وظروفها المتاحة ومواردها

 :التوافقية .3

 وتطلعات واحتياجات رغبات وبين التغيير عملية بين التوافق من مناسب قدر هناك يكون أن يجب

 .التغيير لعملية المختلفة القوى

 :الفاعلية .4

 على القدرة وتملك مناسبة، بحرية الحركة على القدرة تملك أي فعالة، التغيير إدارة تكون أن يتعين

 .تغييرها المستهدف الإدارية والوحدات الأنظمة في الفعل قوى وتوجيه الآخرين، على التأثير

 :المشاركة .5

 الواعية المشاركة هو ذلك لتحقيق الوحيد والسبيل الإيجابي، التفاعل إلى التغيير إدارة تحتاج 

 والقيود بالمتغيرات إحاطتهم ثم ومن التغيير، قادة مع وتتفاعل تتأثر التي والأطراف للقوى

 للتوجيهات تنفيذهم ثم ومن سليم بشكل لمتطلباته وتفهمهم التغيير، بعملية تحيط التي والضوابط

 مقاومة على وقدرتهم قابليتهم تزداد ثم ومن وتكاليفه، لأعبائه تقبلهم عن فضلا   وإيجابية بدقة

 الإيجابية المشاركة إن متطلباته، وتنفيذ التغيير، عن للدفاع استعدادهم ويزداد للتغيير، المعارضين

                                                           
  343ص ،  2002، الأردن – عمان ، للنشر وائل دار ، الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك  :العميان سلمان محمود1 
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 والأمن , والرعاية الحماية ذاته الوقت في تضمن كما الإنجاز، جودة وتأكيد سرعة تضمن الواعية

 التغيير لعملية حماية وسياج وقاية رعذ المشاركة تصبح هنا ومن انتكاسها، وعدم التغيير لعملية

 1هل والمنفذين التغيير وقيادات

 :الشرعية .6

 في القائم القانون كان واذا واحد، آن في والأخلاقية القانونية الشرعية إطار في التغيير يتم أن يجب

 التغيير، إجراء قبل القانون وتغيير تعديل أولا   يتعين فإنه التغيير، اتجاهات مع يتعارض قد المنظمة

 .القانونية الشرعية على الحفاظ أجل من

 :الإصلاح .7

 ماهو إصلاح نحو تسعى أن يجب أنها بمعنى بالإصلاح، تتصف أن يجب التغيير إدارة تنجح حتى

 المنظمة في اختلال من موجود هو ما ومعالجة عيوب، من قائم

  :الرشد .8

 قرار، كل يخضع إذ التغيير، إدارة في خاصة وبصفة ، إداري عمل لكل لازمة صفة هو والرشد

 يصعب ضخمة خسائر التغيير يحدث أن المقبول من فليس والعائد، التكلفة لاعتبارات تصرف وكل

 ا.تغطيته

 :تكاروالاب التطوير عل  القدرة9

 تطويرية قدرات إيجاد على يعمل أن يتعين فالتغيير التغيير، لإدارة لازمة عملية خاصية وهي

 .مضمونه فقد وإلا والتقدم الارتقاء نحو يعمل فالتغيير حاليا ، مستخدم أو قائم هو مما أفضل

 :الأحداث مع السريع التكيف عل  القدرة10

 لاتتفاعل فإنها هنا ومن الأحداث، مع السريع التكيف على بالقدرة قويا   اهتماما   تهتم التغيير إدارة إن

 اتجاهها في والتحكم عليها السيطرة وتحاول معها وتتكيف تتوافق أيضا   ولكنها فقط، الأحداث مع

 توضيح ويمكن   المنظمة، وفاعلية حيوية على للإبقاء بذاتها الأحداث وتصنع تقود وقد ومسارها،

  .التالي الشكل خلال من الخصائص هذه
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 .22 ،ص2007،  1،دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ،عمان،الأردن،ط إدارة التغيير والتطويري دالمصدر:زيد منير عبو

 

 

 1 التنظيمي التغيير مراحل

باحثين من العديد تعرض لى والمتخصصون ال حل عرض إ تي المرا مر ال مي ي ير التنظي  كل التغي

يه حسب لك رأ عد وذ لة ب لى المحاو ير أي أن بيّن حيث 1951لوين كارت الأو مر تغي  بثلاث ي

لة إلى المرور قبل وذلك الحالي القائم التجميد مرحلة إلى ثم الجليد بإذابة فيبدأمراحل، ير مرح  التغي

 2يلي كما الجديد للنظام

                                                           
 176،177،)مرجع سابق(،ص زيد منير عبودي_1 

2_raymond_alin، le management (que sais je )11eme ،édition، puf ،paris، 2003 P ،95 

 363،ص   2000،     1،ط   ،عمان المسيرة دارالإدارة الإستراتجية إدارة جديدة في عالم متغير ،صالح، العزيز عبد2
 موسي اللوزي،)' مرجع سابق( ،ص 3

 460،ص 2000 ،  7 دار الجامعية ،القاهرة، ط السلوك التنظيمي :مدخل بناء المهارات ،احمد ماهر،4
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 والإعداد التهيئة )الإذابة 1(

ير على والقائمين للأفراد يسهل أمر الجليد إذابة أو تفكيكا إن مي التغي شاكل توضيح التنظي  توجد م

 العمل، وجماعات الأفراد بين مخططة مناقشة عادة تتم ذلك وبعد وحل، تغيير إلى تحتاج العمل في

لة والمعتقدات والعادات القديمة للقيم الإذابة تكون هنا ومن التغيير، برنامج على والمشرفين  والهيك

لة هذه في يتم كما3ة المنظم عليها قومت التي تي الجهود حشد المرح بذلها ال كي المنظمة ت  تجعل ل

مادا 4التغيير عملية يتقبلون العاملين الأفراد ساليب على اعت بة تحرير أ يد وإذا عد 5 الجل  التوصل ب

 6التنظيمي التغيير لإنجاز المطبقة القديمة الأساليب جدوىم عد إلى

 التغيير

ستخدامها التي يمكن الأساليب بعض اختبار تتضمن فهي الإذابة، لمرحلة بعدية مرحلة هي .  في ا

 ومراعاة ذكرناها سابقا التي الخطوات "Lewin" بإتباع من التنفيذ موضع المطلوب التغيير وضع

شكل الإقدام يحذر عدم المرحلة هذه في لأن بخطوة خطوة يذ على مشروع ب ما التنف يه يترتب ل  عل

 .مطلوب هو ما عدم تحقيقا وبالتالي الأفراد مقاوم ظهور

 التجميد3

لة حل من الأخيرة المرح ير مرا مي التغي ها التنظي يت يتم وفي يب تثب ّر ماأذ صبح وغي ماط وت  الأن

ل من راسخة ثابتة الجديدة السلوكية نا تم، ما لخ ناء المنظمة على وه ية درجة ب تزام من عال  الال

مة من نوع أي خلق دون الجديدة الإستراتيجية نحو للأفراد ما.المقاو يد أن يلاحظ وك  يكسب التجم

لك من على العكس حين في والتوقف والجمود الثبات صفة التغيير ير فإن ،ذ ستمر التغي جدد  م ومت

 مسها داخل التيمجالات كافة  في التغيير أتي به شيء جديد كل ترسيخ هو بالتجميدهنا  والمقصود

 1ة المنظم إليها تغيرت التي الحالة على نفس وليس البقاء المنظمة

 لمراحل التغيير نموذج لوين

 

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المراحل الأولى

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

 تعزيز النتائج تغيير الناس و الأعمال الشعورإيجاد 

 تقسيم النتائج تغير  البناء التنظيمي بالحاجة للتغيير
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 إجراء تعديلات بناء تغيير التقنيات تقليص المقاومة تغيير

 

 

 إستراتجيات التغيير: 

لإستراتيجية ينفذها المعنيون بالتغيير ا ليرتبط بالتخطيط له وفق التغيريةإن حدوث العملية 

هم لعملية التنفيذ أبرز هذه وار مع الأطراف المطالبين به لجدبعلى المناقشة والح بالاعتماد

 الإستراتجيات:

 إستراتجية البراعة القيادية:-1

للمؤسسة أين يبادر القائد بطرح فكرة مفادها التغيير من أجل هدف  الطبيعيةوتستخدم في الحالات 

 1وفق لتوقعاته. ةناتج عن طموحات الشخصية ومتعلق بمستقبل المؤسس

 إستراتجية القوة والصيد:-5

السلطة والأساليب الترغيبية لإحداث التغيير، بحيث يقوم المبادر بالتغيير  استخداموتقوم على 

نفوذه وسلطته لإرغام الأفراد على التنفيذ تحت التهديد بالعقاب أو يستغل طموحاتهم  باستخدام

 بتلبية رغباتهم عن طريق التحفيز بتنفيذ عملية التغيير. أو ونقاط ضعفهم

 تعمل إستراتجية القوة والصيد وفق لطريقتين ألا وهما:

النفوذ مع بعض  استخدامالسلطة أو  باستخدامبالتنفيذ  بالأمرالمباشر للقوة  الاستخدام -

 .تالتحفيزات أو تهديدا

 إستخدام التلاعب السياسي غير المباشر عن طريق التفاوض والسيطرة على الموارد. -

 2إلا أن فعالية هذه الإستراتجية تمكن حصرها في شقين. -

 .سرعة التنفيذ من قبل الأفراد نتيجة الأساليب الترغيبية والترهيبية .1
                                                           

   2008   24،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاهرة،قيم ومعتقدات والافراد وأثراها علي فعالية التطوير التنظيمي امل مصطفي عصفور،  1
 .72محمد بن يوسف النمران العطيات)مرجع سابق( ص2
 .257حسن إبراهيم بلوط )مرجع سابق( ص  2
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 .تجية في المدى الطويل و نتائجها تبقى طرفية ومؤقتفشل الإسترا .5

العقلانية والمنطق لإقناع الأفراد  استخدامتقوم هذه الإستراتجية على  إستراتجية  الإقناع:

بضرورة تقديم كافة المعلومات الدالة على رفض الواقع الحالي وتوضيح الهدف من العملية 

ير والإلتزام يالتغيرية ومنافعها للمؤسسة والأفراد، ومن مزايا هذه الإستراجية إقناع الأفراد بالتغ

 اقية في قيادة التغيير.بتنفيذه والعمل على نجاحه إضافة إلى الثقة والمصد

 إستراتجية التشارك في القوة:

وتقوم على مشاركة أفراد المؤسسة للإدارة العليا في تحديد الأهداف والبدائل الممكنة لتحقيقها 

وفق لما هو متاح في المؤسسة من الموارد والإمكانيات والتي على أساسها يتم إكتشاف المشاكل 

، فهذه الإسترتجية تحتاج لفترة زمنية من أجل 1تغييريةوالصعوبات التي تستدعي إجراءات 

المناقشة والتعاون ولكنها تبقى نافعة لما تحققه من إلتزام قوى من قبل الأفراد بالإضافة إلى 

 تثقيفهم نتاحا للمشاركة والتمكين والإشراف.

 : أنواع التغيير التنظيمي

عدة أنواع من التغير حسب المعيار  فهما لطبيعة وأنواعه فهناكيير يتطلب نجاح عملية التغ

 المستخدم في التصنيف

 حسب مدى التغطية :- .1

التغيير الشامل والتغيير الجزئي : إذا إعتمدنا درجة شمول التغيير معيارا لإستطعنا أن نميز بين 

والأجهزة والتغيير  الآلاتالتغيير الجزئي الذي يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير 

الشامل الذي يشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات في المنظمة والخطورة في التغيير 

متطورة  الجوانبالجزئي أنه قد ينشأ نوعا من عدم التوازن في المؤسسة بحيث تكون بعض 

ات الإنتاج إلى والأخرى مختلفة مما يقلل من فاعلية التغيير فعلى سبيل المثال يحتاج تغيير أدو

 2تغيير في عمليات الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب العاملين وغير ذلك.

 حسب مايتم تغطيته:- .2

                                                           
 27سبق ذكره( صمزيد منير عبوي )مرجع 1
 .787-781، ص7115(، الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1)ط السلوك التنظيمي،محمد يوسف، القاضي :  2



التغيير إدارة:    الثاني  الفصل                                                                                                                                                                     
 

 

37 

والإستحواد وإعادة الهيكلة والكلية في شتى المجالات المنظمة وإدارة  الاندماجكل المنظمة : مثل 

 الجودة الكلية.

كليا  ليهاثل إدارة الإنتاج ( يعاد النظر إفشلا ) م الإدارات: حينما تعاني إحدى  إدارة أو قسم -

 فقد يعاد تنظيمها أو تفكيكها أو دمجها أو تنشيط فرق العمل فيها.

بسبب فشل ذريع أو كارثة يعاد النظر في المصنع من كافة جوانبه حيث يعاد تحديث  المصنع: -

 التكنولوجيا فيه أو تقليل عمالته أو غلقه إلى الأبد.

وتعتبر برامج  فرادو السلوكية والفنية والإدارية للأالشخصية  المهارات: كتطوير الأفراد -

التدريب بمختلف أنواعها مثال مهم في هذا المجال، كما تعتبر قرارات الترقية والنقل من 

 القرارات الخاصة بالتطوير التنظيمي على مستوى الفرد.

  حسب درجة الهيكلة: .3

 ائج ومحدد في التدخلات وفي باقي عناصر تغيير هيكلي: أي محدد الشكل ومحدد النت

التطوير أي أنها خطة رسمية محددة الخطوات وموزعة في مسؤولياتها على أطراف 

 للصرف. وميزانياتهامختلفة ولها جداول زمنية 

  تقاء والنمو الطبيعي للأشياء ويحدث دون لنشوء والارتغيير عضوي: هو تطوير بسبب

وبشكل غير  ولينالمسؤس بعض ماخل المنظمة ولتحيحدث من دتدخل يذكر ويتسم بأنه 

 رسمي تقريبا.

 حسب سرعة التطوير:-6

 :وتراكم يترك الفرصة للتعلم من التجارب السابقة والبناء  بطيءوهو تطور  تغيير تدريجي

 والتعلم والخبرة. النضجالنمو الطبيعي للفرد، حيث يتم بسبب  يشابهوهو  فشيءعليها شيئا 

 وهو تطور سريع ومتلاحق وفجائي ويرى البعض أن المنظمة على  وفوري:فجائي  رتغيي

قد يعطي  البطيءالوجه تفيق المنظمة وتعيدها إلى مسارها مرة أخرى وغن التطور 

 وإنه يجب تفويت الفرصة عليهم. اتاكبلقوى المعارضة للظهور وإحداث ارتفرصة 

 حسب الشكل أو المضمون:-2

 ويهتم بالإجراءات والشكل حيث يركز التطوير على تصميم أنظمة او إعادة تغيير شكلي :

بتنظيمها وتنفيذها بشكل سليم فقيام المنظمة بإجراءات دون تنفيذها  الاهتمامتصميمها دون 
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أو إعادة تصميم الوظائف دون تطبيقها، يجعل اي تطوير شكلي أو إجرائي ويبقى الحال 

 كما هو عليه.

  يهتم بالأهداف والنتائج والمشاكل والعلاج والمهارات الإنسانية : ونالمضمتغيير في

، ووضع خطط إستراتجية تهتم بمشاكل المنظمة وتحويلها إلى خطط الشيءوجوهر 

يشارك فيها العاملون ويتدربون عليها ويحصلون على الصلاحيات التنفيذية لها ويتابعون 

 1ية تهتم بالمضمون وليس بالشكل.تنفيذها بجعل الأمر كله متجها إلى نتائج حقيق

 إدارة التغيير في المؤسسات :

طبيعة نشاطها وبيئة أعمالها  باختلافتختلف إستراتجيات المؤسسات في التعامل مع التغيير 

 مع التغيير ب: 2بحيث تتميز المؤسسات القادرة على التكيف

 *مرونة التنظيم.

 *الأفكار الجديدة الداعية إلى التغيير والخطط البديلة التي تسمح بالتكيف معه 

 *المعرفة والمهارات الإدارية للأفراد بالإضافة إلى المهارات القيادية للرؤساء والمثقفين.

*توفر برامج التحكم في التكاليف وأنظمة المعلومات التي تسمح برصد كافة إحتمالات التغيير 

 الممكنة.

 3يث تتعامل هذه المؤسسات مع التغيير وفق لثلاثة برامج:ح

توقع والتنبؤ بالتغيير بتحديد طبيعته و القوى التي تمكن أن تؤثر فيه وبينها قوى المقاومة ينتجها 

 الأفراد.

 *توجيه التغير وتنبيه من قبل المستويات المختلفة للإدارة.

 .التغيرية*إشراك كافة أفراد المؤسسة في العملية 

 أما عن التقنيات الخاصة بإدارة التغيير فتتمثل في:

  البحوث التنظيمية التجريبية وترتكز على التطبيق العملي للمفاهيم النظرية لإدارة التغيير

 داخل البيئة المحلية أي إختبارها في المشاريع المصغرة.

                                                           
 .18أحمد ماهر، المرجع السابق ص  1
 .712سعيد بن عامر )المرجع سابق( ص  2
 .28محمد بن يوسف النمران) مرجع سابق( ص 3
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 الحقيقية للمشاكل لإبداع في دراسة المشاريع مما يساعد المدراء على تحليل العلاقات ا

وطبيعة المتغيرات مما تجعلهم أكثر قدرة على مقارنة المشاكل التي يواجهها مع تلك 

 مماثلة في المؤسسات الأخرى.

  التطور العلمي لسلوك الباحثين والذي إلى تطوير تقنيات التغيير مثل تقنية التعلم

 المؤسسة. الإجتماعي تغيير العلاقة بين أعضاء الفريق وبين المجموعات في

  التطور في نظريات الإدارة إلى التطوير في تقنيات إحداث تغيير في المؤسسات مثل

 الإدارة بالأهداف والإدارة بالثقة.

 القياس في إدارة التغيير:

، 1الحالات العلميةو التجاربوالمشاهدات  القياسيتم قياس نتائج التغيير وفق لأربعة أساليب وهي 

السليم لما  الاختبارذه الطرق في عملية التغيير، إذ تعتمد التجربة على ستخدام كل هبحيث يمكن ا

أما المشاهدة ة للمتغيرات وقياس الفروق بينهما سوف تتم تجربته والرقابة والمعالجة السليم

فتستدعي الوصف الدقيق للمتغيرات بناء على ملاحظة الهادفة، أما القياس فيعتمد على تحديد 

التصوير في بعض الأحيان لقياس درجات  آلاتين الأفراد كما تستخدم الفروق السلوكية ماب

التغيير مما يبرز الدور المهم للتكنولوجيا في التأثر على سلوك الأفراد والإدارة داخل وخارج 

 المؤسسة.

 عوامل نجاح برامج التغيير: 

ضاعفة جهودهم من الضروري وجود عوامل معينة تسمح للقائمين ببرامج التغيير في المنظمات م

 لنجاح عمليات تغيير ومن أهم العوامل: 

  دعم القادة الإداريين وتأييدهم لجهود التغيير مما يضمن له الإستمرارية والوصول إلى*

 النتائج.

 وجود مناخ عمل عام فيه قبول للتغيير ولا توجد به معارضة 

 علاقة بالتغيير،وقد  وجود خبراء أو وكلاء تغير لديهم مهارات فكرية وإنسانية وفنية لها

 يكون هؤلاء الخبراء من داخل أو خارج المنظمة.

                                                           
 63،ص2007، والتنمية التنظيمية، الاسكندرية ،ب ط،فريد النجار،التغيير والقيادة 1

. 
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  إشراك الأفراد العاملين والجماعات الذين تمسهم التغيير في تخطيط ورسم أهداف التغيير

 وتطبيقه.

 . توضح الدوافع وأسباب التغيير للأفراد العاملين في المنظمة 

 ير الرسمية في التأثير على سلوك عدم تجاهل وإدراك الدور الذي تؤديه المنظمات غ

 الأفراد .

 .معرفة والكشف عن أسباب المقاومة للتغيير ومراكزه 

 .وجود الموارد البشرية والمادية والفنية التي تهيئ للتغيير وتساعد على تطبيقه وإحداثه 

 :مقاومة التغيير -

أن يتغيروا ولكنهم  المشكلة الحقيقية في إحداث التغيير تكمن في الأشخاص الذي يفترض عليهم

 يقاومون بشدة ما يطلب منهم قادة التغيير

 :يمكن تعريف مقاومة التغيير

تعني وقوف الأفراد والمجموعات موقف سلبيا يدل على عدم الرضا أو تقبل أي تعديلات أو 

 تبديل، حيث ترى الإدارة أن تغيير ضروري لتحسين الأداء وزيادة فعالية المؤسسة.

غيير على درجات متفاوتة، فقد يقف البعض موقفا سلبيا معارضا بشدة لإجراء وتكون مقاومة الت

 .1التغيير، في حين يقف البعض الأخر محايدا دون أن يساهم في إعاقة أو تشجيع عمليات التغيير

( مقاومة التغيير بأنها ردود الفعل السلبية للأفراد إتجاه تغيرات التي قد  zanderيعرف زندر )

 2ثر سلبيا عليهم.لاعتقادهم انه قد يؤتي حصلت بالفعل في المؤسسة تحصل، أو ال

 :2أسباب مقاومة التغيير

 عدم وضوح أهداف التغيير-1

 في حالة إشراك الأفراد المتأثرين بالتغيير في عملية التغيير.-5

 بالتغيير تتم أو تعتمد على أسباب شخصية  الآخرينإذا كانت عملية إقناع الأفراد -3

 عند عدم الإهتمام والأخذ في الحساب تقاليد وأنماط ومعايير العمل -6

 عن موضوع التغيير. الاتصال انعدامعند نقص أو -2

                                                           
 .233ص 7112، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردنالإدارة والأعمالصالح محسن العامري، ظاهر محسن منصور العالي،  1
 .753ص 7111دار صفا للنشر والتوزيع، عمان الأردن  المنظمة والمعرفةخليل محمد حسن الشماع،خضير كاضم حمود،  2

 418،419-،417احمد ماهر ،السلوك تنظيمي مدخل بناء المهارات ،مرجع سابق  2
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 عند وجود خوف  من نتائج التغيير أو تهديد للمصالح الشخصية للفرد.-4

 عند وجود خوف من فشل التغيير.-7

 مل كبيرة.عندما يكون التغيير له علاقة بوجود أعباء وضغوط ع-8

 عندما يكلف التغيير أكثر من عائده.-9

 عندما يتعلق التغيير بتهديدات وظيفية.-10

 عند عدم الثقة في الأشخاص الذين يقومون بالتغيير.-11

 الرضا عن الوضع الحالي.-15

 سرعة التغيير.-13

 غذا كانت الخيرات السابقة عن التغيير سيئة.-16

 حول التغيير. الآراءتعارض -12

*إن مقاومة التغيير لها تأثير على نجاح وفعالية التغيير، فزيادة شدة مقاومة التغيير في جميع 

نجاح التغيير محدودة جدا ولذلك فعلى الإدارة بذل  احتمالاتمستويات المنظمة وأجزاءها تكون 

 جهدها.

من مقاومة  في تحقيق من مقاومة التغيير، ومن بين الإستراتجيات أو الوسائل العامة الإنقاص

 تغيير مايلي:

 التعليم والإتصال: (1

إجراء مناقشة مسبقا حول موضوع التغيير مع الأفراد العاملين، مع إعلامهم من خلال المناقشات 

 والمذكرات و اللقاءات بالتغيير الذي يتم إحداثه،وماهي أهدافه ومبرراته.

 المشاركة: (5

تصميم التغيير وتطبيقه والأخذ بإقتراحاتهم وهو سماح للأفراد الأخرين بمساعدتهم في التخطيط و 

 ، أو تشكيل فرق ولجان عمل .واستشارتهموأفكارهم 

 الدعم والمؤازرات: (3

المساندة الإجتماعية والعاطفية من أجل التغلب على مخاطر التغيير، وكذلك الإستماع لمشاكل 

 يرها.الأفراد بإهتمام، ومن الضروري تدريب الأفراد على الأساليب الجديدة وغ
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  التفاوض و القبول: (6

إعطاء الحوافز للأفراد المحتمل أن يقوموا لمقاومة التغيير و القيام ببعض من المساومات أي مد 

 مزايا بشكل خاص مقابل أن يتعهدوا بعدم عرقلة التغيير.

 التحكم والإشتمالة: (2

ويد الأفراد يتم فيها محاولات وجهود فنية من أجل التأثير على الأفراد الأخرين وكذلك تز

 بالمعلومات بشكل إنتقائي.

 الإكراه الصريح والضمني: (4

السلطة والقوة في إجبار الأفراد الأخرين على قبول التغيير، مع التهديد لأي فرد يقاوم  استعمال

 التغيير بإمكانية إتخاذ نتائج سلبية إتجاهه إذا مالم يوافق على التغيير.
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 :خلاصة الفصل

إن المفاهيم الإدارية كانت ولازالت عرضة للتطوير والتغيير نتيجة لتطور العلوم وتزايد حاجة 

مزيد من المهارات والمعرفة الإدارية لمواجهة المشكلات التي تتميز بتعقيد و  إلىالإنسان 

التشابك ومن خلال دراستنا للإطار النظري حول موضوع إدارة تغيير تكونت قاعدة فكرية حول 

أسبابه وتعددت مداخله  تعاظمتالذي يحتاج الى إعادة نظر داخل المنظمة حيث  مفهومال

ومن خلال ما سبق يمكن مناقشة القول أن مقومات نجاح التغيير هو إشراك  ولإستراتجيته

العاملين في عملية التغيير ووسائله وطرق تنفيذه حيث يساعد ذلك على التقليل من مخاوفهم في 

الناجمة عن مقاومة  الآثاريسمح بالتخفيف من  القرار داخل المؤسسة، وهو ما اتخاذالمشاركة في 

 التغيير.
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تمھید

ا ھي ن في جمیع المؤسسات و ھي مستفعلة انجدھان الصراع التنظیمي یعتبر ظاھرة إ

ظاھرة جدیرة بالطرح و الدراسة و البحث و التحلیل و ھذا من اجل تحدید مفھوم و شكل 

و فرادالأبین یحدث الصراع فدارتھالإاستراتیجیات وإیجاد لمعالجتھاأسالیبلھا و تقدیم 

.مصحوبة بالقلق أجواءالقوى العاملة بالمؤسسة و ھدا ما یخلق وجماعات ال

ظاھرةهواعتبرو،سلبیةظاھرةأنھعلي الصراعإلىینظرونالباحثیناغلبكانلقدو

.المنظمةاستقرارواستمرارعلىتؤثرخطیرة

عكسیةظاھرةباعتبارهالتنظیمداخلبھامعترفاظاھرةالتنظیميالصراعیكنلمو

أنماطفيو،المھامتوزیعفيالتنظیميالھیكلفيخللاعتبروهو،علیھاالقضاءیجب

و على ضوء ما سبق ذ كره سوف نتطرق للعدید من العناصر التابعة لھذا المفھوم الاتصال

:كالتالي

:كیف ینشا الصراع

من الفرد لوجود تعارض بین یبدأالصراع  حیث نشأةطبیعة و ل یوضح لنا الشكإذا

سوف الآخرینتصرفات أناھتماماتھ و ما یھم الجماعة فعند شعوره بھذا التعارض یعتقد 

اھتمامات و رغبات مع 
أخرىقوى  

بتصرفاتالآخرینقیام 
تنفیذفعلیة تعوق 

الاھتمامات

الآخرینبان الإحساس
یعوقون ھده الاھتمامات و 

الرغبات
بحالة التعارضالإحساس

الصراعنشأة
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ببعض التصرفات التي تعترض الفرد و الآخرونیقوم إذتتعارض و اھتماماتھ و رغباتھ 

1الآخرینالتي یحدث نتیجتھا الصراع بین الفرد و 

الصراع التنظیمي أھمیة

حیویة یمثل الأكثرو للإنتاجالأساسيفي التنظیم ھو العصب الحي و العنصر الإنسانإن

احد المتغیرات الرئیسیة في كفاءة التنظیم فھذا العنصر تحتم علیھ طبیعة تكوینیة و متطلبات 

و الجماعات و ھذا الحال اوجد الأفرادیكون في حالة تفاعل مستمرة مع غیره من أنالعمل 

2المناخ

و عدم التوافق وھنا تبرز لنا أھمیة الصراع و كیفیة إستثماره مما یخدم للاختلافداعي ال

مصلحة المنظمة .

أن الصراع ھو مرض إجتماعي ومن أنواعھ ELTOM MAYOمایوتونیعتبر إ

المساعدة الإجتماعیة والأن قد أصبح مقبولا ضمن حدود و في نفس الوقت الصراع یلعب 

دور مھم في مجالات مختلفة 

.یؤدي إلى التغیر و الإبداع

 الاتصالیشكل جزء أساسي من نظام.

الفرصة وعات یوفرالمجمعندما یكون سھلا یساعد في التعریف على مراكز القوى في 

3ھم.قواللأفراد لإطلاق 

مستویات الصراع التنظیمي:-3

حول تصنیفات الصراع أو تحدید مستویات لكن الباحثین فاقإتبالرغم من عدم وجود 

یتفقون على التالي :

یقول العتیبي أنھ على إدارة المنظمة أن تتدخل أثناء الصراع في حالتین: -

270،ص2003،الدار الجامعیة الإسكندریة، 7(مدخل بناء المھارات )،طسلوك التنظیمياحمد ماھر،1
بن احمد عبد الله الزھراني،2 التربویة الإدارةلمدارس الثانویة بمدینة الطائف ،مذكرة لنیل درجة الماستر في في االصراع التنظیمي إدارةعبد 
199،ص1999،جامعة ام القري السعودیة،التربویة والتخطیط،قسم الإدارةلتخطیط ،كلیة التربیةوا

Misra U.R.R ، ترجمة حیدر محمد العمري، عالم الكتب الحدیث للنشر و التوزیع، التغییر في إدارة الموارد البشریة بعد العولمةإستراتیجیة 3
47ص 2011الأردن، 
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إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد أو المرغوب فیھ إن من الحالة الأولى:-

واجب الإدارة التدخل لتخفیضھ للمستوى المرغوب فیھ.

: إذا إنخفض الصراع عموما یكون مرغوب فیھ فعلى الإدارة حینھا أن الحالة الثانیة-

بھ للمستوى المرغوب فیھ .والارتقاءتدخل لتنشیط الصراع 

یتضح لنا أن الصراع التنظیمي لھ ثلاث مستویات: و مما سبق ذكره

مستوى الصراع المرغوب فیھ .-

مستوى الصراع أقل مرغوب فیھ.-

1مستوى الصراع أعلى من المرغوب فیھ.-

مستویات الصــــــراع التنظیمي:

نتائجمستوى الصراعالموقف

منعدم أو أ

منخفض

لا مبالات،جمود،بطء ضارة

الأفكار، غیاب التأقلم. نقص 

التحدي.

منخفض

حیویة، نقد ذاتي، تأقلم، مفیدةالحد الأمثلب

بحث عن الحلول 

للمشكلات، تحرك إیجابي 

نحو الھدف.

مرتفعة

عشوائیة، عدم تعاون، ضارةمرتفعج

تعارض الأنشطة،صعوبة 

التنسیق

منخفضة

:أنواع الصراع التنظیمي

ثلاث أنواع للصراع:یبین كل من مارش و سیمون أن ھناك 

97، ص 2011، دار البازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،الصراع التنظیمي وإدارة المنظمةزھیر بوجمعة شلابي: : .1
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البدائل، أوعدم مضاھاة: یحدث ھذا الصراع عند عدم القدرة على أولا الصراع الفردي

قبولھا أو عدم التأكد من مترتباتھا، عندما یشعر الفرد ببوادر الصراع، تتوقف إستجابة الفرد 

على طریقة إدراكھ لسبب الصراع و مصدره.

ردي أنھ یمكن أن یحدث عندما :تصوره للصراع الفARGYRISقدم أرجیرس 

الفرد یرید ممارسة شیئین مرغوب فیھا لكن الواقع یفرض علیھ إختیار أحدھما.- 1

عندما یكون لدى الفرد خیارین عمل شیئین لا یرغب في أي منھما.- 2

عندما یكون الفرد میالا لعمل شیئ مرغوب فیھ، لكن تكتنفھ المخاطر.- 3

من البدائل المرغوب فیھا، لكن تكتفھ كل منھما المخاطر.عندما یكون أمام الفرد عدد - 4

یشیر أن المستوى الصراع یعني أن الفرد عضو في LUTHANSبینما العالم أوثانز -

1نظام ما وذلك یعتبر الصراع على أنھ نابع من إحتیاطات یعیشھا النظام .

یظھر ھذا النوع بسبب وحدات نظام ما لتحقیق مصالحھا على الصراع المنظمي:ثانیا 

حساب وحدات أخرى لذلك یبین أن ھناك أربعة مجالات بنیویة من الممكن أن یظھر 

فیھا الصراع.

صراع ھرمي : صراع بین جھاز الإداري ومدیر التربیة و التعلیم..1

صراع وظیفي: صراع قسم المناھج مع ھیئة التدریس..2

غیر رسمي: صراع بین الجماعات المعلمین إتجاه قضیة مثل صراع رسمي: .3

مشاركتھم في برامج النمو المھني أثناء الخدمة ) و متطلبات وزارة التعلیم و (

التربیة 

2صراع خطي: صراع المشرف مع مدیر المدرسة..4

، 4الطویل: الإدارة و السلوك المنظمي (سلوك أفراد و الجماعات في التنظیم) دار وائل للنشر و التوزیع، عمان ط ھاني عبد الرحمان صالح-1
.303/304ص،2006

304ھاني عبد الرحمان صالح الطویل : مرجع سبق ذكره ص 2
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دینامیكیة التفاعل بین نموذجا لتحلیلعلى تطویرHareyinghanعمل ھاري أنجھام 

الأفراد وعرف بإسم نافذة جوھاري، نسبة إلى إسمیھا، تتكون الكلمة جوھاري من شقین 

الكاتبان أن التفاعل الأفراد یعتمد على توفیر المعلومات عن الفرد نفسھ 

و الأخرى، و تسمى بمنطقة النشاط الحر و تعني الفرد و رغباتھ و أفكاره و أفكاره وكل 

، فالأطراف تتعامل مع بعض بوضوح الآخرینعلیھا سلوك لدى الفرد نفسھ و مایترتب

ضعیف لوجود الصراع.المنطقة الظالمة فیھا معلومات غیر متاحة احتماللذلك یكون 

للآخرینتصرفات الفرد في موقف ما قد یشیر إستیاء للآخرینمتوفرة للفرد نفسھ لكنھا 

المنطقة المخفیة فیھا الفرد غیر معروف دون إدراك فإحتمال ظھور النزاع وارد  

نظرا لإخفائھ المعلومات الضروریة المتعلقة في أفكاره و قد یكون ھذا الإخفاء للآخرین

بدافع الرغبة في تجنب ردود الفعل لإبراز أھمیة و مكانتھ و ما یملكھ من قوة، لذلك 

الصراع 

ضروري في ھذه الحالة.

معروفة و تمثل الجوانب النفسیة في بؤرة اللاشعور لقد أثار الكاتبان إلى منطقة غیر

.1فینتج الصراع بین الطرفینللآخرینغالبا تكون مجھولة للفرد و 

المنطقة المظلمةمنطقة النشاط الحرللآخرینمعروفة 

الغیر معروفةالمنطقةالمنطقة المخفیةللآخرینغیر معروفة 

:الجماعاتثالثا الصراع القائم بین النظم أو بین 

بھویتھ و أھدافھ إیجابیة مثل تمسك النظام مرتباتنظام مع أنظمة خارجیة لھ ھو صراع 

كل تھدیدا ولكن إذا وجد خلل في درجة إنسجام النظام مع نفسھ فإن الصراع الخارجي قد یش

2.النظامكیكة تناغمھ مما یؤدي لتفوتقلیل درجبالاةاللاملخلق نوع من مشاعر 

الصراع على مستوى التنظیم ینقسم إلى قسمسن:وتبین أن 

التوزیع،المملكةالنشردار حافظ،4طعبد الله بن عبد الغني العجم و طلق عوض، الله السواط: السلوك التنظیمي ( المفاھیم، النظري، التطبیقات)1
.235،ص2003السعودیة،العربیة

.962ص:2011رافد عمر الحريري: إدارة تغيير المؤسسات التربوية، دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان 2
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: یظھر عند محاولة أحد الأقسام أو الوحدات الإداریة داخل الھیكل الصراع المؤسسي- 1

المیزانیة اقتسامالتنظیمي لتحدید الواجبات والأنشطة للوحدات الأخرى  مثل الصراع حول 

بین الوحدات الإداریة .

في للمعاییر الموضوعیةالافتقاریقع نتیجة لعدم الرضا الوظیفي أوصراع طارئ:- 2

یتولد شعور لدى أحد المؤسسین أن لدیھ إلماما و معرفة توزیع الموارد البشریة، كأن 

1بالأمور أكثر من رئیسھ أو شرفھ.

:نماذج الصراع التنظیمي

إختلف المفكرین في وضع نماذج لتفسیر ظاھرة الصراع وھي:

اسة المراحل المختلفة رد: یحاول فھم ظاھرة الصراع من خلال نموذج عملیة الصراع-1

كل مرحلة على المرحلة التي تلیھا ومن التي یمر بھا موقف الصراع، و متابعة أثر

ھذا المنظور یصبح، الصراع عملیة مستمرة یكون مقیدا عندما تكون ھناك رغبة في 

المباشر.و التدخلالتنظیميفھم أحداث الصراع 

ھو من النماذج الذي یركز على القیود و الضغوط المشكلة :النموذج الھیكلي للصراع- 2

لھذه الضغوط، استجابةموقف الصراع بحیث یعتبر سلوك من أطراف الصراع بمثابة 

:كالتاليیوجد أربعة مجموعات من العوامل التي تشكل موقف الصراع 

التي یتعرض لھا طرف الصراع، تنشأ في البیئة المحیطیة بھا من أھم الاجتماعیةالقیود -أ

ھذه الضغوط الجماعات التي ینتمي لھا الطرفان و ضغوط المجموعات .

النزاعات و المیولات السلوكیة لطرفي الصراع و ھي تعكس شخصیة كل منھما.- ب

إلى جانب إجراءات القواعد و الإجراءات التي تحكم التفاعل بین طرفي الصراع، -ج

دخول طرف ثالث بینھما.

ھیكل الدافع لدى طرفي الصراع و درجة التعارض.

.156ص: 2014، دار البازوري، العلمية للنشر و التوزيع، عمان 2أحمد يونس دودين: إدارة التغيير و التطوير التنظيمي، ط1
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ویسمى ھذا النموذج الھیكلي نظرا لأن ھذه الضغوط و القیود تتسم بالثبات النسبي أو التغییر 

یكون مفیدا في حالات الرغبة في إعادة ھیكلة المواقف الصراعي لتسھیل أنماط سلوكیة 

معینة.

موذج التنظیم :ن-1

یقوم ھذا النموذج على أساس أن الصراع یمكن أن یكون لھ نتائج سلبیة و أخرى إیجابیة و 

ھذا متوقف على كیفیة التعامل معھ یتكون من.

الصراع، التنافس على الموارد و تعارض أھدافھامصادرمدخلات النظام: متمثلة في -

لصراع.الأسالیب و الطرق المستعملة في التعامل مع ا

1مخرجات النظام: متمثلة في النتائج الإیجابیة أو السلبیة كانت -

الفكریة للصراع الاتجاھات
كبیر في مجالات عدیدة الإقتصاد ھذا المفھوم من المفاھیم الشائعة التي نالت إھتمام یعتبر

، علم النفس ، السیاسة تنوعت النظرة الإداریة للصراع من خلال مراحل تطور الاجتماع

الفكر الإداري فیرى بعض الباحثین أن ھذا المفھوم تطور من خلال ثلاث مراحل یمكن 

ذكرھا كالتالي : 

و 20من ق الأربعیناتحتى منتصف 19من القرن لة الفكر الإداري التقلیدي : بدأمرح-1

لسائدة خلال تلك المرحلة تجاه الصراع ھي أن مختلف أنواع الصراع السلبیة كانت الفلسفة ا

على الإدارة التخلص منھا بأي وسیلة من الوسائل حتى و إن إستلزم الأمر للقضاء بالمنظمة 

على ھذه الصراعات بجمیع أنواعھا فالمدرسة التقلیدیة أعتبرت الصراع حالة غیر طبیعیة 

في المنظمة.

مرحلة الفكر الإداري السلوكي: و بدأت مع النتائج النھائیة لتجارب الھاوثون و ظھور -2

التنظیمات الغیر رسمیة و نتیجة النظرة إلى الصراع من خلال السلوكي للإدارة إلى أن 

الصراع ضروري لا یمكن تجنبھ و على الإدارة في المنظمة أن تحدد مستوى الصراع 

ضوء الأھداف و ظروف المنظمة، و یكون على الإدارة أن الذي یمكن قبولھ عملیا في 

إذ ما زاد الصراع على المستوى المرغوب فیھ و ھي التي حلت مكان النظرة تتدخل 

).108، 107زھیر جمعة شلابي: مرجع سبق ذكره، ص(1
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التقلیدیة للصراع إذ تتبنى ھذه المدرسة فكرة أن الصراع ظاھرة طبیعیة بین الأفراد و 

الإدارة في المنظمة عندما الجماعات، و من ثم یجب الإعتراف بوجوده و ضرورتھ وتدخل 

یزید الصراع على المستوى المرغوب فیھ.

في جھة نظرة ھذا 20مرحلة المدخل التفاعلي في الإدارة : إھتم بھ في الستینات من ق -3

المدخل اتجاه الصراع ھي أنھ یجب أن لا یقتصر الأمر على قبول الصراع و السماح 

ستوى مرغوب فیھ من الصراع بوجوده، بل یجب أن یحرص الإدارة على وجود م

بسبب الأثار الإیجابیة التي تتولد عن بعض أنواع الصراعات یجب على الإدارة أن تقوم 

بتنشیط الصراعات في حالة إنخفاض مستواھا عن المستوى المرغوب فیھ أو تخفیض 

الصراعات إذ ما زادت عن المستویات المرغوب فیھا.1حدة

بضرورة الصراع ھاالتفاعلیة متمیزة من خلال إعترفإذ یبین ھذا الإتجاه أن النظرة-4

.الوظیفي 

أسباب الصراع التنظیمي :- 7

ك الإداري في العدید من التنظیمات مثل العلاقة والتناقضات ھي صفة للسلیمكن القول أن 

الممكن حدوثھا بین الجھات صاحبة الحق في إتخاذ القرارات و بین أعضاء الأجھزة 

الإستشاریة و الإتصالات الغیر تعاونیة بین ، المرؤوسین، التعارض بین الإداریة أو 

و تتطور لتكون صحیحة الأھداف التنظیمیة و أھداف العاملین فتلك التناقصات یمكن أن تبدأ

تتم عن التعرف على الأراء و الإتجاھات المختلفة و الإستفادة منھا إیجابیا بدلا من القضاء 

ھ قامت، و نشأت المنظمة و یسوء التعامل معھا تكون غیر نافعة على الھدف الذي من أجل

للتنظیم فتتعدد التناقضات، التي تستدعى الحاجة للتنسیق ومن بین ھذه الأسباب: 

قرارات مشتركة .اتخاذوجود مواقف یتحتم فیھا -1
المفاھیم لإختلاف إن إعتماد إتخاذ القرارات على عدة جھات یجعل إمكانیة التناقض أكبر 

حول العدید من الأمور، أما إذا كانت القرارات تتم بشكل فردي و دون الإعتماد على 

الأخرین فإن إحتمالات ظھور التناقضات تكون أقل.

.340-339ص: 2011القاھرة، ،  مطابع  الدار الھندسیة، و الأزماتالإتجاھات في إدارة  المخاطرسید محمد جاد الرب : 1
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الأھداف و القیم: اختلاف-2
فوجود أفراد لدیھم أھداف و قیم مختلفة یِؤدي إلى علاقات غیر تعاونیة تسودھا النزاعات ، 

أنھ إلحاق الضرر بالمصالح العامة، فإن الإزدواجیة العضویة بمعنى أنھ الأمر الذي من ش

كلما كان الفرد ینتمي لجماعتین تختلف أھدافھا أو یشغل و ظیفتین یزید من إمكتنیات 

1التعارض.

عدم الرضا عن العمل: - 3

اللوائح عدم رضا العامل عن وظیفتھ أو موقعھ التنظیمي، الوظیفي الذي تحدده التعلیمات و 

إلى عدة مظاھر كالتغیب عن العمل، عدم التعاون مع الأخرین مما یؤدي إلى ترك العمل أو 

الفصل .

الفردیة:الاختلافات- 4

بعض الأشخاص بطبیعتھم یرغبوا بإثارة الجدل و المعارضة على عكس ذلك ھناك 

2یمیلون إلى القیام بواجباتھم المھنیة في بیئة ھادئة.أشخاص 

الإدراك:اختلاف- 5

لى اخر بناء على الخبرات و إستعاب ما یحدث في العالم الخارجي یختلف من شخص إ

رب التي یمر بھا الفرد، ھذه النظرة و ما یجري حول الشخص یحدد الكیفیة التي من التجا

خلالھا یتعامل مع متغیرات بیئتھ لذا إختلاف الإدراك على مستوى الفرد و الجماعة یعتبر 

الرئیسیة التي تؤدي إلى التباین في كیفیة التعامل مع ما یحدث داخل المنظمة من الأسباب 

.3

ندرة الموارد المتاحة للمنظمة:- 6

إذا تختلف الموارد بین موارد بشریة، مالیة، تكنولوجیة، فھذه الندرة تعكس ضرورة 

كن الرئیسیة لمحاولة حصول كل منھم، على أكبر قدر ممالإداراتصراعات بین مسؤولي 

.340سید محمد جاد الرب، نفس المرجع، ص 1
233، 232عبد الله بن عبد الغني الطحمو طلق بن عوض الله السواط، مرجع سبق ذكره، ص 2
.232/233عبد الله بن عبد الغني الطحم و طلق بن عوض الله السواط: مرجع سبق ذكره ص 3
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من ھذه الموارد بغض النظر مما تحتاجھ كل إدارة رئیسیة بشكل فعلي لكن تحقق أھدافھا 

1أھداف المنظمة ككل.الفرعیة التي تؤدي لتحقیق 

الإداریة:الاتصالیةالمعوقات و المشكلات -1

جل المشاكل التي تسبب الصراعات داخل المنظمات تعود إلى سوء الفھم أو عدم وضوح 

و قنواتھ، أشارت الأبحاث العلمیة إلى صحة ذلك لأن عدم وجود إتصالات خطوط الإتصال

مستمرة بأكثر من إتجاه یترتب علیھ صفق، الروح المعنویة ، و إنعزالیة الأفراد وعدم 

مشاركتھم في إتخاذ القرار الإداري السلیم فالإتصال الفعال یساعد على التقلیل من ھذه 

یة ما یترتب من نتائج سلبیة لذلك فإن التعرف على المخاطر و یجنب المنظمات الإدار

مقومات الإتصال الجید یترتب علیھ رفع كفاءة كل من الإتصال و الأداء و الفعالیة للوصول 

إلى الأھداف المطلوبة.

عوقات التنظیم أو المشكلات التي یسببھا البناء التنظیمي:م-2

ا مما یترتب علیھ عدم وضوح ، أو عدم وجودھیعني وجود ھیاكل كل تنظیمة ضعیفة 

الإختصاص و الواجبات و المسؤولیات المعطاة لكل وظیفة و من ھذه المعوقات ما یحدث 

2بین وحدات الإستشارة و وحدات التنفیذ، أو ما یظھر نتیجة لعدم وجود إدارة المعلومات.

معوقات أو مشكلات تسببھا البیئة :-3
نجدھا في البیئة الداخلیة و الخارجیة وتتمثل في اللغة المستعملة و مداولات الألفاظ أو 

المستعملة أو نتیجة البعد عن المنھج العلمي في العمل أو عدم الاتصالالضعف في أجھزة 

وجود مناخ عمل صحي، الأمر الذي یترتب علیھ التصرف بطریقة عشوائیة وتدني 

التنظیم و ھنا یمكن ملاحظة قات یترتب علیھا ظھور الصراع داخلالإنتاجیة، أن ھذه المعو

خمس مراحل مساعدة على حدوث الصراع التنظیمي وھي: 

أو عدم كفاءة الھیكل التنظیمي.الاتصالاتالظروف: مثال سوء - 1

إدراك الصراع : یدرك الإداریون عملیة الصراع وفق لمعرفتھم و مھاراتھم.- 2

.346الحادي والعشرون ، دار الھاني للطباعة، المصورة، د س ق، ص محمد سویلم: الإدارة في القرن1
.346ص:205محمد یوسف القاضي: السلوك التنظیمي، الأكادیمیون للنشر و التوزیع، عمان، 2
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1صراع على شكل منافسات أو تحالفاتم بعض الأفراد بترجمة الترجمة الصراع : یقو- 3

أنظمة الرقابة التنظیمیة : و تعتبر الرقابة و المتابعة المصدر الثاني للصراع و النزاع - 4

الداخلي لجماعات العمل إذ تتمثل مشكلات النزاع في أنظمة الرقابة داخل المنظمات في 

الجوانب التالیة: 

الموارد و قلتھا.تداخل و تشابك -

تنافس أنظمة الحوافز.-

2إستخدام المنافسة كوسیلة لدفع و تحفیز العاملین.-

مراحل الصراع-8

إذ یتبین لنا من خلال مفھوم الصراع و النظرة إلیھ كعملیة دینامیكیة تمر عبر سلسلة 

المراحل ، و ھناك عدة نماذج لتوضیح ھذه باستمرارمتعاقبة من مراحل أحداث التي تتولد 

فیما یأتي توضیح مراحل الصراع كما حددھا بوندي. 

: یسمى صراع محتمل ینشأ بظھور شروطھ الحقیقیة كالمنافسة على صراع كامن-1

نشوئھ إلخ و تكون عملیةبین القسام .......الاعتمادیةالموارد التباین في الأھداف ، 

سھلة ما لم یتم إدارة الموقف.

للصراع المحتمل عندما یتعرف المدیرین على : یكون بإدراك الأطراف صراع مدرك- 2

الصدمات و تلعب المعلومات المتساویة دورا مھما في تغذیتھ، ویكتشف المدیرون في ھذه 

المرحلة بأن أنشطة وسلوك جماعة أو قسم اخر یعمل على على إعاقة تحقیق أھداف 

جماعتھم.

ا یبدأ المدیرون بتشخیص الصراع و إلقاء مد: من خلال الشعور بھ عنصراع محسوس-2

اللوم على الأفراد نتیجة للصراع الحاصل و یتبلور الصراع بشكل أكثر تعبیرا عن 

الأقسام .ویحصل تدمیر التكامل بین الوظائفطبیعتھ وأسبابھ وقد

.85، ص2012، دار وائل للنشر و التوزیع عمان 5موسى اللوزي : التطویر التنظیمي (أساسیات و مفاھیم حدیثة) ط 1
، دار المیسرة للنشر و التوزیع و الطباعة، 2فاروق عبده فلیھ و السید محمد عبد المجید: السلوك ،التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة، ط2

.133، ص1009عمان ، 
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مفتوح، كل جماعة تناضل بشكل علني لإعاقة و تعطیل شكلیظھر ب:صراع ظاھري- 4

أھداف الجماعة الأخرى، ویتنافس الجمیع لحمایة مصالحھم الذاتیة وإعاقة مصالح الجماعة 

الأخرى ، وھذا قد یعیق التغیر ویمنع المنظمة من التكیف مع بیئتھا إذا یتم السیطرة علیھ و 

1لائمة لحل الصراع.إدارتھ بشكل كفؤ بإستخدام الإستراتجیات الم

: یتم فیھ تسویة الصراع و تحقیق التغیرات الضروریة، إذا لم یتم تواصل بعد الصراعما- 5

إلى إتفاق یرضي حیث تقرأ أحد الأطراف بأنھا خاسرة، ستكون جولة جدیدة محتملة من 

2الصدمات

:الصراع التنظیميأثار-9

سلبیة، یجب تجنبھا إلا أنھ أثارالمترتبة على الصراع تكون الآثاریعتقد البعض أن جمیع 

إذا نجحت المنظمة في إدارة الصراع بطریقة فعالة فإنھ من الممكن أن ینتج عن الصراع 

بعض الجوانب الإیجابیة.

: یفترض أن النتائج المترتبة عن الصراع إیجابیة و أنھ صراع بناء یعتمد الفرع الأول- 1

مسماة بالوظیفة للصراع التنظیمي، التى تفترض أن الصراع حدثا منتجا على وجھة نظر ال

یكشف عن الجوانب الغیر مرئیة للمنظمة و یتأسس على ما یلي: 

 لا یعتمد النجاح التنظیمي على وضوح الھیكل التنظیمي و الإلتزام الصارم بالتعلیمات و

لتكیف.و االاستجابةالأوامر وإنما یعتمد على میادین الإبداع و 

 یزود الصراع التنظیمي أعضاء المنظمة و الأطراف المتصارعة بالمعلومات التغذیة

3ر علیھا الأحداث داخل المنظمة.العكسیة حول الكیفیة التي ینبغي أن تسی

 یحقق الصراع العدید من الجوانب الإیجابیة للفرد، حیث یبعث روح التنافس و قلیل من

تحسین أدائھ و كسب ثقة رؤساءه، یساھم في تنمیة القلق الذي یؤدي إلى محاولة 

الاقتصادیةة العلوم أمل عبد محمد علي: إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي مقترحة لإدارة الصراع في المنظمات الأعمال العراقیة، مجل1
.205ص2010، 22العراق، العددالاقتصاد جامعة نابلوالإداریة كلیة الإدارة و 

مجلد خلیل إبراھیم عیسى تأثیر الآلیات التنظیمیة الداخلیة في نواتج الصراع (دراسة میدانیة في كلیة شط العرب الجامعة)، دراسة إداریة، ال22
.53، ص:2010ول، الثالث، العدد السادس، قانون الأ

التنظیمیة الداخلیة في نواتج الصراع (دراسة میدانیة في كلیة شط العرب الجامعة)، دراسة إداریة، المجلد الآلیاتخلیل إبراھیم عیسى تأثیر 3
.53، ص:2010الثالث، العدد السادس، قانون الأول، 
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مى فیھ صورة من الرقابة الذاتیة نالمھارات لدیھ و زیادة القدرة على حل المشاكل وت

اللوائح الفرد بالنظم و والإلتزام بمعاییر الأداء التي وضعتھا المؤسسة، مع زیادة معرفة 

علیھا بالمنظمة.المنصوص

 الفوائد للمنظمة، إذا أحسست إدارتھا للصراع بتعریف یؤدي الصراع التنظیمي بعض

وحداتھا الإداریة بالأھداف المشتركة الواجب تحقیقھا لضمان نجاح المنظمة و 

1إستمرارھا.

تقلل الھادفة: یفترض أن النتائج المترتبة عن الصراع سلبیة و أن التناقضات الفرع الثاني

من فعالیة المجموعة من خلال مایلي: 

 إن الصراع السلبي ھو مواجھة بین الجماعات یترتب علیھ إحداث ضرر للتنظیم أو

لخطورة الصراع غیر المنتج فإن الإدارة إعاقتھ عن تحقیق الأھداف الرسمیة، ونظرا 

، و یلاحظ أن الصراع یجب أن تتصدى لھ و تحاول الحد منھ أوالقضاء على أسبابھ 

أن النقطة التي یحدث فیھا مثل ھذا إلاالإیجابي بتحول في لحظة ما إلى صراع سلبي 

التحول قد یكون من الصعب تحدیدھا.

.125، ص:2013العملیة الإداریة دار الكتاب الحدیث، القاھرة، مع حسین التھامي التفكیر الإبداعي وسیكولوجیة، القیادة و التعامل 1
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خلاصة الفصل

عدم الاتفاق بین أوداخل التنظیم للاستقراراالصراع التنظیمي ھو حالة نأستنتج مما سبق ذكره 

كذلك الأھدافتعارض أووالوحدات داخل المؤسسة نتیجة لتصادم المصالح والأقسامالجماعات 

طرف على وتسلطیحدث الصراع في بعض الحالات حول السلطة وسوء في العلاقات التنظیمیة 

.أھدافھوصولا لتحقیق أخرىأطراف

انبھا الاقتصادیة والاجتماعیة ووارتباط جأسبابھایعتبر الصراع من المواضیع المعقدة من حیث و

الحلول المناسبة لھا ،لیس كل وإیجادومواجھتھا نحن مجبرون على التعامل معھا إذاوالإنسانیة

القلیل منھا یكون في صالح إنالصراعات في مستوى واحد من الخطورة ولیست كلھا مساوئ بل 

بینما یؤدي انعدام الصراع الإمامإلىالتنظیم ویساھم في تفاعلھ ودفع عجلة التغییر والتكیف 

تعود علیھ والتحكم في طرق قول من الصراع والالجمود لھذا علینا تقبل بحد معإلىبالتنظیم 

.ةمواجھ
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يد تم

اث ال إستعراض و الفروض و ساؤلات ال وكذا داف تحديد و البحثية لة المش عرض ينا أ ما عد

ا خلال من تمكننا ال ية المن جراءات بطرح الفصل ذا شرع س الموضوع حول إدارةالنظري معرفة

جمع يمكننا ال ية المن التقنيات و الطرق إبراز خلال من وذلك التنظي بالصراع علاقتھ و التغي

المطروحة. ساؤلات ال مختلف عن جابة و ا تحليل غرض البيانات

الدراسة-1 مجال

ي ا الم المجال

شركة1952سنة طرف لأغذيةONABمن الوط الديوان خالدواجنتأسس بتار أممت و عام و

ل04 الصيد1969أفر و الفلاحة وزارة إشراف عموميةMAKLAتحت مؤسسة و ة البحر سانية

أغذية إنتاج شط المؤسسةالدواجنت ذه ومرت العاصمة زائر با الرئ ا مقر يتمثل عام، و

إقتص إصلاحات انعده اادية سنةأخر م أس ذات وطنية شركة ا ل ب1997بتحو ا رأسمال يقدر

.7000.000.0002: نوا ثلاث إ قسمت و مركزي س ذات الوحدة انت ما عد دج

 الشرق ناحية

الوسط ناحية

الغرب ناحية

القابضة شركة س ة مدير مع الثلاث النوا ذه ONABوتتعامل

أغذية وحدة عام:الدواجنتقديم و

أغذية بوحدة عامالدواجنالتعرف الوحدةو ذه تقع :ONABة علايةو بالرحو ع ت تيارت

أو4مساحة عأر 40كتارات طرأت ال ديدة ا التحولات لةالوطقتصادمع ي إعادة تمت

وذلك الوحدة بيةأدمجت1998جانفيذه ل وي ا ONAB(oravio)الدواجنبالديوان
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الوحدة خصائص و ام امم الم من و نتا شاط ال ستمرار و البقاء ساسية ا م م وتتمثل :

وقتصادية عام بأغذية الوطنية السوق ل تمو الوحدة ذه تحقيقالدواجنل أجل من العمل و

الم و قتصادية .المردودية ار ا و داخ ا محيط توسيع محاولة و نتاج ر تطو و الية

ية الغر الناحية إ الوحدة ذه ت وGAOت فروع سبعة تصمم ال

ال-1 بيضبوقطب

شار-2 عبادلة

تلمسان-3 الرم

بلعباس)-4 سيدي ) يم إبرا سيدي

ران)واد-5 (و تليلات

مستغانم-6

(تيارت)-7 ة الرحو

المتمثلة و الغرب ولايات عض حاليا غطي ا لأ وي ج ع طا ذات ( تيارت ) ة الرحو وحدة عت

ان-سمسيلت معسكر.- شلف–تيارت–غل من جزء و

نتاج ع الوحدة عمل نيقتصر الغايت ن ات تحقيق ع الوحدة ر س و البيع :و

يتم المؤسسة شاط أن بما نتاج: ة ةمص مص عد التجاري و الصنا ع منتاجبالطا أ من

منتجات إ ولية المواد ل تحو يتم حيث نتاج عملية تطبيق ا ف يتم حيث الوحدة غذيةلأ المصا

وا ن:لدواجن نوع توجد و ا أمر و كندا من ولية المواد ستورد و عام

القمح مثل: حبوب ل ش ع .–درة–جلبان–صولياءفا–نوع شع

ليب ا ة غ مثل: وق م ل ش ع ن.–نوع الطح مخلفات

البيع: ة مص

من: ا عملا ع ا ع توز و للمنتجات سن ا الس ضمان يتم ا خلال فمن
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ائن ز

عاونيات

عمومية مؤسسات

المؤسسات داري زائرةقتصاديةالنظام :ا

عمل ة النظر الناحية من فرعية أنظمة عدة ع المؤسسة داري النظام ديحتوي تزو أجل من

تف ال بابالمعلومات :حتياجاتى المتمثلة و المختلفة سي ال

علام

م الف و التوضيح

ر التقر

الرقابة

ذه أن لانظمةبيد ف وجدت أن و الواقع، أرض ع ليا توجد ولا اج الم وفق عايالمعمل

ي الميدا ا عمل و نظمة ذه ص ي أن يمكن اللازمة،

المحاس :النظام

خرى  نظمة من المأخوذة و المؤسسة ا قامت ال المحاسبة يلات ع النظام ذا .يقتصر

أنغ ض يف تامية ا قوائم من اء ن الواقعية عن عناصر للمؤسسة.ع الفع

غ إ شارة تحديديجدر عن المسؤول بإعتباره ة زائر ا المؤسسة التحلي المحاسبة نظام ياب

وحدة. ل حية ر و المنتجة الوحدة لفة ب عباء مواطن

: الما النظام

ا النظام ذا الشيعمل إصدار مثل المالية: إستخراجلمعاملات و نة ز ا عة متا وات سب ال عض

للمؤسسة. المالية بالتدفقات المتعلقة المخططات عض

:فراد نظام
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جور  عة متا خلال من ة شر ال للموارد داري سي ع ضور.عمل ا عة متا و

:نتاج نظام

المنتجة. الوحدات عن البحث ة دار عات التا عض ع يقتصر

:قي سو ال النظام

ا حت أحاديظل و مغيبر النظام ذا أن نجد المنتج تماما.ة

شري: ال المجال

البيانات مع الوسائل مختلف أفراده ع تطبق الذي ص المجتمع للدراسة شري ال المجال عت

ع التغذية بمؤسسة الموجودين العمال عدد تضم الدراسة حيث م، م الواقعية و امالموضوعية

تيارت ة تضمبالرحو و حسباملع165، ذا و بالمؤسسة التنظيمية الوحدات مختلف ع ن موزع

دارة. ة مص س رئ طرف من المقدمة المعلومات

: الزم المجال

رحو تيارت عام غذية شركة بص ال ة ف بدأت يوملقد دراسة10/02/2018ة تمثلت وقد

ارات ومتكررةز المؤسسة ي:إ الأ و مراحل عدة إ قسمت

و تمالمرحلة فيفري بداية انت المواردخارجاتثلت: مسؤول مع لقاء ان حيث إستطلاعية

أفادنا و ة شر مؤسسةال عن ولية المعلومات ذهببعض إجراء ع موافقة أجل من معھ التحدث و

م. بمؤسس الدراسة

الميدانالثانية:المرحلة إ بھ ول ال و امعة ا من خيص ال أخذ ا ف تم مارس، ر ش بداية انت

المؤسسة. ة مدير طرف من عليھ الموافقة لتتم

الثالثة خلالنفسانت:المرحلة من تم ، ر شأةاش حول المعلومات من ممكن عدد أك جمع

ا شاط و ا ام م مختلف و التنظيو المؤسسة ل ي بال دنا تزو تم كما ا ل عة التا يئات ال مختلف كذا

بالمؤسسة اص .ا
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عة: الرا أواخرالمرحلة مارسانت ر أجر ش ا ف ة،الماءتم شر ال الموارد ة مص مسؤول مع قابلة

حول ا أسئل تمحورت مو طرأتأ ال ات التغ مختلف إ بالإضافة المؤسسة ا تقدم ال دمات ا

. مؤسسة ع

امسة: ا الالمرحلة تم حيث ل أفر ر ش بداية وبالاستماراتولانت الميدان اإ ع توز

بالمؤسسة. الموجودين العمال ع

السادسة: أياالمرحلة ثلاث مرور ستمعد جاع اس تم ر الش نفس الماراتمن أش أي نجد لم حيث

يخص ستفيما أسئلة عن ن المبحوث .ةمار إجابات

الدراسة:ثانيا المستخدم المن :

و الوسائل و بالأساليب البحث تأط يضمن ن مع عل من إتباع الميدانية الدراسة إجراء يتطلب

عدو  و العلم ا يقر ال بصدقات ةف ج من النظري البحث مع التواصل يضمن و ة ج من ا

و سبة المك البيانات و المعلومات جمع الباحث ا عتمد ال قة الطر بأنھ المن عرف إذ أخرى،

فلا العلمية المعرفة يخدم المن و ا، تنظ و ا تحليل و ا لتصنف قلية .ا من بدون علمية 1معرفة

رةونظرا ظا ة معا أو لدراسة ة موج الدراسة ذه علاقإدارةلأن و التنظياالتغي بالصراع

من س أننا حيث الموضوع، طبيعة مع يتما و الدراسة، ذه ل سب لأنھ الوصفي المن ع إعتمدنا

كميا تحليلا ا تحليل و ا ووصف المدروسة رة الظا عن حية معلومات جمع إ سخلالھ يولوجيا.سو

البيانات:ثالثا جمع أدوات :

س لقة ا البيانات جمع أدوات ميدانية،تمثل دراسة أي بناء حولاسية المعلومات و قائق ا مع

: التا و دوات من مجموعة ع إعتمدنا الدراسة موضوع

الملاحظة:

.11ص 2009وائل للنشر و التوزیع، عمان الأردن، ، دار2، طمنھج البحث الإجتماعيإحسان محمد حسن، 1
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المراحل خلال من الباحث بھ يقوم شاط ا أ ع قائقعرف ا يجمع و ف بحثھ، ا يمر ال المتعددة

واس. ا إستخدامھ ق طر عن ذلك و ا تحديد و لة المش ن عي ع ساعده 1ال

:تجدر و ي فيما أفادتنا ملاحظة أن إ شارة

دارة.- و ن العامل ن ب تصال و التواصل ولة س

الع- سلوك بالإدارة.امراقبة م علاق و ن مل

مستمرة.- و دائمة بصفة العمال مراقبة

بالمؤسسة.- الموجودة المصا و قسام عض ع التعرف

المقابلة:

مقصودة عملية ا بأ عرف بياناتو ع صول أك أو المبحوث و الباحث ن ب حوار إقامة إ دف

البحث لة بمش صلة ذات 2مباشرة

العل البحث أدوات إحدى عت وكما المدروسة، رة الظا عن البيانات و المعلومات مع اللازمة

العديد ن بحستع كأداة بالمقابلة ن الباحث تثمن لما دافية أ من يحققھ العلمكنلا البحث لأدوات

ا.خرى عل حصول 3من

مق أول انت ن ح ا قمنا ال ستطلاعية الدراسة أثناء ا عل عتماد تم ذا ل ةو مص س رئ مع ابلة

الذي ة شر ال الموارد ياإدارة حي ع بالإطلاع مؤسسقام تطبيقھ انية إم مدى و الموضوع وت م،

ال ات التغ كذا و ا شاط طبيعة عن و بالمؤسسة المتعلقة البيانات و المعلومات ل ودنا ب قام اية ال

التنظي ا ل ي ذلك بما ا .حدثت

القائمةكم العلاقات طبيعة حول تمحورت ال و سئلة من مجموعة تضمنت معھ مقابلة بإجراء قمنا ا

العملية ذه جتماعية وانب ا مراعاة مدى أو حدثت ال ات التغ طبيعة حول و العمال ن وب ،

موجود مقابلة دليل ان إ شارة إ يجدر و نا دراس بموضوع علق ما الملاحق.ل قائمة

،( د ن ط) دار الأیام للنشر و التوزیع، الأردن، عمان مناھج البحث العلميخالد احمد فرحات المشھداني، رائد الخالق عبد الله العبیدي، 1
.43.ص 2013

186ص 2012كر العربي للنشر و التوزیع، القاھرة، مصر ، دار الف1ط،البحث التربوي بین النظریة و التطبیق،محمد السید الكبائي2
.172ص 2012، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، 1، طالإحصاء-المناھج-الإجتماعي، الأسالیبسماح سالم سالم، البحث 3
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:ستمارة

حول معلومات ع صول ا أجل من فراد إ توجھ سئلة من مجموعة تضم نموذج ا بأ عرف

ما موقف أو لة مش أو .1موضوع

يف تص تم عةإستمارةأسئلةوقد محاور:أر

البياول المحور س،:تضمن (ا صية ال المدنية،التعليالمستوي السن،نات الة ،ا

نية، الم عقدمية)الفئة احتوت التا أسئلة.6و

ي الثا اصةسئلةتضمنت:المحور زئيةا ا أسئلة.8وتضموبالفرضية

ي الثا الثانيةسئلةتضمنت:المحور زئية ا بالفرضية اصة أسئلة.8وتضما

الثالث االمحور سئلة تضمنت تضمنت: الثالثة زئية ا بالفرضية .أسئلة7اصة

عا: ارا إختيار كيفية و الدرس عينة

تمثل أفضل المجتمع لعناصر ممثلة و البحث، مجتمع من جزئية مجموعة العينة يمكن2عت حيث ،

العي تلك نتائج إحتوتعميم حيث بأكملھ المجتمع ع المجتمعنة من عامل ع دراسة البحث عينة

افة إ الوصول يمكننا لا أنھ أدركنا المؤسسة طرف من لنا المقدمة المعلومات بواسطة و عليھ و ص

العينة تمثلت ال و العينة إختيار إ دفعنا ما ذا عاملا م عدد البالغ و ص المجتمع عناصر

و سيطة ال قةالعشوائية بطر تؤخذ بل انت ما م وسيلة أي ع ا إختيار الباحث عتمد لا ال

ختبار ة ساو م فرصا المجتمع وحدات جميع إعطاء :3تضمن ي كما العينة م حساب تم قد و

المختارةالعينة=م سبة البحث×ال مجتمع

، 2008وعات الجامعة، المطبعة الجھویة فسنطھ، ، دیوان المطب3، طدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیةرشید زرواني: ت1
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.المحور الأول:المعلومات الشخصیة

): یمثل توزیع أفراد العینة حسب الجنس.01الجدول رقم (

الاحتمالات

العینة

النسبة المئویةالعدد

%2475ذكر

%0825أنثى

%32100المجموع

) و المتعلقة بالجنس أن أغلبیة الأفراد في 01لنا البیانات الكمیة الواردة في الجدول (توضح 

من مجمل العینة و ھذا ما یتطلبھ %25) مقارنة بالإناث بنسبة %75مجتمع البحث ذكور بنسبة (

نشاط المؤسسة إن ھذا التباعد في النسب المئویة یمكن إرجاعھ إلى طبیعة عمل المؤسسة 

مؤسسة إنتاجیة بحیث أن مختلف الوظائف الموجودة داخل المؤسسة تتلائم مع فئة باعتبارھا

التي ینحصر دورھم في الوظائف الإداریة فقط الذكور على عكس الإناث 

توزیع العینة حسب متغیر الجنس( ذكر . أنثى )

75%

25%

ذكر أنثى
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): توزیع أفراد العینة حسب السن.02الجدول رقم (

النسبة المئویةالعددالإحتمالات

%039سنة25أقل من 

%0412سنة35سنة إلى 25من 

%1341سنة45الى 35من 

%1238سنة45أكثر من 

%32100المجموع

إلى 35و التي تنحصر في الفئة العمریة نأكبر نسبة من العاملی41أن 02م یتضح من الجدول رق

من مجموع أفراد العینة تنحصر في الفئة العمریة أكثر %38سنة، و في المقابل نجد نسبة 45

سنة، 35سنة الى 25من مجموع أفراد العینة تنحصر في الفئة العمریة %12سنة، بینما 45من 

سنة.25تنحصر في فئة أقل من %9أما بالنسبة للفئة المتبقیة و المتمثلة في 

لتغذیة الأنعام مؤسسة الدیوان الوطني إن ھذه المعطیات إن دلت على شیئ فأنھا تدل على أن 

45إلى 35تعتمد شبھ كلي في تحقیق أھدافھا متمثلة في تقدیم خدمات الإنتاجیة على فئتي من 

سنة بإعتبارھم یملكون الخبرة و الكفاءة و أنھم من ذوي الأقدمیة و 45سنة و فئة الأكثر من 

ي المؤسسة أو إضافة العدید ممن على الذین سابق توظیفھم منذ إنطلاق أول عملیة انتاجیة ف

.التقاعد السنتي الأخیرتین الماضیتین

توزیع أفراد العینة حسب السن.یوضح الشكل 
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): توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي.03الجدول رقم (

النسبة المئویةالعددالإحتمالات

%0000ابتدائي

%0516متوسط

%1856ثانوي

%0928جامعي

%32100المجموع

مبحوث و 18) و الخاص بالمستوى التعلیمي أن 03یبین التحلیل الإحصائي في الجدول رقم (

مبحوثین متحصلین على شھادة جامعیة لقد رسبتھم 09لدیھم مستوى ثانوي، أیضا %56نسبتھم 

في حین نجد %16من المبحوثین لدیھم مستوى متوسط و التي تقدر نسبتھم %05في حین 28%

إنعدام المستوى الإبتدائي.

سنة و 35و من خلال ماسبق یمكن القول بأن أغلبیة العمال المتواجدین في المؤسسة سنھم یفوق 

لم یكن مستواھم الدراسي أنذاك یتعدى المستوى الثانوي بسبب الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة 

یمتلكھا العمال بالإضافة اللى خریجي الجامعة فالمؤسسة الیوم تعتمد على خبرة و الأقدمیة التي

توزیع العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي

سنة٢٥أقل من 

سنة٣٥سنة إلى ٢٥من 

سنة٤٥الى ٣٥من 

سنة٤٥أكثر من 
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) یمثل توزیع أفراد العینة حسب الحالة المدنیة04رقم (الجدول 

النسبة المئویةالعددالاحتمالات

0825غیر متزوج

2269متزوج

026مطلق

00أرمل

32100المجموع

من مجموع أفراد العینة %69) مایلي أن نسبة 04الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم (تؤكد 

غیر متزوجون، أما المطلقون فنجد نسبة ضئیلة من مجموع العینة%25متزوجون، و نسبة 

في حین تنعدم فئة الأرامل.%6ممثلة في 

تزوجون و ھذا ما یساھم في تحقیق من خلال البیانات الواردة أعلاه یتضح لنا أن أغلبیة العمال م

معدلات الإستقرار النفسي و الإجتماعي و بالتالي یتحملون المسؤولیة أكثر من غیرھم و 

یحرصون على أداء الأعمال التي یكلفون بھا لأن إرتباطھم الأسري یجعلھم أكثر إرتباطا 

أبرھام ماسلو في نظریة بالمؤسسة بإعتبار المؤسسة مصدر لرزقھم و بالتالي یساھم ھذا ما یؤكده

سلم الحاجات أن تحق الحاجة السیكولوجیة یؤدي إلى تحقیق باقي الحاجات الأخرى من بینھا 

تحقیق الذات في العمل

ینة حسب متغیر حسب الحالة المدنیةتوزیع العو یتضح ذلك من خلال الشكل التالي 
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: توزیع أفراد العینة حسب الفئة المھنیة.05جدول رقم 

النسبة المئویةالعددالاحتمالات

%0619إطار

%0413عون تحكم

%2269عون تنفیذ

%32100المجموع

حسب معطیات الجدول فإن الفئة السوسو مھنیة و الخاصة بأعوان التنفیذ التي تعبر غالبیة عمال 

و التي تمثل فئة إطارات و %19تلیھا نسبتین و المقدرة ب%69المؤسسة و المقدرة نسبتھا ب 

تمثل فئة أعوان تحكم و یتضح أن مؤسسة تغذیة الأنعام و بحكم أنھا مؤسسة إنتاجیة یتطلب 12%

تنفیذ الأعمال أكثر من إدارتھا و التحكم فیھا ، تم إن طبیعة عمل تحتم على المؤسسة تخصیص 

الكثیر من العمال و إدماجھم في الفئة السیوسیو مھنیة

توزیع أفراد العینة حسب الفئة المھنیةالتالي یوضح معطیات جدولو الشكل 

: توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة.06الجدول رقم 

19%

12%
69%

إطار عون تحكم عون تنفیذ
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النسبة المئویةالعددالاحتمالات

%0825سنوات10أقل من 

%1341سنة20سنوات إلى 10من 

%1134سنة20أكثر من 

%32100المجموع

ممثلة لذوي الخبرة في المجال و المحصورة في %41أن أعلى نسبة مقدرة بیتضح من الجدول 

سنة) یلیھم ممن لدیھم الخبرة أكثر و أقدمیة في المؤسسة  و 20سنوات إلى 10الفئة من 

اما الموظفون الجدد و المحصورة %34سنة و مقدرة نسبتھم 20ر من المحصورة في الفئة اكث

%25بتھم ب سنوات فقدرة نس10خبرتھم عن 

و ھذا یعني أن النسبة العظمى من شاغلي الوظیفة ھم أصحاب الخبرة و الأقدمیة وبالتالي مسایرة 

العمال للتغیرات التنظیمیة التي شھدتھا مؤسسة منذ تأسیسھا 

توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیةو الشكل الموالي یوضح معطیات الجدول 

.في الھیكل التنظیمي یؤدي إلى حدوث الصراع التنظیمي داخل المؤسسةالمحور الثاني:التغییر

): التغییر على مستوى الھیكل التنظیمي داخل مؤسسة07الجدول رقم (

25%

41%

34%

سنوات١٠أقل من  سنة٢٠سنوات إلى ١٠من  سنة٢٠أكثر من 
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العینة

الإحتمالات

النسبة المئویةالعدد

النسبة العددیظھر ھذا التغییرنعم

المئویة

20%63

%0630خلف مناصب جدیدة

%1050تسریح العمال

%0420زیادة المسؤولیات

%20100المجموع

%1237لا

%32100المجموع

من أفراد العینة أقرو بأن المؤسسة قامت بإحداث تغییر على %63من خلال الجدول یتضح أن 

%50أقرو بأن حدث من أجل خلق مناصب جدیدة و %30مستوى المعدل التنظیمي و أن ھنا 

أقرو بأن ھذا التغییر جاء من %20أقرو أن ھذا تغییر جاء من أجل تسریح العمال في حین نجد 

أجل زیادة المسؤولیات

من أفراد العینة تقر بأنھ لم یحدث أي تغییر على مستوى الھیكل %37و في المقابل نجد 

التنظیمي.

ما تقدم أن المؤسسة فعلا قامت بتغییر ھیكل تنظیمي و ھذا ما أثبتتھ إجابات نستنتج من خلال 

أفراد العینة، و التي تبین أن عملیة إعادة تصمیم الھیكل ركزت على تسریح العمال بسبب نھایة 

عقود ما قبل تشغیل مما أدى إلى إعادة توزیع الإختصاصات و جمیع الوظائف وزیادة مسؤولیتھ 

عد بعض العمال أصحاب الخبرة.الخاصة بعد تقا

): توجد خلافات داخل المؤسسة بسبب إدخال تعدیلات إداریة جدیدة على 08الجدول رقم (
مستوى ھیكل تنظیمي.
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العینة
الإحتمالات

النسبة العدد
المئویة

نعم

النسبة العددأسباب الخلافات ھي
المئویة

2269%
%1045خلل في نمط القیادة

نقص الإتصال بین أطراف 
الصراع

0523%

%0732وجود أھداف متعارضة
%22100المجموع

31%10لا
100%32المجموع

من أفراد العینة أقرو بأن %69) یتضح 08من خلال شواھد المیدانیة الواردة في جدول رقم (

ھناك خلافات بسبب إدخال تعدیلات إداریة على مستوى ھیكل تنظیمي

منھم %23یؤكدون أن سبب خلاف  بسبب خلل في نمط قیادة في حین نجد %45حیث نجد 

أقروا بأن ذلك یعود إلى نقص إتصال بین أطراف صراع

سسة في المقابل نجد أقروا بوجود أقروا بوجود أھداف متعارضة داخل مؤ%32في حین أن 

من أفراد عینة البحث أقروا بأنھ لا توجد %31أھداف متعارضة داخل مؤسسة في المقابل نجد 

خلافات بسبب إدخال تعدیلات إداریة جدیدة على مستوى الھیكل التنظیمي و نستنتج من خلال ما 

كدتھ نتائج المبحوثین و یرجع ذلك تقدم أنھ توجد خلافات بسبب إدخال تعدیلات إداریة و ھذا ما أ

بدرجة الأولى إلى خلل في نمط القیادة و عدم وضوح الإتصال بین أطراف مما ینجم عنھ 

إختلاف في مصالح و الأھداف مما یؤدي إلى شعور بالإحباط الذي یترتب عنھ عجز عن أداء 

من سلطة و رقابة العمل و تعارض الأدوار و غموضھا التالي أن تعلیمات الإداریة تحمل نوع

ى وجود أعمال تفوق جھود العاملینصارمة أو حت

): الخلافات بین العمال بخصوص تقسیم العمل09الجدول رقم (

النسبة المئویةالعددالاحتمالات
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%2372نعم
%0928لا

%32100المجموع

:مایلي إلى09الواردة في الجدول رقم الإحصائیةتشیر المعطیات 

العینة أقروا بأن ھناك خلافات بین العمال بخصوص تقسیم العمل أفرادمن مجموع %72نسبة 

داخل مؤسسة.

من مجموع أفراد العینة أقروا بأنھ لا یوجد خلافات بسبب تقسیم العمل داخل %28و نسبة 

مؤسسة.

دتھ نستنتج من خلال ما عرض أن تقسیم العمل أدى إلى حدوث خلافات بین العمال و ھذا ما أك

معظم إجابات مبحوثین و ھذا ما یجعلنا نفسر بأن خلاف یعود لأسباب متعلقة بالمنظمة و أسباب 

شخصیة تتعلق بالعامل بسبب تداخل في الإختصاصات و تضارب القدرات بین مستویات 

.الإداریة

): زیادة الوحدات بالمؤسسة یؤدي إلى نشوب نزاع بین العمال10الجدول رقم (

لعینةا
الإحتمالات                           

النسبة العدد
المئویة

النسبة المئویةالعددھذا راجع إلى 
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نعم

%0825غیاب التنسیق بین العمال
24%75 %0619عدم القدرة على عمل المسؤولیة

%1031سوء العلاقة بین العمال
%2475المجموع

08%25
100%34المجموع

)  یتضح مایلي 10من خلال شواھد المیدانیة الواردة في الجدول رقم (

البحث أقرو بأن ھناك نزاع بین عمال بسبب زیادة الوحدات، حین جاءت من أفراد عینة 75%-

تعود إلى غیاب %25منھم لتبین أن ذلك راجع إلى سوء العلاقة بین العمال و نسبة %31نسبة 

تعود إلى عدم القدرة على تحمل المسؤولیة.%19تنسیق ونسبة 

من أفراد عینة البحث أقروا بأنھ لا یوجد نزاع بین العمال بسبب زیادة %25و في المقابل نجد 

الوحدات داخل المؤسسة.

نستنتج من خلال ما تقدم أن زیادة الوحدات داخل المؤسسة تؤدي إلى نشوب نزاعات بین العمال 

و ھذا ما أكدتھ أغلبیة إجابات المبحوثین، و یرجع ذلك إلى سوء العلاقة بین العمال و    التنسیق 

و من عملھم المعتاد انتقالھمعدم قدرة على تحمل المسؤولیة حیث إن زیادة مسؤولیاتھم و 

كافیة خاصة إذا كانت ھذه الزیادة في المسؤولیات مھارات مھاراتیجعلھم لا یملكون المألوف

كافیة خاصة إذا كانت ھذه الزیادة في المسؤولیات  بطریقة فجائیة مما یؤدي إلى حدوث مشاكل 

اف داخل المؤسسة و الذي ینجم عنھ التراجع في الأداء و الامبالات في أداء الأعمال و لا بأھد

المؤسسة.
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علاقة  دمج الوحدات التنظیمیة بخلافات المدیر مع الموظفین.):25م(جدول رق

المجموع لا نعم

المدیر   بین خلافات

الموظفینو 

الوحدات  دمج    

التنظیمیة

النسبة المئویة تكرار النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار

100 30 10 03 90 27 نعم

100 02 100 02 00 00 لا

100 32 16 05 84 27 المجموع

انھ توجد خلافات بین المدیر یقرون العینة أفرادمن 84أنإليالعام للجدول الاتجاهیشیر 

توجد خلافات لاقالواالعینة منھم أفرادمن 16مقابل،دمج الوحدات التنظیمیةبخصوص 

أنخانات التقاطع نجد إلىوعند الدخول بخصوص دمج الوحدات التنظیمیةبین المدیر

10وفي المقابل نجد 90ا بنعم ونسبتھمصرحواعدد العمال الذین النسبة مرتفعة عند 

.قالوا لا توجد خلافات

خانات التقاطع تدعم الاتجاه العام للجدول وبھذا یمكن القول أن ھناك علاقة قویة أننلاحظ 

أداءحول إذن فتأثیر دمج الوحدات یؤدي إلي حدوث خلافات بین المدیر والموظفین، 

تصادم أنذلك نستنتج من خلال.والأفكارالآراءوھذا بسبب الاختلاف في الوظیفة 

یؤدي إلىالمستویات كافةفيالمبادرة وتضارب القرارات الإداریةالمصالح ونقص روح 

في خاصة علي العمال ،تأثیرلھ القیادينمط والعمال ،كما أنالإدارةغیاب الاتصال بین 

وحالة الصرامة في تطبیق القوانین ولان توجھات المدیر بتأخر في انجاز المھام ما یتعلق 
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ذي یزید توتر العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین تستند علي ضوابط واضحة الأمر ال

وبالتالي یشعر خاصة في حالة عدم تطبیق الأوامر ،وبھذا یصبح العامل تحت سلطة المدیر 

یكون مصیره الإزاحة أو یكون مجبرا علي العمل تحت الضغط أنوإما الضغط تحت انھ 

خاصة في غیاب العدالة التنظیمیة .من منصب أو تغییره 

علاقة بین تغییر في الھیكل التنظیمي وتقسیم العمل ):26رقم(جدول

المجموع لا نعم تقسیم العمل

تغییر علي مستوي

الھیكل التنظیمي 

النسبة 

المئویة

تكرار النسبة

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار

100 20 25 05 75 15 نعم

100 02 12 04 67 08 لا

100 32 28 09 72 23 المجموع

ھناك علاقة بین التغییر انیقرون من أفراد العینة 72یشیر الاتجاه العام للجدول إلي أن 

بین توجد علاقة  تقرانھ لا28في حین نجد نسبة ،مي وتقسیم العملفي الھیكل التنظی

التغییر في الھیكل التنظیمي وتقسیم العمل .

نلاحظ أن خانات التقاطع تدعم الاتجاه العام للجدول وبھذا یمكن القول أن ھناك وبالتالي

نستنتج علاقة عكسیة قویة أن ھناك علاقة بین تغییر في الھیكل التنظیمي وتقسیم العمل .

من خلال ما تقدم أن الھدف من تغییر في الھیكل التنظیمي ھو زیادة الإنتاجیة وتقلیص من 

وغ مستوي الربحیة وخاصة في ضل المنافسة القویة التي تعیشھا تكالیف الإنتاج وبل

المؤسسة ،وھذا ما یجعل المؤسسة تتبع طریقة تقسیم العمل من اجل ربح الوقت وتوفیر 

یجعلھ ینعكس بالسلب علي درجة رضا العاملین بسبب حدوث احتیاجات المؤسسة ،وھذا ما
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تداخل وبسبب أسباب شخصیة وتضارب  بین المستویات الإداریة الخلاف دائم بین العاملین 

تغییر لم یكن واضح المعالم بالنسبة للموظفین ولھذا علي وأنفي الاختصاصات وخاصة 

العاملین بأداءیتطلبھ العمل من تغییرات للارتقاء مؤسسة دیوان الوطني من تفحص ما

لعمل.وإعادة توزیع الصلاحیات لما یتوافق من متطلبات ا

علاقة بین شعور العمال بان التغییر یمس في مصالحھم وتقسیم العمل):27(جدول رقم

المجموع لا نعم تقسیم العمل

یمستغییر

المصالح

النسبة 

المئویة

تكرار النسبة المئویة تكرار النسبة 

المئویة

تكرار

100 27 22 06 78 21 نعم

100 05 60 03 40 02 لا

100 32 28 09 72 23 المجموع

شعور ھناك علاقة بین انیقرون من أفراد العینة 72یشیر الاتجاه العام للجدول إلي أن 

تقرانھ لا توجد 28وتقسیم العمل، في حین نجد نسبة العمال بان التغییر یمس في مصالحھم 

وتقسیم العمل .بین شعور العمال بان التغییر یمس في مصالحھمعلاقة

نلاحظ أن خانات التقاطع تدعم الاتجاه العام للجدول وبھذا یمكن القول أن ھناك وبالتالي

قویة بین شعور العمال بان التغییر یمس في مصالحھم وتقسیم علاقة قویة أن ھناك علاقة

وتقسیم العمل .العمل،

غییر یمس مصالحھم الخاصة فلھ الذین یشعرون بان التل امأن العما تقدم نستنتج من خلال 

،بالإضافة إلىقد یكون ھذا تغییر یمس المصلحة الشخصیة للعامل أولاعدة تفسیرات 

وعدم الرضا عن تقسیم العمل مما الخاصةأھدافھالعامة للمؤسسة مع الأھدافتعارض 
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یجعلھ اقل ولاء للمنظمة ،ضف إلى ذلك عدم مرونة الوقت كما أن الإدارة لا تزود العاملین 

بالأھدافشعورھم ناجم عن عدم درایتھم أنأيبمعلومات كافیة قبل قیام بعملیة التغییر

بإشراكتقوم أنلأنعاما،ولھذا علي مؤسسة الدیوان الوطني لتغذیة متعلقة بتقسیم العمل 

التي تسعي لتحقیقھا من والأھدافبالمؤسسة الأمورالعاملین واطلاعھم علي مجریات سیر 

ومتعلق 15)الجدول (إليولوعدنا باعتبار أن تغییر عملیة ضروریة  ،خلال تقسیم العمل 

لعمل من خلال تقسیم االإدارةأنلوجدنا لعملكأداءكأثناءبسؤال ھل تواجھك صعوبات 

.الأداءتقلیل من صعوبة العمل ورفع من إلىتطمح 

تعدیلات إدخالحول والإدارةالعمال صراع المصالح بین توضحعلاقة):28جدول رقم(

في الھیكل التنظیمي .الإداریة

المجموع لا نعم تعدیلاتإدخال

إداریةصراع

المصالح
النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار

100 21 14 03 86 18 نعم

100 11 64 07 36 04 لا

100 32 31 10 69 22 المجموع

توضح  ھناك علاقة أنیقرون من أفراد العینة 69یشیر الاتجاه العام للجدول إلي أن 

، صراع المصالح بین العمال والإدارة حول إدخال تعدیلات الإداریة في الھیكل التنظیمي 

علاقة توضح  صراع المصالح بین العمال والإدارة تقرانھ لا توجد 28في حین نجد نسبة 

حول إدخال تعدیلات الإداریة في الھیكل التنظیمي .
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جاه العام للجدول وبھذا یمكن القول أن ھناك نلاحظ أن خانات التقاطع تدعم الاتوبالتالي

علاقة توضح  صراع المصالح بین العمال والإدارة حول إدخال تعدیلات علاقة قویة 

الإداریة في الھیكل التنظیمي .

نستنتج من خلال ما تقدم أن ھناك علاقة بین صراع المصالح بین العمال والإدارة حول 

لتنظیمي ویعود ذلك إلى أسباب تتعلق بفرص التطور ت إداریة في الھیكل اإدخال تعدیلا

المھني ،وبالتالي عدم تلاؤم بین الفرد والوظیفة بسبب إدخال التعدیلات الإداریة مما یؤدي 

مؤسسة الدیوان الوطني في شھدتھا التي الإداریةتغییرات أنانخفاض مستوي الأداء إلى

ن الاختلاف في المناصب یؤدي إلي نوعا من ضغط علي الأفراد لامختلف المجالات تشكل

اختلاف في درجات السلطة ،ثم إن تنفیذ ھو عملیة تحویل الأوامر من الفئات الإداریة العلیا 

تمثل دور الوساطة بین القمة والھرم ومادمت المؤسسة إنتاجیة أيمرورا بالفئات الوسطي 

كما ھي الفئة التي تملك فھي تركز علي وفرة المنتج وجودتھ ولھذا تبقي الفئة الأكثر تح

السلطة لھذا ھنا دائما صراع مصالح بین الإدارة والعمال .

علاقة بین المشاركة في اتخاذ القرارات خلافات بین المدیر والموظفین):29رقم(جدول 

المجموع لا نعم المدیرخلافات بین

ا     

المشاركة 

اتخاذ القرارفي

النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار

100 23 14 02 86 21 نعم

100 09 64 03 36 06 لا

100 32 31 05 69 27 المجموع
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ھناك علاقة بین أنیقرون من أفراد العینة 69یشیر الاتجاه العام للجدول إلي أن 

31، في حین نجد نسبة خلافات بین المدیر والموظفینوالالمشاركة في اتخاذ القرارات 

والموظفین خلافات بین المدیر والعلاقة بین المشاركة في اتخاذ القراراتتقرانھ لا توجد 

.

نلاحظ أن خانات التقاطع تدعم الاتجاه العام للجدول وبھذا یمكن القول أن ھناك وبالتالي

.والموظفینبین المشاركة في اتخاذ القرارات خلافات بین المدیر علاقة قویة 

أو(القیادة) الإشرافخلاف بین المدیر والعمال یشكل نمط أنتقدم نستنتج  من خلال ما

ھناك علاقة بین أنأثبتتفي العدید من المناطق أجریتسلوك القیادي ،لان ھناك دراسات 

الوظیفي ،وھذا النمط یختلف باختلاف ثقافة المجتمع وثقافة المؤسسة والأداءنم القیادي 

المتسلط الأسلوبوآخرونالمرن المتساھل ،الأسلوبیحبذون الأفرادھناك من أن،حیث 

وكل مجتمع حسب خصوصیتھ و یمكن في مؤسسة الدیمقراطي الأسلوبیحبذ أخروفریق 

من اجل رفع من الأداء والمرد ودیة  x،y،zوحدة من تطبیق جمیع النظریات 

جدیدة إداریةتعدیلات إدخالببین العمال والإدارة وعلاقتھتبادل الآراء ):30جدول رقم(

علي مستوي الھیكل التنظیمي . 
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المجموع لا نعم إدخال

تعدیلات

إداریة

تفادي

الصراع

النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار النسبة 

المئویة

تكرار

100 07 00 00 100 07 دائما

100 23 40 09 60 14 أحیانا

100 02 50 01 50 01 نادرا

100 32 32 10 68 22 المجموع

بین صراع ھناك علاقة أنیقرون من أفراد العینة 68یشیر الاتجاه العام للجدول إلي أن 

، المصالح بین العمال والإدارة وإدخال تعدیلات إداریة جدیدة علي مستوي الھیكل التنظیمي 

علاقة بین صراع المصالح بین العمال والإدارة تقرانھ لا توجد 32في حین نجد نسبة 

.وإدخال تعدیلات إداریة جدیدة علي مستوي الھیكل التنظیمي

ع تدعم الاتجاه العام للجدول وبھذا یمكن القول أن ھناك نلاحظ أن خانات التقاطوبالتالي

جدیدة علي مستوي إداریةتعدیلات وإدخالعلاقة بین صراع المصالح بین العمال والإدارة 

الھیكل التنظیمي .

إن التطور التاریخي للمؤسسة میدان الدراسة (الدیوان الوطني) نستنتج  من خلال ما تقدم 

ا لتغییر ھیكلھا ،ھذا التغییر التنظیمي سمح بإعادة إدخال تعدیلات جعلھا في انتقالھا مصدر

إداریة والإنتاجیة وصحبھ تغییر في المصالح وبالتالي اثر علي الوظائف ونطاقات الإشراف 

بإجراءرضا عن متخذ القرار أكثروالعمال یجعلھم الإدارةبین الآراءتبادل إن،وبالتالي 

علي مستوي الھیكل التنظیميالإداریةتعدیلات 
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والھیكل تتماشي إستراتجیةتبني إلىوبطبیعة الحال فتغییر في الھیكل التنظیمي یؤدي 

أدي إلىالشركة أداءومن منطلق تحسین التنظیمي الجدید ،وكذا یجب أن یتصف بالمرونة 

ة والحفاظ علي جدیدة في ضوء زیادة الجودة لتحقیق المیزة التنافسیة من جھإستراتجیةتبني 

حتى لا الآراءالذي یفرض علي المؤسسة من تبادل الأمرأخريحصتھا السوقیة من جھة 

.یؤثر ذلك علي أھدافھا وأھداف العمال 
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الخاتمة                                                                                                 

الخاتمة

من خلال ما تم تقدیمھ في ھذه الدراسة "إدارة التغییر وعلاقتھا بالصراع التنظیمي" 

یمكن القول أن التغییر التنظیمي یعتبر من أھم العملیات الإستراتجیة أو احد مكونات البیئة 

أو الداخلیة للمنظمة والتي لھا تأثیر كبیر علي سلوك الأفراد ،أي أنھا محدد أساسي لنجاح 

تنظیمي ھو منظومة متكاملة من العملیات والإجراءات اللمنظمات فالتغییر فشل ا

،الإستراتجیة من اجل تحقیق أھداف المؤسسة 

ولكي یكون التغییر التنظیمي مفید یجب علي المؤسسة أن تولي اھتمام بالعنصر 

بعض ركیزة الأساسیة في عملیة التغییر ،وذلك من خلال توفیرالالبشري الذي یعتبر 

تقلیل من الالاستماع إلي انشغالاتھم والتقرب منھم مما یؤدي إلي كسب ولائھم ،وكالمتطلبات 

.الاحتكاك والصراع شدة نسبة مقاومة التغییر والتخفیف من 

تسعي الجزائر كغیرھا من الدول النامیة لإحداث تغییر شامل لتجدید مختلف ولھذا

ني لتغذیة الأنعام بالرحویة وذلك من اجل توسیع نشاط قطاعاتھا،ومن بینھا الدیوان الوط

وعلیھ فقد المؤسسة وضمان استمرارھا وبقاءھا في ظل المنافسة والتحدیات التي تواجھھا

المنظمات الناجحة تولي اھتمام بالغا بالتغییر أنلنا من خلال الجانب النظري تبین

قد فاللا یؤثر بالسلب علي سیر المؤسسة وذلك من خلال  تفادیھ وتحكم بھ حتىوالصراع 

یدل یتمتعون بالرضي وھو ماعمال المؤسسة لاأنجانب التطبیقي التبین لنا من خلال 

.الدراسةتبین لنا من خلال نتائج وھذا ما علي ضعف فعالیة المؤسسة  

إلىتضاف إضافیةدراسة الموضوع خطوة محاولتنا لأنالأخیر یمكن أن نشیر إلىوفي 

بكل مقتضیات البحث أحطناأننانزعم میدان علم الاجتماع تنمیة وتسییر الموارد البشریة ،ولا

والاجتماعیة ولذلك الإنسانیةبعید كل البعد خاصة في العلوم الأمركما ینبغي لان ذلك العلمي 

أنجدیدة یمكن وإشكالیاتالدراسة ،ي ھذهفلما جاءأخري مكملةوجود آفاقإليالإشارةنود 

تكون محاور لبحوث قادمة.
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