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 ةـــــــمقدم

إن الإتصال ىو المتغير الرئيسي الذي يتحكم في ديناميكية التفاعلات المجتمعية داخل مختمف     
سواءا بين الأفراد المجتمعات فالإتصال أو القناة الإتصالية ىي التي تسمح بنسج شبكة التفاعلات البيئية 

الإبداع وكذا ترسيخ ، التطوير، نقل الأفكار، أو بين الجماعات. حيث تسمح ىذه القنوات بترجمة المعاني
التعايش بين مختمف الجماعات الداخمية. والإتصال كظاىرة حاضرة عمى جميع المستويات سواء المستوى 

 المتخصصين ذا استقطب إىتمام العديد منالكمي كالمجتمع أو المستوى الجزئي كالفرض والمؤسسة ولي
عمى دراسة أساليب الإتصال الفعالة والسممية وعمى دوره في تعزيز الأداء  عكفواعمماء الإجتماع والذين 

الداخمي للأجيزة الإدارية والمؤسسات الخدماتية ففعالية المؤسسة مرتبطة بنضج الإتصالات داخميا، وكذا 
عمى إدارة الصراعات والإنشقاقات الداخمية نحو التيدئة فالصراع ىو ظاىرة قدرة ىذه القنوات الإتصالية 

طبيعية يمكن أن يكون حاضرا في جميع المؤسسة وجميع الإدارات وعميو بدل الإىتمام باستئصال الصراع 
لابد أن نوجو أنظارنا نحو الآليات الإتصالية التي تسمح بتحويل ىذا الصراع والإنشقاقات إلى مصدر 

 بعنوان:  بداع والإبتكار ىذه النقطة الأخيرة ىي التي نحاول معالجتيا من خلال موضعنا البحثيللإ

دارة الصراع بالمؤسسة الإستشفائية العمومية محمد الصديق بن يحى  ولاية جيجل الإتصال الداخمي »   «وا 

 وضمن ىذا السعي فقد قسمت الدراسة إلى إطارين أساسيين:
 فصول وتوزعت كالتالي: أربعةالجانب النظري: يأتي بعد المقدمة يتضمن 

يتضمن إشكالية الدراسة، أسباب إختيار الموضوع، أىداف الدراسة، أىمية الدراسة، مفاىيم  الفصل الأول:
 الدراسة.

دراسة وقد خصصنا ىذا الفصل لعرض الدراسات السابقة وأىم النظريات المفسرة لموضوع ال الفصل الثاني:
 بدأ بالنظريات الكلاسيكية تمييا النظريات النيوكلاسيكية وأخيرا النظريات الحديثة.

الداخمي، أىدافو،  إنطلاقا من تحديد أىمية الإتصال "ماىية الإتصال الداخمي" والمعنون بـ  الفصل الثالث:
أنواعو، وظائفو، وسائمو وشبكاتو،  طرق تحسينو، ودوره في تشخيص الصراع، و يختم الفصل بدور 

 الإتصال الداخمي في تشخيص الصراع.
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والمعنون تحت بـ " ماىية إدارة الصراع"، بدايتا بعرض خصائص الصراع، أسبابو، أنواعو،  :رابعالفصل ال
ستراتيجية إدارة الصراع، مراحل عممية إدارة الصراع، إدارة أثاره الإجابية و مراحمو،  السمبية، أساليب وا 
 الصراع.

 أما فيما يخص الجانب الميداني فقد إحتوى عمى فصمين:
تم فيو عرض الإجراءات المنيجية والذي تم فيو تحديد مجالات الدراسة ) المجال  :خامسالفصل ال

المكاني، البشري، الزمني( وكذلك تحديد المنيج المستخدم، عينة الدراسة، أدوات الدراسة، أساليب التحميل 
 المستخدمة.
الخاصة بالإستمارة وىو أخر فصل في المذكرة والذي قمنا فيو بعرض وتحميل البيانات  :سادسالفصل ال

بمحاورىا الثلاثة، وكذلك مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة وعرض أىم القضايا التي أثارتيا 
الدراسة، وفي الأخير خاتمة الدراسة كحويصة نيائية لمبحث، وعرض أىم المراجع المستخدمة والملاحق 

 المعتمدة.
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 الدراسة إشكالية -1
تعتبر المؤسسة الخمية الرئيسية لبناء المجتمعات المعاصرة فيي التي تحفع تماسؾ المجتمعات     

الداخمية وتيتـ بتوفير حاجات الفرد والمواطنيف وبصيغة أدؽ المؤسسة ىي الخمقة الوسيطة أو القناة 
لعمية النظاـ السياسي الشامل. فإستمرار النظاـ  الإتصالية التي تسمح بالسير العادؼ لمتغذية الإسترجاعية

مرىوف أساسا بفعاليات المؤسسات المختمفة سواء في الميداف الإجتماعي أو الإقتصادؼ أو  وبقاءه
السياسي، فالمؤسسة ىي التي تحدد مستويات شرعية لمنظاـ القائـ رضا المجتمع النخبة الحاكمة وىي 

الحضارات والأمـ مف جية أخرػ،  ة التي مف شأنيا أف تميد لبناءالتي تضع قواعد التنشئة الإجتماعي
بالبيئة التي تعمل فييا، فيي لا  عمى المستوػ الأكاديمي يمكف إعتبار المؤسسة نسقا مفتوحا تؤثر وتتأثرو 
ستطيع البقاء في جمود، فالجمود في بيئة متغيرة ومتسارعة مع التطور التكنولوجي الذؼ تشيده ت

يتناقض مع الأىداؼ الأساسية ليا فيي تعمل عمى تسخير كافة الجيود مف أجل ضماف وـ المؤسسات الي
بقاءىا إستمراريتيا والمؤسسة عموما لا تعمل في فراغ فيي تمارس نشاطاتيا المختمفة في ضل علاقات 

والفروؽ  متشابكة تربط أفرادىا ببعضيـ البعض. وىذه العلاقات قد تتبايف أحيانا بإختلاؼ المصالح والرؤػ 
والتي تؤدؼ إلى إختلاؿ توازف المؤسسة، وليذا فيي تحاوؿ دائما الحفاظ عمى الإستقرار الداخمي  دية الفر 

 بيف الأقساـ والمصالح وكذالؾ العمل عمى تكيفيا مع البيئة الخارجية المحيطة بيا.
المؤسسة فضاء يضـ العديد مف الأفراد الذيف تربطيـ علاقات إنسانية يقوموف بتبادؿ الأفكار  وبإعتبار    

والمعمومات والآراء والإتجاىات مف خلاؿ التنقل فيما بينيـ لخمق جو يسودىـ الإنسجاـ والتواصل وىذا 
عمومات وتدفقيا لتوحيد الجيود وروح العمل الجماعي وتنسيق الأعماؿ بيف مختمف الأقساـ، فتوفر الم

وىذا ما يؤدؼ إلى زيادة أداء العامميف في المؤسسة، وتعتمد دلالة عمى كفاءة ونجاح العممية الإتصالية 
العممية الإتصالية في المؤسسة عمى العديد مف القنوات الإتصالية لوصوؿ المعمومة في الوقت والمكاف 

ة التي ترتكز عمييا المؤسسة، وأساس الفيـ ف إعتبار الإتصاؿ الداخمي أحد الأسس اليامكالمناسب ويم
المشترؾ في التنظيـ، كما يمكف إعتباره أحد مقومات النشاط التعاوني في الجماعات إذ يتيح الفرصة 
للأفراد لمتعبير عف كل ما يجوؿ في فكرىـ حتى يكوف ىناؾ تكامل وتنسيق بيف الوحدات الإدارية فتعتبر 

الإتصاؿ الداخمي دليل كافي عمى أىمية ىذا المتغير التحميمي في الأبحاث الأكاديمية المكثفة حوؿ 
الحفاظ عمى تماسؾ المؤسسة وخاصة فيما يتعمق بالعلاقة ما بيف الإتصاؿ والصراع فقد إىتـ الباحثوف 
عمى إختلاؼ توجياتيـ الأكاديمية سواءا في المدرسة الكلاسيكية أو الحديثة بدراسة المعايير وشروط 
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ل القنوات الإتصالية الداخمية وتحويميا إلى آلية فعالة لإدارة الإنشقاقات والخلافات التي الأزمة لتفعي
 .تشيدىا أؼ مؤسسة

فكل مؤسسة معرضة إلى مواجية الصراعات بيف الموظفيف وبيف المسؤوليف، الأمر الذؼ مف شأنو أف     
العاـ أو انييار لى انسداد في النظاـ اخل اليياكل الادارية و يقود بالنياية إديخمق حالة إختلاؿ وظيفي 

ذا كاف ىذا الصراع عبارة عف خلاؼ عميق جدا يمس أىداؼ ومصالح المؤسسة أو المؤسسة وخاصة إ
في ىذه  بالأسس القاعدية التي قادت إلى إنشاء المؤسسة المعني. تداخل الأنشطة والمياـ أو أنو يتعمق

ل حة أو غير المباشرة ىو الطريقة الوحيدة مف أجل الحالات فإف الإتصاؿ سواءا في صورتو المباشر 
يجاد الحموؿ الوسيطة التي تسمح بإعادة قراءة الأ ىداؼ والمصالح دوف إلحاؽ الضرر المشاكل البينية وا 

 بالبنية المؤسساتية أو بفواعل الصراع.
اوية منيا نتيجة ستشفائية الجزائرية مف المؤسسات التي تعاني مف الصراع في كل ز تعد المؤسسة الإ    

ختلاؼ الآراء و تصادميا، وعدـ توحيد الجيود بيف الموظفيف، إضافة إلى حجب المعمومات فيما بينيـ، إ
حتياجات الموظفيف مما يؤدؼ إلى كثرة الإضرابات، وليذا وجب الوقوؼ في ا  وعدـ معرفة الإدارة بمشاكل و 

تصاؿ الداخمي في التقميل منيا ساىـ الاىذه الدراسة لمبحث عف أسباب الصراع داخل المؤسسة وكيف ي
دارتيا بطريقة فعالة. وبناءا عمى ما سبق تتمحور و   للإجابة عمى السؤاؿ المحورؼ الذؼ مفاده: دراستناا 

داخل المؤسسة الإستشفائية العمومية محمد الصديق بف  دارة الصراعإيساىـ الاتصاؿ الداخمي في  كيف -
   ؟يحى

 عمى ىذا التساؤؿ لا نمر إلا مف خلاؿ تجزئتو للأسئمة الفرعية التالية: جابةو للإ

كيف يساىـ الاتصاؿ الشفيي في التقميل مف حدة توتر العلاقات بيف الموظفيف داخل المؤسسة   -
  الاستشفائية العمومية محمد الصديق بف يحيى بجيجل؟

كيف يساىـ الاتصاؿ الكتابي في حل الخلاؼ بيف الموظفيف داخل المؤسسة الاستشفائية العمومية   -
 محمد الصديق بف يحيى بجيجل؟

 فرضيات الدراسة -2
تتكوف قارير حموؿ مقترحة لمشكمة عبّرعنيا كتعميمات أو مقترحات، إنيا ت »تعرّؼ الفرضية عمى أنيا:    

تتأكد بعد عف العلاقات التي تحاوؿ تفسير حالات أو أحداث لـ مف عناصر صيغت كنظاـ منسق مف 
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ئق إنيا قد تمدنا بالعناصر التصويرية التي تكمل البيانات العروفة أو بالعلاقات التصورية التي طريق الحقا
 1.«تنظـ العناصر الغير معروفة

الدراسات والبحث، والعوامل أفكار مبدئية تدرس العلاقة بيف الظواىر محل  » وتعرؼ بأنيا أيضا:    
 2.«المؤثر فيو، كما تعد إجابات آنية لمظواىر المدروسة

 الفرضية الرئيسية
 .في المؤسسة الإستشفائية العمومية_ جيجل_ تصاؿ الداخمي في إدارة الصراعيساىـ الإ -

 ىذه الفرضية فرضيات فرعية:وتندرج ضمف 
  :الفرضية الفرعية الأولى

 الشفوؼ في التقميل مف حدّة  توتر العلاقات بيف الموظفيف داخل المؤسسة.  يساىـ الإتصاؿ -
 بريقيا تـ الإعتماد عمى المؤشرات التالية:مولدراستيا إ

 .المقابلات -
 .الإجتماعات -
 الخطابات  -
 الندوات -

 :الفرضية الفرعية الثانية
 يساىـ الإتصاؿ الكتابي في حل الخلافات بيف الموظفيف داخل المؤسسة. -

 ولدراستيا إجرائيا تـ الإعتماد عمى المؤشرات التالية:
 .الإعلانات -
 .التعميمات والأوامر -
 .التقارير -

  الموضوع اختيارأسباب  -3
باحث أسباب تدفعو لمخوض في موضوع بحث معيف، قد تكوف ىذه الأسباب ذاتية خاصة  لكل    

 يمي: بالباحث، وقد تكوف ىذه الأسباب موضوعية ناتجة عف حقائق وشروط مختمفة ومف بيف الأسباب ما
 

                                                           
  .36 ، ص2006، 1، موقـ لمنشر، الجزائر، طمنيجية إعداد البحوث العمميةعامر مصباح:  1
  .48، ص 2009، 2ط  ، دار وائل لمنشر والتوزيع، عماف،مناىج البحث العممي  إحساف محمد الحسف: 2
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   أسباب ذاتية -3-1
 الرغبة في خوض تجربة ميدانية معمقة حوؿ الموضوع. -
إتصاؿ وعلاقات عامة فإف ىذا خمق نوع مف الميوؿ الشخصي في بإعتبار أننا درسنا تخصص  -

دارة الصراع داخل المنظمة ومحاولة التعايش مع الظاىرة عف قرب.  التعرؼ عمى الإتصاؿ الداخمي وا 
وزيادة الإطلاع عمى الموضوع الذؼ يشكل محور مف محاور  ناالرغبة الشخصية في إثراء معارفي -

 .ةنا الشخصيتإىتمام
لمسبق عمى بعض البحوث والأعماؿ مما أعطانا نظرة عامة حولو فكاف مشجعا لإختيار الإطلاع ا -

 موضوع الدراسة.
  أسباب موضوعية -3-2
 قابمية الموضوع لمبحث والمناقشة وتوفر الشروط العممية والتسييلات الميدانية لإجراء الدراسة. -
   الداخمي والذؼ أصبح ضرورة لا غنى عنو. تزايد الإىتماـ بموضوع الإتصاؿ -
 القيمة العممية والعممية لمموضوع. -

   أهداف الدراسة -4
،  ولذلؾ إعتمدنا في بحثنا عمى لكل دراسة ىدؼ أو مجموعة مف الأىداؼ يسعى الباحث إلى بموغيا    

 عممية وعممية.أىداؼ 
  الأهداف العلمية -4-1
 الداخمي ووسائمو حسب ما تناولتو أدبيات الموضوع. التعرّؼ عمى مفيوـ الإتصاؿ -
 معرفة أنواع وشبكات الإتصاؿ الداخمي وأىميتو داخل المؤسسة محل الدراسة. -
 معرفة أىـ العقبات التي تعيق الإتصاؿ الداخمي في المؤسسة محل الدراسة. -
 التعرّؼ عمى مفيوـ إدارة الصراع حسب ما تناولتو أدبيات الموضوع. -
 التعرّؼ عمى أىـ الإستراتيجيات المستخدمة لإدارة الصراع بالمؤسسة محل الدراسة. -
 معرفة كيف يساىـ الإتصاؿ الداخمي في إدارة الصراع داخل المؤسسة الخدماتية. -
  الأهداف العملية -4-2
 إظيار مدػ مساىمة الإتصاؿ الداخمي في إدارة الصراع داخل المؤسسة الخدماتية. -
 لإتصاؿ الداخمي في إدارة الصراع داخل المؤسسة الخدماتية.إظيار أىمية ا -
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دارة الصراع. -  الكشف عمى العلاقة بيف الإتصاؿ الداخمي وا 
 تسميط الضوء عمى قنوات وأنماط الإتصاؿ في المؤسسة الإستشفائية بجيجل. -
 عرض أىـ التحديات الإتصالية التي تواجييا في المؤسسة الإستشفائية بجيجل. -
 ػ مساىمة الإتصاؿ الداخمي في إدارة الصراع الداخمي.تحديد ما مد -
 تحديد الآليات الإتصالية الأكثر فعالية في إدارة الصراع الداخمي. -

  همية الدراسةأ -5
دارة الصراع مف المواضيع ذات الأىمية البالغة عمى المستوػ العممي      إف موضوع الإتصاؿ الداخمي وا 

 والعممي.
  الأهمية العملية -1 -5

دارة الصراع، عبر تقديـ إسيامات أكاديمية      إثراء المعرفة العممية حوؿ موضوع الإتصاؿ الداخمي وا 
تتناوؿ أىـ الأطر النظرية التي تتناوؿ أنواع والشبكات الإتصالية في المؤسسات الخدماتية، لا ننفي أف 

التي تتناوليا في المذكرة تعد إضافة المكتبة ثرية بالمواضيع التي تتناوؿ ىذا الموضوع، لكف دراسة الحالة 
معمقة حوؿ المؤسسة جديدة لممكتبة المركزية أو قد تساعد باحثيف آخريف عمى المبادرة بدراسات 

 الإستشفائية في الولاية ودورىا في تقديـ الخدمات الإجتماعية، وكذا أىـ الرىانات التي تواجييا.
  الأهمية العلمية-5-2

دارة الصراع، وكذا       مف خلاؿ دراسة الحالة يمكننا استخلاص طبيعة العلاقة بيف الإتصاؿ الداخمي وا 
مقارف ىذه الإستخلاصات مع الأطر النظرية المطروحة مف أجل استنتاج مكامف الضعف، وأوجو التشابو 

 والإختلاؼ.

 مفاهيم الدراسة -6
لذلؾ قمنا بالتطرؽ إلى المفاىيـ المحورية  يا أؼ باحثتعتبر مفاىيـ الدراسة الأرضية التي ينطمق من    

 والمفاىيـ المرتبطة بتغيرات الدراسة.
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  المفاهيم المحورية لموضوع الدراسة -6-1
نظرا لأىمية تحديد المفاىيـ التي تعد مف أىـ الخطوات التي يقوـ بيا الباحث لأؼ دراسة، فقد قمنا    

دارة الصراع، ولتوضيحو أكثر لمقارغ  بضبط المفاىيـ المتعمقة بموضوع بحثنا وىو الاتصاؿ  الداخمي وا 
 قمنا بتقسيمة إلى مفاىيـ محورية واخرػ مدعمة. 

  تعريف الإتصال -6-1-1
 غة: ل -أ

التي تعني  Commun areمشتقة مف الكممة اللاتينية Communication كممة" إتصاؿ" بالمغة الإنجميزية » 
، ومعنى ذلؾ To transmitأو نقل  To share، أو تقاسـ To make communجعل الشيء عاما ومشتركا 

شخصيف أو مجموعة أف لفع الاتصاؿ في المغة الإنجميزية يعني مقاسمة المعنى وجعمو عاما بيف 
 1 .«جماعات

 إصطلاحا:  -ب
ذلؾ الميكانيزـ الذؼ مف خلالو توجد  »الإتصاؿ عمى أنو:  (Charless Cooley) كولي تشارلز يعّرؼ -1

ستمرارىا  العلاقات الإنسانية وتنمو وتتطور الرموز العقمية بواسطة وسائل نشر ىذه الرموز عبر المكاف وا 
تتضمف تعبيرات الوجو والإيماءات والإرشادات ونغمات الصوت والكممات والطباعة  عبر الزماف. وىي
والتميفوف وكل تمؾ التدابير التي تعمل بسرعة وكفاءة عمى فيـ بعدؼ المكاف  والبرقياتوالخطوط الحديدية 

 2 .«والزماف

نقل المعاني وتبادليا بأسموب يفيمو أطراؼ  »الإتصاؿ بأنو:   (M. Wesstron)يعرّؼ مايكل ويستروف -2
 3.«الإتصاؿ ويتصفوف وفقو بشكل سميـ

عبارة عف إتصاؿ إنساني منطوؽ ومكتوب الذؼ يتـ داخل المؤسسة  »يعرّؼ إبراىيـ أبو عرقوب بأنو:  -3
بيف  عمى المستوػ الفردؼ والجماعي ويساىـ في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الإجتماعية

 4.«الموظفيف وىو إما إتصاؿ رسمي أو غير رسمي
 

                                                           
  .276، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، التنظيمي، مدخل تطبيقي معاصر السموؾصلاح الديف محمد عبد الباقي:  1
  .10، ص 1993، دار الفكر العربي، القاىرة، تصاؿ والرأؼ العاـالإعاطف عدلي العبد:  2
  .18، ص  2014، دار اليازورؼ العممية لمنشر والتوزيع، عماف، نظريات الإتصاؿبشير العلاؽ:  3
  .22، ص 2011، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، تصاؿنظريات الإبساـ عبد الرحمف المشاقبة:  4
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عممية تبادؿ الآراء والمعمومات بيف الأطراؼ المختمفة داخل التنظيـ  »يعرّؼ الإتصاؿ الإدارؼ بأنو:  -4
 1.«بغرض تحقيق ىدؼ معيف

 التعريف الإجرائي:
عبارة عف آلية مف أجل نقل المعمومات وتبادؿ الآراء وحل الخلافات البينية، وىاتو الآلية  تصاؿالإ    

تعكس لنا علاقة ما بيف طرفيف أو أكثر، فالإتصاؿ قد يكوف ما بيف شخصيف وبيف مجموعة مف 
الأشخاص، ويستمزـ بالضرورة نقل الرسالة سواء كانت ىذه الرسالة في نص مكتوب أو كانت رسالة 

ة الثانية فإف الاتصاؿ يستمزـ بالضرورة تحميل إماءات ولغة الجسد حتى يستوعب بشكل يلية، وفي الآشفو 
 دقيق اليدؼ مف الاتصاؿ.

  تعريف الإتصال الداخلي -6-1-2 
عبارة عف الإتصاؿ الإنساني المنطوؽ والمكتوب الذؼ يتـ داخل  »بأنو:  إبراىيـ أبو عرقوب يعرّفو -1

ػ الفردؼ والجماعي ويساىـ في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الإجتماعية المؤسسة عمى المستو 
 2«بيف الموظفيف، وىو إما إتصاؿ رسميا ) ىابطػ، صاعد، أفقي( أو غير رسمي.

الداخمي يشمل كل  الإتصاؿ »أف:   (Stephan)ستفافاو  (Mary Ellen)ترػ الباحثة مارؼ إيلاف -2
 3.«الأفعاؿ الاتصالية التي تحدث داخل المؤسسة والتي تختمف بإختلافيا

علاقات العمل بيف مختمف  »الإتصاؿ الداخمي ىو:   (Philippe Détrée)فميب ديترؼ  حسب  -3
 4.«الخلايا المكونة لييكل المنظمة وأنماط  وطرؽ العمل، نظـ المعمومات والمبادلات

مركب مف النظاـ العاـ لممنظمة مف تدفق  عنصر »أنو: Thierry Libaert) (تييرػ ليبرتيعرّفو  -4
 5.«المعمومات والمبادلات

  :التعريف الإجرائي
تصاؿ الداخمي ىو العممية التي يتـ عف طريقيا ايصاؿ المعمومات المختمفة بيف الفاعميف داخل الإ     

 و غير رسمي.أالمؤسسة سواء كاف اتصاؿ رسمي 

                                                           
  .16 ، ص2001، 1، مكتبة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، طتصاؿنظريات الإ :محمد عمر الطنوبي  1
 .16، ص 2003والتوزيع، القاىرة، ، دار الفجر لمنشر تصاؿ مفاىيمو، نظرياتو، وسائموالإفوضيل دليو:   2
 .77، ص 2015، دار قرطبة لمنشر والتوزيع، الجزائر، مدخل إلى الإتصاؿ المؤسساتيرضواف بمخير:   3

4
 Détrie philipe & Cathrine Broyez : La communication interne au service du management, Edition 

licaisons, 2
iéme

 édition, Paris, P 09. 
5
 D’Almeida Nicole & Thierry Libaert : la communication interne des entreprises, Edition Dimad, 2

iéme
 

édition, Paris, 2000, P 09. 
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  تعريف الإدارة -6-1-3
الإدارة ىي التفاعل بيف السموؾ والإنجاز أنو مجموع السموؾ  »: (Thomas) تعريف توماس -1

 1.«والنتائج
ىي عممية توجيو الطاقة البشرية التي تحتوييا أية ىيئة أو منطقة أو  »ثابت: تعريف حامد شاكر -2

 2.«مؤسسة لبموغ  اليدؼ الذؼ قامت مف أجمو
أسموب يمكف بواسطتو تحديد وتوضيح  »:  (Peterson et Blomen) بموماف بيترسوف وتعريف  -3

 3.«أغراض وأىداؼ إنسانية
 التعريف الإجرائي:

، والإدارة لا تتضمف بالضرورة الآثار الإدارة ىي توجو وتسيير لمسموؾ أو الأشخاص أو مؤسسة معينة    
ستراتيجية واضحة. الإيجابية فقط إذ يمكف أف تكوف ليا إنعكاسات   سمبية بسبب غياب البصيرة وا 

  تعريف الصراع -6-1-4
 لغة: -أ
إف التحديد الإشتقاقي لكممة الصراع في المغة العربية ىو النزاع أو الخلاؼ أو الخصاـ والشقاؽ، أما كممة »

Conflict فتعني العراؾ أو الخصاـ» .  
 4.«بمعنى التعارض بيف مصالح وآراء إشتقاقات »أؼ أف الصراع 

 إصطلاحا:  -ب
ىو العممية التي تبدأ حيف يدرؾ أحد الأطراؼ بأف الطرؼ الأخر »بأنو:  (Robbins)عرّفو روبينز -1

 5. «يؤثر عميو سمبا أو يوشؾ أف يؤثر عميو سمبيا في شيء ما ييتـ بو الطرؼ الأخر
الصراع ىو نتيجة تعارض أو تباعد في الأفكار، أو في  »وآخروف بأنو:(Sekiou) عرّفو سيكيو -2

 6.«الإحتراـ بيف الطرفيف ) أفراد( بينيما علاقة مباشر في بيئة العمل

                                                           

  
 .54، ص 2003 ية لمتنمية الإدارية ، القاىرة ،، المنظمة العربتكنولوجيا الآداء في المنظماتعبد البارؼ إبراىيـ درة:  1
  .11، ص 2003، 1ط تب الجامعي الحديث، الإسكندرية،، المكالإدارة في الخدمة الإجتماعيةمحمد جاب الله عمارة:    2
 .16، ص 1999، 1، مجموعة النيل العربية، مصر، طمبادغ الإدارةعمي محمد منصور:   3
  .363، ص 2000، 2لمنشر، عماف، ط، دار وائل السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿمحمود سميماف العمياف:   4

5
  Robinne : Organizational Behavior, 9

th
 Ed, Prentice Hall, International INC, upper Saddle River, 

new jersey,   2001, P243. 
6
 Sekiou et autres : Gestion des Ressources  Humaines, 2

iéme
 édition, de Boeck Université, Québec, 

Canada, 2001, P 796. 
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عممية تنتج عندما يدرؾ شخص أو مجموعة مف الأشخاص أف  »بأنو:  (Vecchio)عرّفو فكتشوه  -3
 1.«شخصا ما، أو مجوعة مف الأشخاص يحبطوف، أو عمى وشط إحباط لمشخص أو المجموعة الأولى

المقاومة والكفاح والإصطداـ والتضارب في المبادغ داخل التنظيـ  »عرّفو كماؿ مصطفى بأنو: -4
 2.«الواحد

 التعريف الإجرائي:
بارة عف علاقة تنازعية بيف طرفيف أو أكثر والصراع يشير في معظـ الحالات إلى إختلاؼ في ىو ع    

 الإنشقاؽ حوؿ قضية معينة داخل المؤسسة. وجيات النظر أو التعارض، أو
  تعريف إدارة الصراع -6-1-5
معالجة أؼ نشاط بيدؼ تحويل الصراعات بيف الأفراد والتنظيمات  «عرّفيا رمضاف عيد بأنيا: -1

الإدارية إلى صراعات بناءة بدلا مف أف تكوف ىدامة، وليذا فإف إدارة الصراع تظير دائما عمى أنيا ميارة 
 3.«أساسية للإدارييف حيث أف الصراع في التنظيمات أمرا محتوما، كما أنو مفيد أحيانا

عممية تشخيص بيدؼ تحديد حجمو ليتـ عمى ضوء ذلؾ تحديد عممية التدخل  »عرّفو العمياف أنو:  -2
 4.«إذا إنعدـ أو قل في المنظمة عثوبنقمية إذا فاؽ حجمو عف الحد المسموح وب

أنيا عممية إستخداـ الحموؿ والمثيرات لتحقيق مستوػ الصراع المرغوب  »: (Robbins) وعرفو روبنز -3
 5.«فيو
التشخيص الكامل لمصراع والتدخل فيو مف حيث قياس حجمو، مصادره،  »عرّفيا الرحيـ بأنيا:  -4

 6.«أسبابو، فعاليتو، وأساليب معالجتو
 
 
 

                                                           
1
 Vecchio, Robert : Organizational Behavior, second edition for worth, the Dryden ress, 1991, P32. 

 .156، ص 1994، الشركة العربية لمنشر والتوزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشريةكماؿ مصطفى:   2
حداث التغيير التربوؼ في المنظمات التعميميةرمضاف أحمد:  عيد 3 ، 249، دراسة تحميمية، مجمة الفيصل، عدد إدارة الصراع وا 

 .21السعودية، دس، ص 

  .381، ص 2005، 3، دار وائل لمنشر، عماف، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: ف محمود سميماف العميا  4
 .132، ص 2011، 1، دار اليازورؼ العممية، عماف، طالصراع التنظيمي إدارة المنظمةشمبي زىير بوجمعة:   5
    .5، ص ، الأردف، دس1، عدد 10، المجمة للإدارة، المجمة إستراتيجية إدارة الصراع في المنظمات الكبيرةمحمد حامد حسيف:   6
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 التعريف الإجرائي:
توجيو الصراع بما يخدـ أغراض المؤسسة المعنية، وىذا التوجيو يتطمب تحديد أطراؼ  بيا دونقص    

إمتداداتو حتى يتمكف المعني مف تبني الإجراءات اللازمة التي تسمح بتقميص مستويات الصراع وأسبابو 
 الخلاؼ والتناقض.

  تعريف المؤسسة -6-1-6
 لغة:  -أ

 1ىي مأخودة مف الفعل أسس حسب ما ورد في المعجـ المنجد وتعني جمعية أو شركة.
 إصطلاحا: -ب
   2.«المؤسسة تكوف مركز للإبداع ومركز للإنتاج »: (Schumpeter) شومبيتر يعرّفيا -1
المؤسسة ىي منظمة تجمع أشخاص ذوؼ كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس  » :(Peroux) بيرو يعرّفيا -2

    3.«الأمواؿ وقدرات مف أجل إنتاج نفس النوع مف السمع
الييكل تقنييف يممكوف تتميز المؤسسة بتقسيـ السمطات وبروز  »: (Galbraith)غالبريث يعرّفها -3

  4.«السمطة
أنماط تنظيمية معينة مف العلاقات الرسمية  »المؤسسة عمى أنيا:  (Max Weber)عرّؼ ماكس فيبر -4

الداخمية مثل تحديد الوظائف والواجبات والحقوؽ والمسؤوليات والتسمسل الإدارؼ بيف المستويات 
 5.«التنظيمية

 التعريف الإجرائي: 
ىي عبارة عف ىيئة أو رابطة أو جمعية تطمع بمياـ محدّدة في مجاؿ معيف، سواءا تعمق الأمر     

 بالصحة أو التربية أو الضرائب أو التعميـ العالي أو المساعدات الإجتماعية.
 والمؤسسة نوعاف: عامة تابعة لمحكومة ومؤسسة خاصة تابعة للأفراد أو الجماعات أو فواعل إقتصادية.

 
 

                                                           
 .779، ص 1983، 2الشرقية، بيروت، طقاموس المتحد في المغة والإعلاـ: دار النشر لمتوزيع، المكتبة   1
 .24، ص 2000، المطبوعة الجامعية، الجزائر، إقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاؽ بف حبيب:   2
 .9، ص1998،  1، دار المحمدية العامة، الجزائر، طإقتصاد المؤسسةدادؼ عدوف:  ناصر  3
 .24، مرجع سابق، ص الرزاؽ بف حبيبعبد   4
  .11، ص 1998، 3، مكتبة وىبة، القاىرة، مصر، طأصوؿ البحث الإجتماعي :محمد حسف إحساف  5
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  تعريف المستشفى -6-1-7
 لغة:  -أ

في باب شفى، يشفي، شفاء، بمعنى أف المستشفى ىو المكاف  وردت في القاموس " العربي المنجد"    
   1 الذؼ يطمب فيو الشفاء، أؼ البرء مف العمّة.

 إصطلاحا: -ب
مؤسسة  »: بأنيا American Hopital Association ( AHA)عرّفتيا الجامعة الأمريكية لممستشفيات  -1

 2.«تحتوؼ عمى جياز طبي، يتمتع بتسييلات طبية دائمة لتقديـ التشخيص والعلاج اللازميف لممرضى
ذلؾ الجزء المتكامل مف التنظيـ  »شفى عمى أنو: ستوقامت المنظمة الصحية العالمية بتعريف الم -2

والصحي الذؼ يعمل عمى توفير الرعاية الصحية الكاممة بشقييا العلاجي والوقائي لممواظفيف،  الإجتماعي
ويصل بخدماتو الخارجية إلى الأسرة في بيئتيا المنزلية وىو أيضا مركز لتدريب العامميف في الخدمة 

 3. «الصحة
 التعريف الإيجرائي:

عمى ضوابط وقواعد تنظيمية واضحة. ويتولى ىي عبارة عف نسق تنظيمي دو طابع مؤسساتي قائـ     
ىذا النسق توفير الرعاية الصحية لجميع شرائح المجتمع، وكذا تكويف الإطارات التي يحتاج  إلييا النظاـ 

أو التربصات المحدودة   مف خلاؿ تنظيـ الدورات الاكاديمية والعممية أو التكويف العممي ءالصحي سوا
 الآجل.

 الإستشفاية العمومية تعريف المؤسسة -6-1-8
تعتبر المؤسسة العمومية الإستشفائية مف بيف المؤسسات الخدماتية التي تقوـ بأدوار ميمة ومختمفة     

عف باقي المؤسسات الآخرػ، حيث تيتـ  بالجانب الصحي لممواطنيف وتسعى إلى تييئة فضاء صحي 
 المجتمع. يضمف كفاءة جيدة لكل ما يتعمق بالمجاؿ الطبي والصحي لأفراد

 
 

                                                           

  محمد السيد جاد الرب: الإتجاىات الحديثة في إدارة المنظمات الصحية، مطبعة العشيرؼ، 2008، ص 39 ص 40.
1  
، منشورات المنظمات العربية والتطبيقات، المفاىيـ الإتجاىات الحديثة في إدارة المستشفياتعبد العزيز أمخيمر ومحمد الطعامة:  2

  .7، ص2003لمتنمية الإدارة، القاىرة، 
  .26، ص 2006 ،1 ، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، طإدارة المستشفى والمراكز الصحيةسميـ بطرس جمدة:   3
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 التعريف الإجرائي:
مؤسسة عمومية ذات طابع إدارؼ تتمتع بالشخصية المعنوية، والإستقلاؿ المالي، وتوضح تحت وصاية  »

الوالي وتتكوف المؤسسة الإستشفائية مف ىيكل التشخيص والعلاج والإستشفائية وا عادة التأىيل الطبي، 
 1.«وتغطي سكاف بمدية واحدة أو مجموعة بمديات

  المفاهيم المرتبطة بمتغيرات موضوع الدراسة -6-2
   مفهوم الإتصال الرسمي -6-2-1
ويقصد بيا الإتصالات التي تتـ في إطار القواعد التي تحكـ المنظمة وتتبع القنوات والمساوات التي  » -1

 2.«يحددىا البناء التنظيمي الرسمي
المباشر وغير المباشر الذؼ تمميو الوظيفة أو الموقع الرسمي وتقرّه الأنظمة   الإتصاؿ  ىو ذلؾ » -2

 3.«والتعميمات المعموؿ بيا في المؤسسة أو المنظمة
 التعريف الإجرائي:

ىو قناة مف قنوات الإتصاؿ يرتبط بشكل وثيق بمضاميف قانونية وقواعد محددة في النصوص     
لا يجب أف يكوف عشوائي أو غير منظـ بل أنو يتحدث بمجموعة مف القواعد ذات  ، فالإتصاؿالرسمية

الصمة بالبعد الزماني والبعد المكاني وحتى طبيعة الصلاحيات والمياـ،  فالقائـ بالإتصاؿ يتوجب عميو أف 
 يكوف عمى دراية شاممة بقواعد الإتصاؿ وبالجية المعنية التي يود الإتصاؿ بيا.

  الإتصالات غير الرسمية -6-2-2
ىو إتصاؿ دائـ الحركة والتجدد والتغير ويتـ عبر خطوط تنتشر في إتجاىات متعددة ومختمفة دوف  » -1

 4.«أف تحدد الإدارة موضوعو وطريقتو أو تمتمؾ القدرة عمى السيطرة عميو، سيطرة تامة
لاقات فيما بينيـ بأنيا مستقمة يتـ الإتصاؿ غير الرسمي بيف الأصدقاء والأفراد حيث تتصف الع » -2

شباع  عف الأعماؿ الوظيفية والسمطة الرسمية، ويكوف بيف ىؤلاء الأفراد نوع مف التجانس والتآلف وا 

                                                           
، يتضمف إنشاء المؤسسات 2007مايو  19الموافق لػ  1428جماد الأوؿ  02، مؤرخ في 140 -07رقـ  ، مرسوـ تنفيدؼ2المادة 1

  .10، ج ر، ص 33العمومية الإستشفائية و المؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وتنظيميا وسيرىا، العدد 
  .138، ص 1995الجامعية، الإسكندرية، ، دار المعرفة تكنولوجية الإتصاؿ في الخدمة الإجتماعيةمحمد السيد فيمي:  2
، ص 2013، دار مناىج  لمنشر والتوزيع، عماف، مبادغ إدارة الأعماؿ، مفاىيـ نظرية وتطبيقات عامةفيصل محمود الشواورة:   3

174.  
 .237، دار اليدػ لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، دس، ص السموؾ التنظيميالياشمي لوكيا:  4
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الحاجات، ورغـ أف ىذا النوع مف الإتصاؿ يتـ بطريقة غير مرتبطة بالتنظيـ الرسمي، ولكنيا تجد ليا 
 1.«منفذا للإتصاؿ التنظيمي الرسمي

 جرائي: التعريف الإ
ىو نمط مف القنوات الإتصالية التي لا تشترط بضرورة الإلتزاـ بقوانيف وضوابط تنظيمية معينة     

كالاتصاؿ بيف الأقارب والأصدقاء، وغالبا ما يكوف ىذا الإتصاؿ شفويا فلا يحتاج إلى تقارير أو أؼ نمط 
 مف أنماط الإجراءات الرسمية.

  مفهوم الموظف -6-2-3
ذلؾ الشخص الذؼ يقوـ بإتماـ الأعماؿ بواسطة الآخريف،  »يعرّؼ علاقي الموظف الإدارؼ بأنو:  -1

 2.«ويقوـ بالنشاطات الإدارية الأربعة وىي التخطيط والتنظيـ والرقابة
الأشخاص الذيف يقبموف تعييف الإدارة ليـ  »الموظفيف بأنيـ بصفة عامة:  (Bartley)ويعرّؼ بارتمي -2

 3.«في وظائف محددة ويستمروف بطريقة مستمرة في إدارة المشروع
 التعريف الإجرائي:

 ىو عبارة عف فاعل إدارؼ أو ىو ذلؾ الشخص الذؼ يتـ تعيينو في الآلة البيروقراطية بيدؼ الإطلاع    
عمى أحد المياـ التي تخدـ الدولة والموظف تختمف ميامو عمى حسب إمكانيتو ومؤىلاتو فقد يكوف 

بالتخطيط أو بالرقابة أو بالتنظيـ كما يمكف أف يكوف الموظف في منصب رئيس أو منصب  مضطمع
 مرؤوس. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .51، ص 2004مؤسسة الشباب الجامعة، الإسكندرية،  أساسيات الإدارة وبيئة الأعماؿ،رسمية قرياقص:  ،عبد الغفار حنفي 1
  .42، ص 2000، 9، مكتبة دار الجدة، جدة، طالإدارة دراسة تحميمة لموظائف والقرارات الإداريةعبد القادر العلاقي المدني:  2
  .46، ص 1986، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، التأديبية لمموظف العاـ في الجزائرالجريمة أحمد بوضياؼ:   3
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 خلاصة
والمنيجي لموضوع الدراسة مف أىـ خطوات إنجاز بحث عممي،  تعد مرحمة صياغة الإطار المفاىيمي    

فمقد حاولنا مف خلاؿ ىذا الفصل وضع إطار لمدراسة تتمثل في صياغة الإشكالية وتساؤلات وفرضياتيا، 
وتسميط الضوء عمى مختمف الأسباب الذاتية والموضوعية الكامنة مف وراء اختيارنا لموضوع الدراسة عمى 

براز القيمة العممية والعممية لمموضوع.غرار المواضيع ال  عممية الأخرػ، وا 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



:المعالجة النظرية للدراسة  
دــــــتمهي  

 .ةـــــــات السابقــــالدراس -1

 .ةـــــات السابقــــــالهدف من عرض وتوظيف الدراس -2

 .ةـــــــوع الدراســـــــرة لموضـــــــات المفســـــــالنظري -3

 ة.ــــــخلاص
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 تههيد
و ها يصطمح عميً بالهدخل  يحتاج     كل باحث فْ دراستً إلِ إطار فكرؼ هتكاهل، هىسجـ وهىطقْ وٌ

الهىٍجْ، وذلؾ راجع إلِ أف الىظرية تدعـ البحث العمهْ، فٍْ التْ تعطيً بعض البياىات الهستهدة، 
و بدوري يعطْ الىظرية هجاؿ لٙختبار والتحمٓل وتكهف عهمية البحث السوسٓولوجْ فْ قدرة ا لباحث وٌ

عمِ إختيار الىظرية اٖىسب لتفسٓر بحثً وهطمقاتً البحثية وأيضا إختيار الدراسات السابقة التْ تساعدي 
ـ الدراسات الىظريات الهفسرة لظاٌرة ا٘تصاؿ  ذا ها سىحاوؿ القياـ بً هف خٛؿ إستعراض أٌ فْ ذلؾ، وٌ

دارة الصراع داخل الهؤسسة.  الداخمْ وا 
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 دراسات السابقة ال -1
تقتضْ الدراسات العمهية السميهة فْ هجاؿ البحث العمهْ ضرورة وقوؼ الباحث عمِ التراث      

العمهْ، أو ها يسهِ بالدراسات السابقة فْ هجاؿ البحث العمهْ أو الهشابٍة، وتىطوؼ الدراسات السابقة 
هية بالغة فْ حقوؿ الهعرفة والدراسات والبحوث العمهية،  وذلؾ أف الهعرفة العمهية هبىية عمِ عمِ أٌ

ـ البحوث والدراسات  ىة ها ٌْ إٚ إهتداد لمهعرفة السابقة، وفْ ها ٓمْ أشرىا إلِ أٌ التراكـ، فالهعرفة الراٌ
ا أكثر إرتباطا بهوضوع دراستىا وذلؾ حسب هتغٓرات الدراسة.  التْ ىراٌ

  الدراسات التي تىاولت الإتصال الداخمي -1-1
 1 حياة قبايميدراسة  -أ

 -إستراتٓجية ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهىظهة » 8تحت عىواف 7005رسالة هاجيستٓر أجريت سىة     
، تخصص تسٓٓر «بوهرداس RANA GHAZدراسة هٓداىية فْ الشركة الوطىية ٘ىجاز القىوات 

 الهىضهات كمية العموـ ا٘قتصادية، عموـ التسٓٓر والعموـ التجارية.
ت التالية8 إىطمقت الدراسة  هف خٛؿ ا٘جابة عمِ التساؤٚ

 ها ٌو الدور الذؼ تؤديً إستراتٓجيات ا٘تصاؿ الداخمْ لمهىظهة؟ -
 ولتسٍٓل الدراسة تـ طرح اٖسئمة الفرعية التالية8

 ها الهقصود با٘تصاؿ الداخمْ؟ وها ٌْ الهكاىة التْ يحتمٍا فْ الهىظهة؟ -
 كٓف تؤثر عمِ ا٘ستراتٓجيات العاهة لمهىظهة؟ها الهقصود بإستراتٓجية ا٘تصاؿ الداخمْ و  -
 ها ٌو واقع ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الشركة الوطىية ٘ىجاز القىوات؟ -

وتٍدؼ ٌذي الدراسة إلِ إبراز الدور والهكاىة التْ أصبح يحتمٍا ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهىظهة     
دٓف وخاصة الهٓداف التكىولوجْ، وخاصة هع ها يشٍدي العالـ هف تغٓرات هتسارعة فْ الكثٓر هف الهيا

وية الهىظهة والتأثٓر الهتبادؿ بٓىٍها، وأيضا البحث عمِ كفاءة  براز العٛقة بٓف ا٘تصاؿ الداخمْ وٌ وا 
 ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهىظهات الجزائرية وهدػ إحتراهٍا لهراحل إعداد الخطة ا٘ستراتٓجية.

 جتهاعْا٘ الهقر فْ العاهمٓف هجهوع فْ تهثلت ئية التْفقد وظفت الباحثة العٓىة العشوا 8الدراسة عٓىة
   .وعاهمة عاهل 257عددٌـ ٓبمغ والذؼ القىوات ٘ىجاز الوطىية لشركة

                                                           
تخصص تسٓٓر  عموـ التسٓر والعموـ التجارية،كمية  ،شٍادة الهاجستٓرىٓل ، إستراتٓجية ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهىظهةحياة قبآم8ْ  1

  . 7005الهىظهات، جاهعة أحهد بوقرة، بوهرداس، 
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ذا ها سهح بشرح عهمية إ  هىٍج الدراسة8 عتهدت الباحثة فْ دراستٍا عمِ الهىٍج التحمٓمْ والوصفْ وٌ
دافٍا وكيفية الوصوؿ إلِ خطة اتصاؿ هتكاهمة قابمة لمتىفٓذ عمِ أسموب دراسة ا٘ تصاؿ الداخمْ وأٌ

 الحالة واعتهدت عمِ الهٛحظة. 
هٍا8 ىتائج الدراسة8  توصمت ٌذي الدراسة عمِ هجهوعة هف الىتائج أٌ

يكل الخطابات ٚبد يستىد اٚتصاؿ فْ الهىظهة عمِ الرسائل التْ تزود بٍا الهدٓرية وكل العاهمٓف  -  وٌ
 أف تكوف الرسالة هرجعا لً. 

يعتبر الجهٍور عىصر أساسْ لتخطيط عهمية اٚتصاؿ فٍو يهثل هجهوعة اٖفراد والجهاعات ولكف  - 
الهتجاىسة التْ توجد لٍا وسائل اٚتصاؿ الرسائل ، ٓجب عمِ الهىظهة أف تحسف اختيار الجهٍور وكذا

 التْ ٓريد إيصالٍا. 
مة هف وسائل اٚتصاؿ هزايا وحدود وكمها توفرت تمؾ الوسائل كها وىوعا أتاح ذلؾ الفرصة لكل وسٓ - 

لمهرسل أف ٓختار هف بٓىٍا الوسائل التْ تتىاسب هع الٍدؼ الهقصود وتتىاسب هع الرسالة وهع طبيعة 
 الجهٍور الهستٍدؼ وخصائصً.  

 1دراسة محمد قادري  -ب
ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهؤسسات الجزائرية بٓف » 8 عىواف تحت 7020رسالة هاجستٓر أجريت سىة     

، تخصص إدارة أعهاؿ كمية العموـ «دراسة حالة هؤسسة الخزؼ الهىزلْ تافىة هغىية -الىظرؼ والتطبيقْ
 عموـ التسٓٓر والعموـ التجارية، جاهعة أبْ بكر بمقآد. ا٘قتصادية،

  اٚستبياف وأدوات جهع البياىات والهعموهات عمِ وصفْ التحمٓمْالواعتهدت الدارسة عمِ هىٍج     
 كاف التساؤؿ الرئيسْ كالتال8ْ ف%  70 ػوالهٛحظة، وتـ اختيار عٓىة البحث ب

لِ أؼ  -  ٌل يهكف اعتبار اٚتصاؿ عهود فقرؼ فْ تسٓٓر الهؤسسة وشرياف ربط هختمف هصالحٍا، وا 
ا؟  هدػ ٓتحكـ اٚتصاؿ الداخمْ فْ ىجاعة وحسف تسٓٓرٌ

 وتهحورت تحتً اٖسئمة الفرعية التالية8  
هية اٚتصاؿ الداخمْ وتأثٓري عمِ تسٓٓر الهؤسسة؟  -   ها أٌ
هٓتٍا؟ إستراتٓجية إلهاذا تضع الهؤسسات فْ هخططاتٍا  -   تصالية؟  كٓف تبىِ وها ٌْ أٌ

                                                           
كمية العموـ اٚقتصادية، عموـ  هاجستٓر،ال ىٓل شٍادة ،الىظرؼ والتطبيقْ ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهؤسسات الجزائرية بٓفمحمد قادرؼ8  1

  .7020، التسٓٓر والعموـ التجارية، تخصص إدارة أعهاؿ، جاهعة أبْ بكر بمقآد



الهعالجة الىظرية لمدراسات                                                                              الفصل الثاى8ْ   

 

24 
 

الداخمْ أثىاء تصاؿ تصاؿ الداخمْ؟ وها أثر ٌذي التقىيات عمِ ا٘هاٌْ التقىيات الهستعهمة فْ ا٘ - 
 تسٓٓر الهؤسسة؟ 

 ىتقاؿ وتداوؿ الهعموهات؟ إتصاؿ عمِ تسٓٓر الهؤسسة وعمِ ها تأثٓر تكىولوجيا الهعموهات وا٘ - 
ـ ها تـ رصدي هف فجوات  -   تصالية وهعموهاتية لهؤسسة الدارسة الهٓداىية؟إها أٌ
ـ الىتائج التْ توصل إلٍٓا البحث 8ٌْ   وهف أٌ

تصاؿ الداخمْ بٍذي الهؤسسة غٓر فعاؿ، وٚ وجود لشْء اسهً اٚستراتٓجية اٚتصالية لمهؤسسة، ا٘    
تهاهاتٍـ وٚ يفكروف فْ إىشاء خمية اتصاؿ، فالىتائج  وأف الهسؤولٓف غٓر هبالٓف لذلؾ، وٚ يضعوىٍا فْ اٌ

و  ها لً هف تأثٓر كاىت غٓر هرضية إلِ حد بعٓد وٚ تخدـ هصمحة الهؤسسة هف جاىب اٚتصاؿ، وٌ
ا وتفعٓل اىتقاؿ  هية قصوػ فْ تسٓٓرٌ سمبْ عمِ هردودية العهل وعمِ الهؤسسة ككل، لها لٛتصاؿ هف أٌ

 لمهعموهات بٍا، وحسف تداولٍا.  
 1دراسة أهين بمقاضي-ج

ا٘تصاؿ الداخمْ ودوري فْ تحقٓق الفعالية » 8تحت عىواف 7022رسالة هاجيستٓر أجريت سىة     
، تخصص «دراسة حالة الهؤسسة العهوهية ا٘قتصادية رويبة لٙىارة باٖسٍـ  -اخل الهؤسسةالتىظيهية د

 .، بوزريعة7كمية العموـ ا٘ىساىية وا٘جتهاعية، جاهعة الجزائر عمـ ا٘جتهاع، 
ت التالية8  إىطمقت ٌذي الدراسة هف التساؤٚ

عمِ الفعاليات التىظيهية داخل كٓف ٓؤثر ىوع ا٘تصاؿ الداخمْ، اٖوفقْ، الصاعد، والىازؿ،  -
 ؟الهؤسسة

 عمِ الفعالية التىظيهية داخل الهؤسسة؟ –كتابْ و شفٍْ –كٓف ٓؤثر أسموب ا٘تصاؿ الداخمْ  -
 8عتهد عمِ الفرضٓتٓف التالٓتٓفا  و 
إف فتح وتشجيع الهؤسسة لقىوات اٚتصاؿ العهودؼ، وخاصة الصاعدة هىٍا ٓؤدؼ إلِ إزالة كل  -

العهمية ا٘تصالية، وبالتالْ تحقٓق الٍدؼ الذؼ أصدرت هف أجمً، وبٍذا تتحقق  العراقٓل التْ تواجً
داؼ التىظيـ هها ٓزيد فْ فعالٓتً.  أٌ

ستخداـ الهؤسسة ٖسالٓب ا٘تصاؿ سواء كاىت الكتابية هىٍا أو الشفٍية هع هراعاة إف حسف إ -
ٓؤدؼ إلِ فٍـ الرسالة  خصوصيات الهوقف، وكذا الهكاف والزهاف، وهستقبل الهعموهة ا٘تصالية،

                                                           
ا٘ىساىية كمية العموـ  هاجستٓر،ال ىٓل شٍادة، ا٘تصاؿ الداخمْ ودوري فْ تحقٓق الفعالية التىظيهية داخل الهؤسسة8 ْأهٓف بمقاض 1

  .7022، بوزريعة، 7وا٘جتهاعية، تخصص عمـ اٚجتهاع،  جاهعة الجزائر 
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ا٘تصالية، وبالتالْ تقٓق الٍدؼ الذؼ أصدر هف أجمً هها ٓؤدؼ إلِ تحقٓق  التىظيـ وبالتالْ زيادة 
 فعالٓتً.
 8 الهىٍج الكهْ.الهىٍج الهتبع

 ستطٛعية، الهٛحظة هف دوف الهشاركة، ا٘ستهارة بالهقابمة.الهقابمة ا٘ أدوات جهع البياىات8
أسموب اٚتصاؿ الشفٍْ هع الهشرؼ، فقد أدػ إلِ هىع حدوث تداخل فْ العهل، لكف لـ ىتائج الدراسة8 

ء الذٓف ٚ يعرفوف اٌٖداؼ أغمبٍـ  يهكف العهاؿ هف هعرفة اٌٖداؼ الهسطرة هف قبل الهؤسسة، ٌؤٚ
ٓجدوف غهوض فْ المغة عىد تواصمٍـ بالغٓر فْ الهؤسسة إها يحد هف عهمية تحقٓق البعد ا٘قتصادؼ 

 مفعالية التىظيهية.ل
أها البعد ا٘جتهاعْ لمفاعمية التىظيهية، فٍو هحقق لهجد كبٓر، فاٖسموب الشفٍْ الهطبق عىد ىفس     

الهستوػ هف التىظيـ، جعل اٖغمبية هف العهاؿ ٓريدوف العهل فْ شكل هف أجل توحٓد الجٍود وتكاهمٍا، 
ٍيا، لـ يسبق لٍـ أف دخموا فْ خٛؼ هع الغٓر، كها أف الىاس ٓتصموف عىد ىفس الهستوػ هف التىظيـ شف

ذا وجد عائق فْ ا٘تصاؿ ٓرجعوىً إلِ كثرة  وٚ ٓجدوف أؼ خمل أو صعوبة عىد اتصالٍـ بالغٓر، وا 
 الوسائط التْ تهر بٍا الهعموهة ا٘تصالية.

لؾ اٖسموب كها يظٍر حسف البعد الثقافْ هف خٛؿ احتراـ السمـ الٍرهْ فْ التعاهل والهساعد فْ ذ    
 الشفٍْ بالهشرؼ، الذؼ يساعد جعل حظوظ ا٘تصاؿ تتهٓز بالقصر.

ويهكف التوصل إلِ أف البعد الثقافْ غائب فْ هؤسسة رويبة لٙىارة، ويظٍر ذلؾ جميا هف خٛؿ     
ذا بالرغـ هف  هٓل أغمب الهبحوثٓف إلِ عدـ الدخوؿ فْ حوار هع الهشرؼ حوؿ هشاكمٍـ ا٘جتهاعية، وٌ

وب إتصالٍـ بالهشرؼ شفٍْ، جعل العهاؿ ٚ ٓرغبوف فْ التضحية هف أجل العهل ، وبالتالْ أف أسم
 ليس لدٍٓـ الرغبة فْ الهبادرة وا٘بداع والهخاطرة. 

 أها الذٓف ٓتصموف عىد ىفس الهستوػ هف التىظيـ شفٍيا، فأغمبٍـ ٓخضعوف إلِ ضغوطات فْ العهل.
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 1دراسة بشير كاوجة -د
دور تكىولوجيات الهعموهات وا٘تصاؿ فْ » 8 تحت عىواف 7022هاجيستٓر أجريت سىة رسالة     

دراسة حالة هستشفِ محمد  -تحسٓف ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهؤسسات ا٘ستشفائية العهوهية الجزائرية
دؼ جاهعة قاص، كمية العموـ ا٘قتصادية، التجارية وعموـ التسٓٓر، قسـ عموـ التسٓٓر، ب«بوضياؼ بورقمة 
 هرباح، ورقمة.

لٍذي الدراسة8 ٌل يهكف لتكىولوجيا الهعموهات وا٘تصاؿ أف تؤدؼ دورا هٍها ئٓسْ رلؤؿ التساف اكاو    
فْ تحسٓف ا٘تصاؿ الداخمْ بالهستشفيات العهوهية؟ والذؼ تفرعت عىً هجهوعة هف اٖسئمة جاءت 

 كالتال8ْ 
 ها الهقصود بتكىولوجيا الهعموهات وا٘تصاؿ؟  –  
ٌل لتكىولوجيا الهعموهات وا٘تصاؿ دور فْ تحسٓف ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهؤسسات ا٘ستشفائية  - 

 العهوهية الجزائرية؟ 
ها ٌو واقع وأفاؽ ا٘تصاؿ الداخمْ بالهستشفيات العهوهية الجزائرية فْ ظل استخداهٍا لتكىولوجيا  - 

 الهعموهات واٚتصاؿ؟  
قٓيـ وتحمٓل واقع ا٘تصاؿ الداخمْ بالهستشفيات العهوهية وهدػ ي الدراسة إلِ تذوقد ٌدفت ٌ     

 استغٛلٍا  لتكىولوجيا الهعموهات واٚتصاؿ وكذلؾ لتحسٓف ا٘تصاؿ الداخمْ بٍا.  
وا عتهد الباحث عمِ الهىٍج الوصفْ فْ ٌذي الدراسة ٖىً هىاسب لتقرير الحقائق والتعريف بهختمف      

سة حالة هستشفِ دراهىٍج ع، أها الجاىب التطبيقْ فقد اعتهد الباحث عمِ  الهفاٌيـ ذات الصمة بالهوضو 
 محمد بوضياؼ بورقمة بغية تحمٓل واقع إستخداـ وسائل ا٘تصاؿ الداخمْ لمهؤسسة الهختارة.

أها فيها ٓخص أدوات جهع البياىات، ففْ الجزء الىظرؼ اعتهد عمِ الهسح الهكتبْ هجهوعة الهراجع      
 كتب، هقاٚت، رسائل، همتقيات، ...(.الهتىوعة ) 

أها أدوات الدراسة الهٓداىية فقد اعتهد عمِ ا٘ستبياف والهقابمة والهٛحظة وتحمٓل الوثائق، حٓث      
سؤاؿ هقسـ إلِ ثهاىية أقساـ توصمت هف خٛلٍا إلِ جهمة هف التىائج عمِ  72تضهف ا٘ستبياف 

 الصعٓدٓف الىظرؼ والهٓداىْ.
                                                           

، دور تكىولوجيات الهعموهات وا٘تصاؿ فْ تحسٓف ا٘تصاؿ الداخمْ فْ الهؤسسات ا٘ستشفائية العهوهية الجزائريةبشٓر كاوجة8  1
 .7022هاجستٓر، كمية العموـ ا٘قتصادية، التجارية وعموـ التسٓٓر، قسـ عموـ التسٓٓر، جاهعة قاصدؼ هرباح، ورقمة، ىٓل شٍادة ال
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 ئج الىظرية فيها ٓم8ْؿ الىتاتتهثو
تصاؿ التسويقْ الداخمْ هف خصوصية ا٘تصاؿ الداخمْ ٌْ تحسٓف صورة الهؤسسة والهساٌهة فْ ا٘

    لزيادة فعالية أفراد الهؤسسة.
هف هتطمبات فعالية اٚتصاؿ الداخمْ استخداـ وسائل تكىولوجيا الهعموهات واٚتصاؿ الهتطورة     

ا٘تصاؿ تحسٓف  با٘ضافة إلِ توفٓر تدريب هتخصص لمهوظفٓف لمتعاهل هع ٌذي الوسائل، كها أف 
 الداخمْ يساعد عمِ زيادة التىسٓق داخل أجزاء الهؤسسة.

 أها الىتائج التطبيقية تتهثل ف8ْ
ستحداث إتصاؿ الداخمْ والخارجْ حٓث عهموا عمِ اٌٚتهاـ الهتزآد هف طرؼ الوزارة الوصية با٘  -

تهاـ هسؤولْ الهستشفِ هحل هكتب خاص با٘ تصاؿ تابع لهدٓر الهستشفِ هباشرة، با٘ضافة إلِ اٌ
بٓف هصالح تصاؿ الداخمْ هف خٛؿ ها تـ هٛحظتً هف ىسبة عالية لمربط بواسطة الشبكة الدراسة با٘
 الهستشفِ.

ؿ لهستخدهْ الشبكات داخل الهستشفة هحل الدراسة، حٓث أىً لـ ٓتـ إجراء دورات تكويىية ٌهاإ -
 لهوظفْ الهستشفِ حٓث أف ٌىاؾ صعوبة لبعض العهاؿ فْ استخداـ تكىولوجيا الهعموهات واٚتصاؿ. 

ؿ ستغٛا خاص باٚتصاؿ هف أجلعدـ القياـ بالبحوث الدورية لٙتصاؿ الداخمْ هف قبل الهكتب ال -
 لهستشفِ .خمٓة بات الداىتائجٍا باٚتصاٚ

 1دراسة فريدة جعالة -و
اٚتصاؿ الداخمْ ودوري فْ إىجاح التغٓٓر » تحت عىواف8  7022رسالة هاجيستٓر أجريت سىة     

، عموـ التسٓٓر، تخصص تسٓٓر عهوهْ، « التىظيهْ، دراسة حالة الهؤسسة العهوهية لٗشغاؿ العهوهية 
  . 2بجاهعة الجزائر

 لذا كاف التساؤؿ الرئيسْ التال8ْ  
ورت تحتً اٖسئمة كٓف يهكف لٛتصاؿ الداخمْ أف ٓؤثر عمِ التغٓٓر التىظيهْ فْ الهىظهة؟ وتهح - 

 الفرعية التالية8
 ها الهقصود بالتغٓٓر التىظيهْ وها ٌو أسبابً وآلياتً؟  - 

                                                           
قسـ عموـ التسٓٓر، تخصص تسٓٓر ىٓل شٍادة الهاجستٓر، ، تصاؿ الداخمْ ودوري فْ إىجاح التغٓٓر التىظيهْا٘ فريدة جعالة8  1

 .7022، 2عهوهْ، جاهعة الجزائر
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 ها ٌو دور اٚتصاؿ الداخمْ فْ بىاء دعـ التغٓٓر الثقافْ فْ الهىظهة؟ - 
 هاٌْ اٚستراتٓجية اٚتصالية التْ تساعد فْ إىجاح عهمية التغٓٓر فْ الهىظهة؟  - 
ٌو واقع التغٓٓر التىظيهْ فْ الهؤسسة العهوهية لٗشغاؿ العهوهية وها هدػ هساٌهة اٚتصاؿ  ها - 

 الداخمْ فْ إىجاحً؟ 
وقد ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ هعرفة هدػ تطبٓق استراتٓجية اٚتصاؿ الداخمْ وقياس فعالٓتٍا فْ عهمية     

 التغٓٓر التىظيهْ بالهؤسسة العهوهية لٗشغاؿ العهوهية.
عتهدت أسموب البحث اٚستطٛعْ الكشفْ تحت الهىٍج الوصفْ الهىاسب لٍذي الدارسة، قاهت إ     

ِ الهٛحظة، الهقابمة، اٚستباىة، وتحهٓل الوثائق م% هف العٓىة الهختارة، واعتهدت ع64بأخذ ىسبة 
 .كأدوات لجهع البياىات والهعموهات والسجٛت 

ـ الىتائج التْ توصل إلٍٓا البح  ث 8ٌْ وهف أٌ
تعتبر استراتٓجية إدارة الهعرفة وا٘بداع التىظيهْ استراتٓجيات حدٓثة هعتهدة فْ عهميات التغٓٓر  - 

 التىظيهْ.
ً ميعد اٚتصاؿ أداة ضرورية وهٍهة هف أجل بىاء وتشكٓل ثقافة الهىظهة، ويهكف لٙدارة أف تجع - 

تصاؿ عمِ أىً با٘هكاف العهل بواسطة ا٘عاـ لهتفاعٛت اٚجتهاعية بٓف اٖفراد، كها  بهثابة إطار
 هختمف هكوىات الثقافة.

استراتٓجية اٚتصاؿ الداخمْ ٌو ا٘طار الهىاسب لتىسٓق العهل اٚتصالْ داخل الهىظهة أثىاء  عهمية  - 
ء  ؤٚ التغٓٓر وا عدادٌا والعهل وفقٍا يعكس وعيا هف إدارة الهىظهة والهسٓريف سواء بأٌهية   اٚتصاؿ، وٌ

 سٓروف يهثموف حجر الزاوية فْ إعداد وتطبٓق ٌذي اٚستراتٓجية.اله
ستراتٓجية اٚتصاؿ الخاصة بعهمية التغٓٓر التىظيهْ عمِ خهس ىقاط أساسية يعتهد الىجاح الفعمْ ٘ - 

 8ٌْ الوعْ، الفٍـ، اٚشتراؾ، التعاوف واٚلتزاـ، التأٓٓد الشدٓد، والتقدٓر.
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  إدارة الصراع الدراسات التي تىاولت -1-2
  1دراسة طارق بو هوسى العتبي -أ

هعٍا ؿ » الصراعات التىظٓهٓة َأسالٓب التعاه 8تحت عىَاو 7004أجرٓت سىة   رسالة هاجستٓر    
، كمية الدراسات دراسة  هسحٓة لَجٍات ىظر ضباط الهدٓرٓة العاهة لمجَازات بهدٓىة الرٓاض«  -

 .اٖهىية، الههمكة العربية السعوديةالعميا، جاهعة ىآف العربية لمعموـ 
ٌَدفت الدراسة لمتعرف عمِ هستَٓات َأسباب الصراع التىظٓهْ فْ الهدٓرٓة العاهة لمجَازات     

 ا٘جابة عمِ التساؤٚت التالٓة8 ؿ هعً َذلك هو خٛؿ بهدٓىة الرٓاض َاسالٓب التعاه
ها هستَٓات الصراع التىظٓهْ بالهدٓرٓة العاهة لمجَزات هو َجٍة ىظر الضباط العاهمٓو بً   -

 هع الصراعات بالهدٓرٓة العاهة لمجَازات هو َجٍة ىظر الضباط العاهمٓو بٍا  ؿ ها أسالٓب التعاه
تَجد فرَق ذات دٚلة إحصائٓة بٓو ضباط الهدٓرٓة إتجاي هستَٓات َأسباب َأسالٓب ؿ ٌ -

العمهْ َالرتبة ؿ هع الصراع َفقاً لخمفٓاتٍن الشخصٓة َالَظٓفٓة الهتهثمة فْ العهر َالهؤٌؿ هالتعا
ًٛ لهفردات هجتهع البحث َالبالغ عددٌن  ،كريةالعس ضابط  750َقد أجرُ الباحث هسحاً شاه

قان الباحث بإعداد إستبٓاو هكَو   َإستخدن الهىٍج  الَصفْ التحمٓمْ َلتحقٓق اٌٖداف الهرجَة
فقرة َهو أٌن الىتائج  72خص البٓاىات اَٖلٓة أها الثاىْ فقد ضن ثٛث هحاَر َؿ هو جزئٓو اَٖ

 إلٍٓا الباحث هآم8ْ ؿ التْ تَص
 هستَُ الصراع التىظٓهْ بالهدٓرٓة هتَسط.  -
 أٌن أسباب الصراع هو َجٍة ىظر ضباط الهدٓرٓة َحسب ترتٓبٍا تىازلٓاً 8 -

 تعارض اٌٖداف.   ،عدن تحدٓد الصٛحٓات ،هحدَدٓة الهَارد
 ،التجىب ،8ٌْ التعاَو هع الصراع حسب ترتٓبٍا تىازلٓاًؿ أٌن اٖسالٓب الهستخدهة فْ التعاه -

 .التىافس
باط الهدٓرٓة عمِ ضات دٚلة إحصائٓة فْ هتَسطات أسباب الصراع بٓو ذعدن َجَد فرَق  -

 . أساس الهتغٓرات الشخصٓة َالَظٓفٓة
هع الصراع التىظٓهْ بٓو ضباط ؿ ات دٚٚت إحصائٓة فْ أسالٓب التعاهذعدن َجَد فرَق  -

 الهدٓرٓة عمِ أساس الهتغٓرات الشخصٓة َالَظٓفٓة.   
                                                           

كمية الدراسات العميا، جاهعة  ،غ ـ ،هاجستٓرىٓل شٍادة ال ،هعٍاؿ الصراعات التىظٓهٓة َأسالٓب التعاهطارؽ بف هوسِ لعتٓب8ْ   1
 .7004،  ىآف العربية لمعموـ اٖهىية، الههمكة العربية السعودية
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 1سميهاو بو إبراهين بو عبد الكرين الىهمة دراسة  -ب
إدارة الصراع التىظٓهْ فْ الهدارس  " 8تحت عىَاو 7005أىجزت سىة دكتورا أطرَحة     

 " -تصَر هقترح   - الثاىَٓة بالههمكة السعَدٓة 
سالٓب إدارتً َالتعرف أَقد سعت ٌذي اٖطرَحة لمتعرف عمِ هفٍَن الصراع التىظٓهْ َ    

ا٘جابة ؿ َذلك هو خٛ، عمِ اٖسالٓب التْ ٓستخدهٍا هدٓر الهدارس الثاىَٓة بالههمكة السعَدٓة
 هو اٖسئمة التْ أثارتٍا إشكالٓة الدراسة 8ٌَْ  عمِ هجهَعة 

 ؟ تَضحً الدراسات العمهٓة كهاها طبٓعةالصراع التىظٓهْ َها أسالٓب إدارتً  -
الهدارس الثاىَٓة بالههمكة السعَدٓة هدراء ها أسالٓب إدارة الصراع التىظٓهْ التْ ٓستخدهٍا   -

 راء ؟  هو َجٍة ىظر الهعمهٓو َالهد
؟   ها التصَر الهقترح ٘دارة الصراع التىظٓهْ فْ الهدارس الثاىَٓة بالههمكة العربٓة السعَدٓة -

هفردة أختٓرت بطرٓقة عشَائٓة هو  452هو   هكوىةَقد أجرُ الباحث دراستً عمِ عٓىة 
ؿ َلمَصَ ،إستخدن الباحث الهىٍج التحمٓمْ الَصفْ كها هفردة، 23773 هوؿ هشك  هجتهع  
 8هرجَة قان  الباحث بتصهٓن إستبٓاو هكَو هو قسهٓولمىتائج ال

 .خصصً لمبٓاىات العاهة َالقسن الثاىْ خصصً ٖسالٓب إدارة الصراع ؿلقسن اَٖا
 إلٍٓا  الباحث هآم8ْ  ؿ َهو أٌن الىتائج التْ تَصهحاور،   4عمِ  عأسمَب هَز 24َقد ضن 

هدٓرّ الهدارس الثاىَٓة بالههمكة العربٓة السعَدٓة ؿ إستخداهاً هو قب كثرٓعد أسمَب التعاَو اٖ -
٘دارة  ءو أها أسمَب المج ،ثن أسمَب الهجاهمة فأسمَب إستخدان السمطة ،الَسطؿ ٓمًٓ أسمَب الح

 التربٓة فٓأتْ فْ الهرتبة الخاهسة ثن أسمَب التجىب فْ الهرتبة اٖخٓرة. 
بدرجة ( التجىب ،لٙدارة التربَٓةلمجوء  ،إستخدان السمطة،الهجاهمة8 ) تهارس اٖسالٓب التالٓة -

 هدٓرّ الهدارس الثاىَٓة بالههمكة العربٓة السعَدٓة.ؿ هتَسطة هو قب
هدٓرّ الهدارس الثاىَٓة بدرجة ؿ عدن َجَد أسمَب هو أسالٓب إدارة الصراع ٓستخدن هو قب -

 .فةضعٓ
 

                                                           
 دكتوراي، أطروحة ، الثاىَٓة بالههمكة السعَدٓةإدارة الصراع التىظٓهْ فْ الهدارس  :سمٓهاو بو إبرآٌن بو عبد الكرٓن الىهمة 1

 .7005الههمكة العربية السعودية،  كمية التربية، جاهعة الهمؾ سعود،
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 1 دراسة هوهو خمف عبد الواحد  -ج
الهىظهات غٓر ؿ اٖسالٓب الهتبعة فْ إدارة الصراع داخ » 8رسالة هاجستٓرتحت عىَاو     

 .7006فْ سىة  أجراٌا الباحث ، «الحكَهٓة فْ قطاع غزة 
الهؤسسات ؿ َقد ٌدفت الرسالة إلِ التعرف عمِ اٖسالٓب الهتبعة إدارة الصراع التىظٓهْ داخ    

، العمهْؿ الهؤٌ ،الجىس ،الهتغٓرات الشخصٓة )السوَأثر دراء  ر الهظغٓر الحكَهٓة هو َجٍة ى
هفردة تن  722هف  َقد أجرُ دراستً عمِ عٓىة  هشكمة ، ...( عمِ أسالٓب إدارة الصراع
هو خٛلً ؿ الذّ حاَ  َإعتهد الباحث الهىٍج الَصفْ التحمٓمْ ، إختٓارٌا بطرٓقة عشَائٓة بسٓطة

تحقٓق اٌٖداف الهرجَة ؿ َفْ سبٓ، التىظٓهْ اٖسالٓب الهتبعة فْ إدارة الصراعؿ َصف َتحمٓ
هجاٚت َهو  3فقرة هَزعة عمِ   32 قان الباحث بإعداد إستبٓاو هكَو هو ،هو البحث

 ا٘ستىتاجات التْ خرج بٍا ها ٓم8ْ 
٘تباع أسالٓب إدارة الصراع بدرجات هتفاَتة بالهؤسسات غٓر الحكَهٓة بقطاع راء الهدؿ هٓ -

 غزة. 
 ٖسالٓب إدارة الصراع. راء ٓرات الشخصٓة فْ إتباع الهدَجَد أثر َاضح لمهتغ -
 .بىاءهىً أداة كثر أداة ٌدن أ ريالهؤسسات َاعتباؿ هٓة الصراع داخٌٖراء عدن إدراك الهد -
 2 دراسة ىورالديو عسمي -د
دراسة حالة  -الرضا الَظٓفْ لمعاهمٓو وأثري عمِ إدارة الصراع » 8رسالة هاجستٓر تحت عىَاو   

  7007 َقدهت سىة ، « الحظىة َٚٓة الهسٓمة  هطاحو
 8 رئٓسْ هفاديؿ َقد سعت إلِ ا٘جابة عمِ تساؤ

تجزأتً ؿ إلِ أّ حد تؤثر إدارة الصراع فْ الرضا الَظٓفْ لمعاهمٓو فْ الهىظهة َذلك هو خٛ  -
 إلِ اٖسئمة الفرعٓة التالٓة8  

 ؟ َهاأسباب ىشأتٍا؟ ها هدُ َجَد الصراعات بالهىظهة -
 ؟ َها ٌْ أثارٌا؟ ن أسالٓب إدارة الصراعهاٌْ أٌ -

                                                           
 ىٓل شٍادة، الهىظهات غٓر الحكَهٓة فْ قطاع غزةؿ اٖسالٓب الهتبعة فْ إدارة الصراع داخ هوهف خمف عبد الواحد8 1
 .7006 كمية التجارة، الجاهعة ا٘سٛهية، غزة، ، غ ـ ،هاجستٓرال
كمية العموـ اٚقتصادية وعموـ  ،غ ـ ،هاجستٓرال ىٓل شٍادة، الرضا الَظٓفْ لمعاهمٓووأثري عمِ إدارة الصراع  ىور الدٓف عسم8ْ   2

 .7007، التسٓٓر، جاهعة الجزائر، الجزائر
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 ؟  تؤثر إدارة الصراع فْ الرضا الَظٓفْ فكٓ -
َالرقابة فْ إدارة الصراع َتحقٓق ؿ التىظٓهٓة الهتهثمة فْ القٓادة َا٘تصاؿ ها ٌَ دَر العَاه -

 ؟الرضا
 ، هفردة تن إختٓارٌا بطرٓقة عشَائٓة طبقٓة 237أجرٓت الدراسة عمِ عٓىة هكَىة هو فقد     

تحقٓق اٌٖداف الهرجَة هو البحث قان ؿ َفْ سبٓ، الدراسة الهىٍج الَصفْ التحمٓمْ َإعتهدت
ًٚ  27و إستباىة هكَىة هو خهس هحاَر الباحث بتصهٓن  َقد ،إستعاو الباحث بالهقابمة كها ، سؤ

 هىٍا ها ٓم8ْ ىذكرة هو الىتائج َلجهمؿ  تَص
 َجَد صراع بالهؤسسة َ تأثٓري إٓجاباً َ سمباً.   -
و أَآجاباً كاو إدارة الصراع التىظٓهْ لٍا أثارعمِ إتجاي َسمَك اٖفراد َرضاٌن الَظٓفْ سمباً إ -

 َذلك حسب أسمَب إدارة ٌذا الصراع.
ممهؤسسة ا٘ستفادة هىً لتحقٓق الرضا ٓهكو َ، َجَد أثر بٓو إدارة الصراع َالرضا الَظٓفْ -

 .الَظٓفْ بٍا
 1دراسة أهال بن محمد الشدي -و

إدارة الصراع التىظيهْ لذا القيادات الىسائية فْ  »8 تحت عىواف 2010 رسالة هاجستٓر اجريت سىة    
تخصص ، الرياض، «دراسة تطبيقية عمِ جاهعة اٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف -هؤسسة التعميـ العالْ

 .ا٘دارة والتخطيط التربوؼ، قسـ التربية، كمية العموـ ا٘جتهاعية، جاهعة ا٘هاـ محمد بف سعود ا٘سٛهية
ٌدفت الدراسة إلِ التعرؼ عمِ أسباب ىشأة الصراع التىظيهْ وأىواع الصراعات التىظيهية فْ جاهعة     

 ، با٘ضافة إلِ التعرؼ عمِ أبرزاٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف هف وجٍة ىظر قياداتٍا الىسائية
استراتٓجيات إدارة الصراع التىظيهْ وعمِ تصور القيادات الىسائية لىتائج الصراع ) سمب أـ إٓجابْ( فْ 
جاهعة اٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف. كها ٌدفت إلِ هعرفة أثر الدرجة العمهية، سىوات الخبرة، ىوع العهل 

 فْ جاهعة اٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف.عمِ استجابات القيادات الىسائية 
قائد فْ كميات جاهعة  203 لتحمٓمْ. وتكوف هجتهع الدراسة هفستخدهت الباحثة الهىٍج الوصفْ اإ    

قائدة. وكاىت اٚستباىة فْ أداة جهع  54اٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف وتكوىت عٓىة الدراسة هف 
 الهعموهات.

                                                           
هاجستٓر، كمية العموـ ال ىٓل شٍادة، القيادات الىسائية فْ هؤسسة التعميـ العالْإدارة الصراع التىظيهْ لذا أهاؿ بف محمد الشادؼ8  1

  . 2010،الرياض،  ا٘جتهاعية، قسـ التربية، تخصص ا٘دارة والتخطيط التربوؼ، جاهعة ا٘هاـ محمد بف سعود ا٘سٛهية
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مٓل ىتائج الدراسة الحالية عددا هف الىتائج تمخصٍا الباحثة عمِ الىحو أبرز ىتائج الدراسة8 أظٍر تح
 التال8ْ 

هف أبرز أسباب ىشأة الصراع التىظيهْ فْ جاهعة اٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف هف وجٍة ىظر  -
 قياداتٍا الىسائية8

القيادات الىسائية هف أبرز اٖسباب التىظيهية التْ تؤدؼ إلِ ىشأة الصراع التىظيهْ هف وجٍة ىظر   -أ
ىجاز بعض اٖعهاؿ بٓف الهوظفات، قمة إستخداـ إفْ جاهعة اٖهٓرة ىورة بىت عبد الرحهف ) ا٘تكالية فْ 

 ىظاـ الهكافآت والحوافز(.
هف أبرز اٖسباب الشخصية التْ تؤدؼ إلِ ىشوء الصراع التىظيهْ هف وجٍة ىظر القيادات   -ب

رحهف ) تعدد اٖدوار وتعارضٍا، التكتٛت الغٓر رسهية بٓف الىسائية فْ جاهعة ىورة بىت عبد ال
 الهوظفات(.

أىواع الصراع التىظيهْ فْ جاهعة ىورة بىت عبد الرحهف هف وجٍة ىظر قياداتٍا الىسائية هرتبة تىازليا  -
 حسب هستوػ التواجد8

 ) فرد هقابل فرد، فرد هقابل هجهوعة، هجهوعة هقابل هجهوعة(

الهتبعة فْ إدارة الصراع التىظيهْ هف وجٍة ىظر القيادات الىسائية هرتبة تىازليا أبرز ا٘ستراتٓجيات  -
عمِ حسب هدػ إستخداهٍا8 )إستراتٓجية التعاوف، إستراتٓجية التٍدئة، إستراتٓجية التسوية، 

 إستراتٓجية التجىب، إستراتٓجية ا٘جبار(.
رحهف لٕثار الىاتجة عف الصراع تصور القيادات الىسائية فْ جاهعة اٖهٓرة ىورة بىت عبد ال -

 التىظيهْ جاء سمبيا.
ٚ توجد فروؽ ذات دٚلة إحصائية بٓف استجابات أفراد العٓىة فْ جاهعة اٖهٓرة  ىورة بىت عبد  -

ـ لٕثار  ستراتٓجيات إدارة الصراع التىظيهْ وتصورٌ الرحهف تجاي أسباب الصراع، وأىواع الصراع وا 
ٛتٍـ العمهية وسىوات الخبرة وىوع عهمٍـ.الىاتجة عف الصراع التىظيهْ   وفقا لهؤٌ

 الهدف هن عرض وتوظيف الدراسات السابقة -2
دراسات السابقة تساعد الباحث عمِ تكويف خمفية ىظرية عف هوضوع دراستً، كها أف الٍدؼ هف إف ال    

عرض الدراسات وتقدٓر هستوػ الىظرة العمهية لهوضوع الدراسة التْ تتأكد أكثر فْ هوضوعية الىتائج 
هوضوع التْ ىتوصل إلٍٓا، كها توفر عمِ الباحث الجٍد فْ ا٘ختيار والبحث حوؿ ا٘طار الىظرؼ ل
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 دراستً، إذ تجىبً الوقوع فْ اٖخطاء والىقائص التْ وقعت فٍٓا الدراسات السابقة حوؿ الهوضوع، كها
 ستىادارالهوضوع وتتهوقع  بىواج ضبع عمِ فًرتع ؿخٛ فهلجاىب الىظرؼ والهٓداىْ ا فبٓ الرابط ف تكو 
دارة الصراع د فه تهت با٘تصاؿ الداخمْ وا  اخل الهؤسسة أها الدراسات التْ الدراسات السابقة فْ أىٍا إٌ

د هف الهتغٓرات وقد كاىت بهثابة الهوجً لبعض جواىب حتطرقىا إلٍٓا فٍْ تشبً دراستىا فْ هتغٓر وا
الدراسة إذ تـ ا٘ستعاىة بٍا فْ الهجاؿ الىظرؼ وعهمية صياغة إستهارة الدراسة وتحمٓل الىتائج الهتوصل 

د الهبدولة فْ ٌذا الهجاؿ حٓث بدأت هف حٓث إىتٍِ أخروف إلٍٓا. وقد جاءت ٌذي الدراسة هكهمة لجٍو 
 فٍْ حمقة ضهف الحمقات البحث الهكهمة.

 الىظريات الهفسرة لهوضوع الدراسة -3
  Classical theoriesالىظريات الكلاسيكية -3-1
  Scientific management theory العمهيةالإدارة  ىظرية -3-1-1

يات الهتحدة اٖهريكية  (Frederick Winslow Taylor) تآمر ىسمويولد فريدريؾ و     فْ عائمة غىية بالوٚ
كاف ٓريد دراسة القاىوف ولكىً أجبر عمِ ترؾ الجاهعة بسبب هشاكل صحية وبدأ بالعهل  2634سىة 

وخٛؿ عهمً إكتشف بأف جودة ا٘ىتاج هرتبطة بحاؿ العاهل كها اىً ٚحع غياب  2652كهيكاىيكْ سىة 
 Miduale »بدأ تآمر العهل بشركة  2656وا٘ىسجاـ بٓف العهاؿ وصاحب العهل، فْ سىة  اٖدعاف

«Steel Company  ا أكهل دراستً فْ هعٍد حع غياب التكويف العمهْ فْ وسط العهاؿ وعمِ إثرٌ وٚ
وبعدٌا إحتل العدٓد هف الهىاصب فْ الشركة وأصبح  2662التكىولوجيا كهٍىدس هيكاىيكْ فْ سىة 

ويبعدٌا إشتغل فْ العدٓد هف الهىاصب فْ شركات هختمفة كهٍىدس  2662رئيس الهٍىدسٓف فْ سىة 
لً الفضل فْ تىهية وتطوير العدٓد هف الشركات كهف خٛؿ طرح أفكار جدٓدة ساعدت  هستشار وقد كاف

إىظـ تآمر إلِ  2663عمِ رفع ا٘ىتاج الصىاعْ، وكاف يعتبر هف أوائل الهٍىدسٓف الصىاعٓٓف، فْ سىة 
اـ اٖجور الرابطة اٖهريكية لمهٍىدسٓف الهيكاىيكٓٓف وىشر هقالٓف أساسٓٓف اٖوؿ ٓتىاوؿ ضرورة تحسٓف ىظ

هف أجل تحفٓز العهاؿ والثاىْ ٓتىاوؿ فمسفة ا٘دارة داخل الهؤسسة وبصيغة أدؽ العٛقة ها بٓف الهرؤوس 
ىشر تآمر هقالً الرئيسْ بعىواف8" هبادغ  2722والرئيس وخاصة فيها ٓتعمق بالتعٓٓف والتدريب. فْ سىة 

ف إكتسابٍا هف الىظريات ولكف يهكف إكتساب ا٘دارة العمهية "حٓث يشٓر إلِ أف ا٘دارة العمهية ٚ يهك
الهعرفة هف خٛؿ تطبٓق أفكار جدٓدة بشكل هستهر داخل الهؤسسة با٘ضافة إلِ ذلؾ ٓرػ تآمر أف 
الهىٍج العمهْ ٚبد أف يكوف هبدأ راسخ فْ سموؾ العهاؿ إذ ٚبد عمِ الهرؤوس والرئيس أف ٓتعاوىوف هع 
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بل إستعهاؿ هىٍج عمهْ وذلؾ لدراسة كل الخطط والىشاطات التْ 1حبعضٍـ وأف ٚ يكتفوا بتقاسـ اٖربا
يقوـ بٍا العهاؿ ولكف هف خٛؿ التجارب العمهية والحساب الدقٓق فالهىٍج العمهْ ٌو ٓختصر فْ ىقاط 
ْ دراسة العهل دراسة دقيقة، إختيار اٖشخاص الهىاسبٓف فْ الهكاف الهىاسب، تحدٓد ساعات العهل  وٌ

الذؼ يقوـ بهعالجة الهشاكل القائهة بٓف الهرؤوسٓف والعهاؿ أؼ ٌو اٖساس هف أجل  فٍو  2الٛزهة.
 هعالجة هشاكل ا٘دعاف وهف أجل هعالجة الهشاكل التْ تحدث بٓف الهرؤوسٓف والعهاؿ.

فذلؾ يحافع عمِ رفاي العهاؿ ٓرػ تآمر الٍدؼ الرئسْ هف ا٘دارة داخل الهؤسسة ٌو الحفاظ عمِ      
هية كبٓرة لبٓئة العاهل، أؼ أف الهسؤوؿ ٓجب أف ٓتحهل هجهوعة هف هستوػ ا٘ ىتاج الجٓد فٍو يقدـ أٌ

الهسؤوليات والهٍاـ حتِ يستطيع حل خٛؼ داخل العهل فا٘دارؼ ٓجب أف ٓتعمـ القياـ بهٍاـ ا٘دارة هف 
عمِ  خبرات العهل فهف أجل تطوير الهىٍج العمهْ وحتِ ىستطيع حل الخٛفات بٓف العهاؿ ٓجب

 الهسؤوؿ أف يقوـ بالهٍاـ والهسؤوليات وحتِ يستطيع ترسٓخ ٌذا ها يسهِ بالهىٍج العمهْ.
 فقد قدـ تآمر ٌذي الهٍاـ والهسؤوليات عبارة عف هبادغ فْ ا٘دارة العمهية8 

ٓجب أف يقوـ الهسؤوؿ بتطوير الجاىب العمهْ لكل عاهل داخل الهؤسسة فٍو ٓرػ أف الهستوػ  -2
 هل هٍـ جدا لحل الصراعات الداخمية.العمهْ لمعا

ٚبد هف أف يقوـ الهسؤوؿ بإختيار، تدريب، التعميـ وبشكل عمهْ أؼ أف ٓختار العاهل عمِ أساس  -7
 عمهْ ليس هف خٛؿ الهحسوبية عمِ عكس الهاضْ الذؼ كاف العاهل ٌو الذؼ يطور ىفسً. 

لتعاهل حتِ يضهف أف يكوف العهل حسب ٚبد أف ٓتعاوف الهسؤوؿ هع العهاؿ أؼ يكوف لٓوىة فْ ا -2
 الهبادغ العمهية.

 ٚبد أف يكوف تقسيـ هتساوؼ لمهسؤولٓف والعهاؿ أو ها بٓف الرجاؿ والىساء. -2
فحسب تآمر ٚ ٓوجد تعارض فْ الهصالح بل ٓوجد إىسجاـ إذ إستطاع توفٓر حسف فْ هستوػ العهاؿ 

ٓرػ إختٛؼ أراء والهصالح ىفسٍا وأحسف وسٓمة  فٍو بشكل هباشر رفع فْ هستوػ جودة ا٘ىتاج لكىً
 3لحل ٌذا الخٛؼ ٌو الهىٍج العمهْ.

                                                           
1
 Haken Turan: Taylor’s scientific management principles, Contem poraly issues in personnel selection 

period, journal of economics, Business and management, vol.03, No 11, 2015, P 1102, P 1103. 
2
 Yimeny Su: Taylor Scientific management theory, carding and significance of organization 

management, Social sciences, vol.06, No.04, 2017, P 102. 
3 Haken Turan , IBID, P 1103 
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هف خٛؿ دراسة الهبادغ الرئيسية لتآمر ىستىتج بأف ا٘تصاؿ الداخمْ ٌو الحمقة الرئيسية لحل     
ف الصراعات داخل الهؤسسة ولكف هفٍوـ تآمر لٙتصاؿ قائـ عمِ أساس عمهْ تطبيقْ فا٘تصاؿ بٓ
 الهرؤوس أو الهسٓر والعهاؿ ٚبد أف يكوف هرتبط إرتباطا وثيقا بهىٍج عمهْ قائـ عمِ الكفاءة والهساواة .

الكفاءة فْ توزيع الهىاصب والهساواة فْ توزيع الهسؤوليات إلِ جاىب ذلؾ يعتقد تآمر أف ا٘تصاؿ داخل 
أف الهسٓر أو الهسؤوؿ ٚبد أف ٓتعاهل  الهؤسسة ٚبد أف يكوف هبىْ عمِ ثقافة تعاوىية وليس تداخمية أؼ

هع العهاؿ خٛؿ إتصالٍـ بً هف أجل تحسٓف فعالية الهؤسسة وتقميص التىاقضات الداخمية فالهروىة فْ 
 ا٘تصاؿ قد ترفع هف هستوػ اٖداء لدػ العهاؿ وبالتالْ ترفع هردودات الهؤسسة.  

يكوف عشوائْ أو حدسْ أو هبىْ عمِ هعارؼ بصياغة أدؽ فا٘تصاؿ حسب التآمرية ٚ ٓجب أف      
ىظرية ولكف ٓجب أف ٓبىِ عمِ دراسات دقيقة وعهيقة لمعاهل وبٓئة العاهل أؼ بها تسهِ حاليا بػ قسـ 

 الهوارد البشرية.
 Management configuration theoryىظرية التكوين الإداري  -3-1-2

ـ هىظرؼ   (Henri Fayol)يعتبر ٌىرؼ فآوؿ     ىظرية  التكويف ا٘دارؼ ويهكف حصر هٍاهً هف أٌ
 العمهية فْ ثٛثة ىقاط أساسية.

يعتقد بشكل راسخ أف الحياة التىظيهية والىشاطات التىظيهية وعالـ اٖعهاؿ ٌو عبارة عف هزيج بٓف  -2
اد دراسة ستة ىشاطات8 التقىية، التجارية، الهالية، اٖهىية، الهحاسبة ٌذا يعىْ أف الباحث اٖكاديهْ إذا أر 

 هؤسسة تىظيهية ٚبد أف ٓدرؾ ٌذي الىشاطات السابقة.
7- 8ْ   يعتقد فآوؿ أف ىشاط التسٓٓر داخل الهؤسسة قائـ عمِ خهسة ىشاطات أساسية وٌ

 .التخطيط والتوقع 
 .التىظيـ 
 التىسٓق. 
 القيادة.  
 .الرقابة  
 هدٓر ىاجح ٌذي الهبادغ 8ٌْقدّـ فآوؿ أربعة عشر هبدأ ولذلؾ ٓجب إتباعٍا هف طرؼ كل هسٓر أو  -2

 تقسيـ العهل Division of work 8 ٖف تقسيـ العهل يطور هستوػ الههارسة والهعرفة لدػ العهاؿ. 
 السمطةAuthority   8 إف الهسٓر لديً الحق فْ تقديـ اٖواهر ولكف ٚبد عميً أف يعمـ أف سمطة تقديـ

 اٖواهر تصاحبٍا هسؤوليات ٓجب عميً إحتراهٍا.
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 ا٘ىضباط Discipline  8 ٚبد أف يكوف ٌىاؾ إحتراـ داخل الهؤسسة وذلؾ وفقا لٙتفاقيات الرسهية
 والغٓر رسهية بٓف الشركة والهوظفٓف.

 وحدة القيادة Unity of command .8 ٚبد أف يكوف رئيس واحد وليس عدّة رؤساء 
 ًوحدة التوجيUnity of direction  8 فريق وأف يكوف ٌدؼ واحد ٚبد أف يكوف هخطط واجد لكل. 
 ٌيهىة الصالح العاـ عمِ الهصمحة الخاصةinterests to the  individualordination of Sub 

 interests general 8 إف الهصمحة الخاصة أو الهصمحة الجهاعية ٚٓجب أف تٍيهف عمِ الهصمحة
 العاهة لمهؤسسة.

 اٖجرRemuneration يكوف هىخفض بالىسبة  ظف ولمشركة أؼ 8ٚ ٚبد أف يكوف اٖجر عادؿ لمهو
  لمهوظف وٚ يكوف عالْ بالىسبة لمشركة.

 الهركزية Centralization 8 ٚبد أف تكوف حاضرة داخل الهؤسسة ولكف درجة الهركزية تابعة لحجـ
 الهؤسسة وىوعية هسٓريٍا.

 التسمسل العددؼ chain Scalar 8 .يعىْ أف السمطة ٓجب أف تكوف هف اٖعمِ إلِ اٖسفل 
 الىظاـOrder equiity   ْ8 ويعىْ أف كل شْء ٓجب أف يكوف فْ هكاىً الهىاسب والرجل الهىاسب ف

 الهكاف الهىاسب.
 و هزيح بٓف العدالة والمطف.العدؿ بٓف العهاؿ وا٘ىصاؼ  8 وٌ
 ا٘ستقرار فْ الهىاصب of personnel tenureof  Stability  ً8 ويعىْ أف الهوظف ٚبد أف يكوف لدي

 فترة زهىية ليستقر فْ هىصبً حتِ ولو كاىت طويمة ىوعا ها.
 الهبادرةInitiative  8 يعىْ أف جهيع الهوظفٓف فْ جهيع الهستويات ٚبد أف تشجعٍـ عمِ روح

 ة.الهبادرة لكف فْ حدود السمطة الهسهوحة بٍا وفْ حدود الهبادغ ا٘ىضباطي
 روح الجهاعة Esprit de corps 8 ويعىْ أىً ٚبد أف يكوف ٌىاؾ إىسجاـ داخل الهىظهة ويجب تشجيع

 1 ٌذا ا٘ىسجاـ والعهل الجهاعْ.
تصاؿ غٓر      هف خٛؿ الهبادغ اٖساسية لفآوؿ يهكف القوؿ أف ا٘تصاؿ لديً جاىبٓف إتصاؿ رسهْ وا 

٘تصاؿ ها بٓف الترغٓب والتشجيع عمِ روح ا٘بتكار رسهْ وفْ كمتا الحالتٓف ٚبد أف ٓوازف ٌذا ا
حتراـ القواعد هف جٍة ثاىية.  وضرورة ا٘ىضابط وا 

                                                           
1
  Lee D Parker and Philip Aritson , Rereisiting fayol : Anticipating Contempolary Management, 

Britsh journal of management, vol. 16, 2005,P 176. 
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فوجود العدٓد هف الرؤساء أو اٌٖداؼ الهتىاقضة قد يحوؿ ا٘تصاؿ الداخمْ إلِ هصدر لمفوضِ     
والصراع ولكف إذا كاىت الهٍاـ داخل الهؤسسة التىظيهية هرتبطة وفقا لبىية ٌراركية واضحة  فمف يكوف 

٘ضافة لذلؾ ٚبد أف ٌىاؾ خمط لمهٍاـ وبالتالْ ٓتقمص إحتهاؿ حدوث الصراع ويرتفع هستوػ ا٘ىتاج با
تكوف القىوات ا٘تصالية هبىية عمِ هبدأ العدؿ وا٘ىصاؼ سواءا فْ توزيع اٖجور أو توزيع الهىصاب 
و  فالعدؿ وا٘ىصاؼ يقمص هف ٌاهش الغهوض وا٘بٍاـ عىد ههارسة الصٛحيات داخل الهؤسسة وٌ

 الذؼ يسهح بدورة برفع هستوػ ا٘ىسجاـ والتوافق بٓف الهوظفٓف.
  Bureaucratic theory الىظرية البيروقراطية -3-1-3

حوؿ البٓروقراطية تشرح لىا ىهط تىظيهْ جدٓد والذؼ ظٍر فْ  Max weber) (ىظرية هاكس فٓبر    
الهجتهعات الغربية خٛؿ ىصف الثاىْ هف القرف التاسع عشر، فحسب هاكس فٗف القيادة والسمطة داخل 

 عمِ أساس عقٛىْ وليس عمِ الكاريزها أو التقمٓد. البٓروقراطية ٚبد أف تكوف هبىية
ئٍـ      فسابقا كاىت الوظائف داخل الهؤسسة هرتبطة بالسمطة الكاريزهية حٓث يقوـ الهوظفٓف بإعٛف وٚ

حتراهٍـ. وأيضا كاىت التىظيهات القديهة تقوـ عمِ سمطة التقمٓد وهرتبطة بعبارات تاريخية  دعاىٍـ وا  وا 
أف اٖفراد يطيعوف الشخص الهتواجد بالسمطة ٖىً يهتمؾ سمطة تاريخية أو تقمٓدية بالدرجة اٖولِ أؼ 

هثل الهمؾ، حسب فٓبر فإف الهجتهعات الحدٓثة الغربية قائهة عمِ التىظيـ البٓروقراطْ حٓث يعمف 
ئٍـ وطاعتٍـ لرؤسائٍـ ولكف ٌذي الطاعة  ىابعة هف هىطمق العقل والفعالية.  الهوظفٓف وٚ

أؼ أف الشرعية فْ ٌذي التىظيهات الجدٓدة ٚ تستهد هف التاريخ أو هف الكاريزها أؼ أىٍا ىابعة هف روح 
ا بحسابات عقمية هىظهة لمغايات واٌٖداؼ إذ يعتقد  القاىوف والقواعد التىظيهية فٍذي اٖخٓرة ترتبط بدورٌ

مية صىاعة القرار البٓروقراطْ هاكس أف الىشاطات البٓروقراطية لحل الهشاكل داخل الهؤسسة ٖف عه
هرتبط إرتباطا وثيقا بفعالية حساب الهىفعة والقدرة عمِ التىبأ أؼ أىٍا هرتبطة بفعالية الوظيفة وليس 

 بإعتبارات شخصية. 
 حدّد هاكس ثٛث خصائص لتىظيهات البٓروقراطية8

 تهتمؾ بىية ٌراركية واضحة ورسهية. إف البٓروقراطية -2
 تهتمؾ تقسيـ ىظاهْ وعقٛىْ لمٓد العاهمة. ةإف البٓروقراطي -7
 هف خٛؿ هجهوعة هف القواعد الهستقرة، الصريحة والرسهية. ٓتـ قيادة البٓروقراطية -2

وجهيع القرارات وا٘تصاٚت ٓتـ تسجٓمٍا بشكل دورؼ فْ همفات قد تساعد عمِ صياغة قواىٓف      
لبٓروقراطْ يفصل بٓف الهمكية الخاصة والهمكية العاهة جدٓدة با٘ضافة إلِ ذلؾ يعتقد هاكس أف التىظيـ ا
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أف إختيار الهوظفٓف يكوف عمِ أساس الكفاءة وليس الهحسوبية، وأف الهوظفٓف داخل التىظيـ البٓروقراطْ 
ـ.  1ٓتـ إختيار إىتخابً ٚ إختيارٌ

  Neoclassical Theoriesالىظرية الىيو كلاسيكية -3-2
  " Human Relation الإىساىية العلاقات هدرسة -3-2-1
تـ    ا ع (Elton Mayo)هآوإلتوف اٌ مِ أداء الفرد والهىظهة بدراسة الجواىب الىفسية واٚجتهاعية وتأثٓرٌ

لتوف هآو وزهٛؤي هف جاهعة ٌارفارد بتجارب ودراسات هكثفة فْ هصاىع شركة ويسترف إلكتريؾ إفقد قاـ 
يات الهتحدة اٖهريكية فْ  « Company Electric Western »الكٍربائية  ضواحْ هدٓىة شيكاغو بالوٚ

وشهمت التجارب والدراسات، إعادة تصهيـ اٖعهاؿ، إدخاؿ فترات  )2727-2775الفترة الههتدة ها بٓف )
الراحة، وأسس احتساب اٖجور، وذلؾ هف أجل هعرفة كل ذلؾ عمِ إىتاجية العاهل، لكف الىتائج كاىت 

ىتاجية العاهل،  هتىاقضة حٓث لـ تثبت بصورة قاطعة أؼ عٛقة هباشرة بٓف تمؾ العواهل الهادية وا 
وتوصمت الدراسات إلِ أف العاهل الحاسـ فْ التأثٓر عمِ إىتاجية العاهل، ٌو ضغط الجهاعة والهعآٓر 
ـ اٖفكار والهفاٌيـ الهستهدة هف تجارب  اٚجتهاعية لمجهاعة وفيها ٓمْ سوؼ ىذكر أٌ

 . (Hawthorne)ٌاوثورف 
 ٓحددا٘جتهاعْ   الىظان ٌذا َأو ىظان فىْ  ىٍاكو إلِ با٘ضافة ،اٚجتهاعْ ىظان  الهىظهة إو -2

 . لمهىظهة الرسهْ التىظٓن َهعآٓر أدَار عو تختمف الفرد لسمَك َهعآٓر أدَار
ا لٍا  الهعىَٓة فالحَافز فقط،قتصادٓة إ حَافز ؿبفع اٖفراد دَافع إثارة تتن ٚ -7  إثارة فْ أٓضادورٌ

 .اٖفراد دَافع
 .َأدائٍن العاهمٓو اٖفراد تجاٌاتإ تحدٓد فْ دَرا الهىظهة فْ الرسهٓةالغٓر الجهاعة تمعب -2
 القيادة.فْ كىهط  كةَالهشار الدٓهقراطْ اٖسمَب إتباع عمِ ركٓزالت ٓجب -2
 . َإىتاجٓتً ؿالعاه الفرد رضا بٓو ا٘ىساىٓة العٛقات كةحر ربطت -3
 ٌذا َعمِ ،الهعمَهات  ؿلتباد الهختمفة الهىظهة هستَٓات بٓو ؿفعا ؿاتصا تطَٓر الضرَرّ هو -4

 .ا٘ىساىٓة العٛقات كةحر فْ هٍن هبدأ العاهمٓو كةهشار فإو
 . فىٓة هٍارات إلِ حاجاتٍن بقدر جتهاعٓةإ هٍارات إلِ هدٓر الهىظهات ٓحتاج -5
 

                                                           
1
 Aby fain: Using the lens of Max Weleer’s theory of bureaucracy to examine E-government research, 

temple university, the 37
th
 Hawari international, conference on system sciences, 2004. 
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   1.الىفسٓة َاٚجتهاعٓة حاجاتٍن تحقٓق طرٓق عو الهىظهة فْ العاهمٓو تحفٓز ٓهكو -6
  رضا عمِ وقويا اكبٓر ا تأثٓر  تصاٚتلٙ ًأى ثبتى أفىا ستطاعإ فقد الهدرسة أفكار طرح خٛؿ هف 

 العالـ عمِ لمتعرؼ وسٓمة الهدرسة ٌذي حسب الرسهْ وغٓر الرسهْ تصاؿ٘فا عهمٍـ، فْ دااٖفر  ودافعية
، كل ٌذا ٓىتج عىً العهل عف ورضاٌـ كفاءتٍـ ورفع بآدهتٍـ ٘قىاعٍـ ووسٓمة داولٗفر  ؿالمعه الداخمْ
 الحدو   الرضا حاٚت إلِ الحاؿ بطبيعة ٓؤذؼ الذؼ والهادية لىفسيةاو  اٚجتهاعية الحاجات هختمف إشباع
 .القائهة بٓف الهوظفٓف السمبية الصارعات هف
 Theory of needs ladderىظرية سمم الحاجات  -3-2-2

اـ  أسٍـ بشكل همحوظ فْ الدافعية ا٘ىساىية، وهف خٛؿ ىظرية سمـ   (Abraham Maslow)هاسمو أبارٌ
  الحاجات هف هحددة هجهوعة ٘شباع طبيعية رغبات لديً ا٘ىساف، توصل إلِ أف 2720  سىة الحاجات

 8تدريجيا ترتب الحاجات ٌذي أف هاسمو عتقدإ  وقد
تعتبر ىظرية سمـ الحاجات ىقطة ا٘ىطٛؽ فْ دراسة الدافعية وتقوـ الىظرية عمِ فرضيات أساسية  -2

 8ٌْ 
مو ٌذي الحاجات سأف الىقص فْ الحاجة ٌْ التْ تدفع سموؾ الفرد لمتصرؼ بطريقة هعٓىة وقد رتب ها

هٓتٍا كالتال8ْ  حسب أٌ
.وتتهثل  :Besoin physiologiqueالحاجات الفٓزيولوجيا  -  فْ الطعاـ، الشراب، السكف، الراحة والىوـ
هف خٛؿ الحهاية هف الهخاطر الجسهية والىفسية  :Besoin de sécuritéحاجات اٖهاف أهاف  -

 وتخفٓف الشعور بالقمق.
قاهة عٛقات هع  :Besoin d’appartenance حاجات إجتهاعية حاجات ا٘ىتهاء - تتضهف ا٘ىتهاء وا 

 لمفرد.أخريف وقبوؿ الجهاعة 
حتراـ أخريف  :Besoin d’estimeحقٓق ا٘حتراـ والتقدٓر تحاجات  - وتتهثل فْ الهركز ا٘جتهاعْ وا 

 لً وا٘حساس بالثقة بالىفس وا٘ستقٛلية.
وتشهل عمِ هحاولة الفرد لتحقٓق ذاتً  :Personnel besoin d’accomplissentحاجات تحقٓق الذات  -

 2تحقٓق أىجاز عالْ ٓمبْ طهوحاتً.بإستخداـ قدراتً وهٍاراتً فْ 

                                                           
1
 .74، ص 7002، 2، دار حاهد لمىشر والتوزيع، اٖردف، طإدارة الهىظهات هىظور كمْحسٓف حريـ8  

 عمْ الضٛعٓف8 أساسيات وهبادغ إدارة اٖعهاؿ، يازيد لمىشر، ط7، 7003، ص56 .
2  
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هف خٛؿ ىظرية سمـ الحاجات ٓرػ هاسمو أىً ٓجب عمِ كل هدٓر هعرفة حاجات العاهمٓف والسعْ     
بغية تحقيقٍا وذلؾ هف خٛؿ ا٘ستعهاؿ اٖهثل لمعهميات ا٘تصالية بطريقة هباشرة وبالهشاركة، لٓتهكف 

داؼ الهىظهة.هف هساعدتٍـ عمِ العهل بكاهل قدراتٍـ وتحقٓ  ق أعمِ هستوػ لٕداء أؼ بموغ أٌ
يعتبر هاسمو الصراع كأهر حتهْ الحدوث فْ الهىظهات، وأىً ٚ يهكف القضاء عميً ٖىة ىابع هف     

حاجات ا٘ىساف اٖساسية، كها اف الىزاعات ظاٌرة إٓجابية قد تفٓد فْ بعض اٖحياف ٘حداث التطور 
 وا٘بداع.

 in management and organization    Modern theorieوالتىظيمدارة في الإالىظريات الحديثة -3-3
 Theory Of Decision Makingىظرية إتخاذ القرار -3-3-1
ٌو بروفيسور فْ عمـ ا٘جتهاع تحصل عمِ جائزة ىوبل فْ  Herbert Simon)ٌاربرت سيهوف )   

، لقد قضِ فترة كبٓرة فْ دراسة ا٘دارة سواءا الهصاىع أو ا٘دارة العاهة، كتب 2756ا٘قتصاد سىة 
هقاٚت كثٓرة حوؿ التسٓٓر وا٘دارة هف ضهىٍا هقاؿ بعىواف " كٓف تقرر هاذا تفعل" وفْ ٌذا الهقاؿ يشٓر 

٘قتصادؼ ٚ ٓجب أف ٍٓتـ فقط بطريقة صىاعة القرار فْ ا٘دارة ولكف ٓجب أف يسمط إلِ أف الخبٓر ا
 1الضوء عمِ كيفية صىاعة القرار.

عكف سيهوف عمِ دراسة عقٛىية السموؾ القرارؼ داخل ا٘دارة العاهة، وقد كاف  2722هىد سىة    
ولتحقٓق ٌذا الغرض قاـ بتوظٓف  ،How to made a decisionٍٓدؼ أو يحاوؿ فٍـ كيفية صىاعة القرار 

هىٍجية ا٘قتصاد السموكْ والتْ تتطمب تحمٓل دقٓق لسموؾ الفواعل الفردية. وفْ ٌذا ا٘طار فإف سيهوف 
، وعمِ ٌذا Perfect rationalityكاف ٓرفض بشكل قاطع هسمهة العقٛىية الهطمقة أو العقٛىية الهثالية 

و هفٍوـ  يفسر  2735العقٛىية الهحدودة والذؼ عرفً بشكل رسهْ سىة اٖساس قاـ بطرح هفٍوـ جدٓد وٌ
 لىا تمؾ الحدود التْ يهكف أف ٓواجٍٍا.

عدـ توفٓر الهعموهات الٛزهة إذ يعتقد سيهوف أف صاىع القرار قد ٚ ٓتحصل عمِ جهيع الهعموهات  -2
ذا عكس ها أشارت إليً الىظريات التقمٓدية.  الٛزهة هف أجل صىاعة قرار هعٓف وٌ

إستحالة التوقع أو اٖخد بعٓف ا٘عتبار جهيع الخيارات الهطروحة لحل الهشكمة، وذلؾ بسبب  -7
ذا ها ٓتعارض هع الىظريات الكٛسيكية والتْ تعتقد بأف الفاعل  هحدودية قدرات حساب دالة الهىفعة وٌ

 لديً قدرة ذٌىية غٓر هحدودة لمحصوؿ عمِ الهعموهات وهعالجتٍا.

                                                           
1
 Norman Chunt : Herbert Simon Appreciation and aspiration, Managerial and decision economics, 

vol.01, N.01, 1980, P01. 
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ة جهيع الهعطيات الهتاحة وذلؾ ٖف إىتباي صاىع القرار يكوف هسمط عمِ هعطيات إستحالة هعالج -2
 دوف أخرػ.

إلِ أف كل  دودة توصل سايهوف ح8 إىطٛقا هف هفٍوـ العقٛىية الهالطبيعة الهصطىعة لمقرار  -
وفقا  Cognitive constraintsسموؾ عقٛىْ ٓواجً هجهوعة هف العراقٓل الخارجية والداخمية أو الهعرفية 

لسيهوف فإف القرارات تتأثر بالبٓئة ا٘جتهاعية التْ تىبع هىٍا فهف جٍة فإف البٓئة التىظيهية والبٓئة 
ا٘جتهاعية ٖؼ هؤسسة ٌْ التْ تحدد توقعات وا٘حتهاٚت وا٘ختيارات التْ يأخدٌا كل فاعل داخل 

كبٓر إلِ هف يقوـ بصىاعتٍا،  الهؤسسة بعٓف ا٘عتبار وهف جٍة أخرػ فإف القرارات تكوف تابعة بشكل
ويؤكد سيهوف فْ ىفس السياؽ أف ا٘عتبارات ا٘جتهاعية ليست الهتغٓر الوحٓد الذؼ يهكف أف ٓتحكـ فْ 
عهمية صىع القرار لكف البعد التاريخْ لديً دور كبٓر فْ اٌٖداؼ الذؼ ٓتبىاٌا صاىع القرار فٍْ ترتبط 

ٓر إلِ أف اٖفرد غٓر عقٛىٓٓف ولكف ٓريد أف ٓؤكد بأف العادات بخبراتً السابقة، إف سيهوف ٚ ٓريد أف يش
والحدس والشغف كمٍا عواهل تدخل فْ عهميات صىاعة القرار ففكرة الهىطق أو هدػ تطابق الواقع هع 

 الهىطق ليست حقيقة هطمقة ولكىٍا هرتبطة بزهاف وسياؽ صىاع القرار.
جهاعْ أو الفردؼ فها ىقرر ىحف بأىً عقٛىْ وههكف فْ فالعقٛىية هرتبطة بالبعد السياقْ لمفعل ال   

 1.الواقع أىً تابع بشكل كبٓر إلِ طريقة التفكٓر التْ تـ تأسيسٍا هىد فترة زهىية طويمة
 
 
 
 
 
 
 
 

وىة بشكل كبٓر بطبيعة السياؽ البٓئْ       وفقا لهىطمق سايهوف فإف القىوات ا٘تصالية داخل ا٘دارة هرٌ
أو الهحيط ا٘جتهاعْ التْ تتواجد فْ الهؤسسة فبعض الهؤسسات تهٓل بشكل كبٓر إلِ تبىْ ا٘تصاؿ 

                                                           
1
 John R commons and Herbert A : Simon on the concept of rationality/ Foelle Forest and Caroline 

Mehier, journal of economic issues, vol. XXXV, N..3, 2001. 
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فٍذا اٚختٛؼ  الغٓر رسهْ فْ عهميات إدارة الصراع والبعض أخر يهٓل إلِ تبىْ ا٘تصاؿ الرسهْ
هرتبط بطبيعة البٓئة التْ ىشأة فٍٓا، حل الخٛفات فْ الهؤسسات الخدهاتية فْ الجزائر ٓختمف بشكل 
يات الهتحدة فالعٛقة ا٘تصالية ها بٓف الرئيس  جدرؼ عف آليات حل الصراع فْ الهؤسسات الخدهاتية لموٚ

وىا بدالة  الهىفعة ولكىً ذو صمة وثيقة بخصوصية والهرؤوس وحتِ هسار صىاعة القرار ٚ يكوف هرٌ
 الهجتهع أؼ الخمفية التاريخية لصاىع القرار وطريقة تفكٓري أو رؤيتً لمهستقبل.

ٌذا يعىْ بأف ىفس الوضع ٚ يقود دائها إلِ ىفس الىتٓجة أو ىفس القرار ٖف الهىطق أو القرار     
 لة إلِ آخرػ.العقٛىْ ليست حقيقة هطمقة بل ٌو واقع ىسبْ ٓتبآف هف خا

  Management Theory ىظرية الإدارة بالأهداف -3-3-2
  8فقد كاىت هقالتً تحت عىواف  Ferdinand Drucker)  (Peterوالتْ وضع أسسٍا بٓتر فردىاىد دراكر    
ىقطة إىعطاؼ هحورؼ فْ عمـ  2732سىة   »  The practice of managementههارسة التسٓٓر  « 

ـ الهقاٚت الهقدهة فْ ٌذا الحقل الهعرفْ، ٓتكوف كتاب بٓتر هف أربعة أقساـ  ا٘دارة ويعتبر هف أحد أٌ
أساسية والتْ تغطْ هواضيع هختمفة هثل طبيعة ا٘دارة، ٌيكل ا٘دارة، إدارة العهل والعهاؿ، يعتبر بٓتر 

ْ عبارة عف دٓىاهيكية هتكاهمة كها يعتقد بأف جودة وأداء الهسٓريف ٌو بأف ا٘دارة ٌْ وظيفة هتهٓزة  وٌ
ا ففْ إطار كل هؤسسة  الذؼ يحدد ىجاح اٖعهاؿ أو فشمٍا وفْ بعض الحاٚت ٌو الذؼ يحدد إستهرارٌ
أو إدارة يقوـ الهسؤوؿ بتعريف هٍهتً وتىهية الفريق ا٘ىتاجْ والتىسٓق بٓف اٖىشطة الهختمفة، رسـ 

ؼ، تحقٓق ٌذي اٌٖداؼ عمِ عكس تآمر فإف بٓتر يعتقد أف البٓئة الخارجية لمهؤسسة هٍـ جدا اٌٖدا
فٍْ ليست هجرّد جزء هف ٌذا الىسق الكمْ لكىٍا تساٌـ فْ تشكٓل ٌذي البٓئة الخارجية حٓث تعتبر ىظرة 

لبٓئة الخارجية ولكىً بٓتر لدور ا٘دارة واسع جدا فٍو ٓرػ بأف ٌذا الدور ٚ يقتصر فقط عمِ التكٓف هع ا
ٓتطمب تفكٓر بعٓد الهدػ حوؿ إستغٛؿ الفرص الهىاسبة وخمق فرص جدٓدة هف خٛؿ ا٘بداع. إذ يعتقد 
بٓتر أف إدارة اٖعهاؿ ٌْ هٍهة خٛقة وهبدعة وليس هجرد خدهة قائهة عمِ هفٍوـ التكٓف فا٘دارة هف 

 شأىٍا أف تغٓر هف الظروؼ الهحيطة حولٍا.
ـ أ  فكار بٓتر فْ الىقاط التالية8تتهحور أٌ

ْ التْ تحدد ىجاح الشركة وفشمٍا. -2  إف ا٘دارة حسبً وظيفة هتهٓزة وهٍهة وٌ
إف الهٍهة ا٘دارية ٚبد أف تكوف هبىية عمِ التحمٓل العمهْ وعمِ الههارسات ٚبد هف تطوير  -7

ا.  الهٍارات ا٘دارية وتعزيزٌ
 ا٘بداعْ والشق التكيفْ. إف الهٍهة ا٘دارية تجهع ها بٓف الشق -2
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ها التسويق وا٘بداع أو ا٘بتكار، فالتسويق ٓرتكز عمِ تعريف الزبائف  -2 ٌىاؾ بعدٓف أساسٓٓف لٙدارة وٌ
بتكار أىظهة جدٓدة.  فْ حٓف أف ا٘بداع ٓرتكز عمِ خمق السمعة والهىتوجات والخدهات وا 

 ذا الهسار ٓركز عمِ الىقاط التالية8إف الهدٓر ٓجب أف ٓتبع هسار صىاعة القرار ىظاهيا، وٌ -3
ـ الىقائص، إختيار الهقاربة الواجب إتباعٍا، التىفٓذ  تعريف الهشكمة، تىهية البدائل، تسميط الضوء عمِ أٌ

 وتىفٓذٌا، التغذية ا٘سترجاعية.
 ٚ بد أف يكوف الهدٓر هسؤوؿ عف بىاء الهىظهة وتحقٓق ا٘دهاج بٓف الوظائف الهختمفة. -4
 الهدٓر هسؤوؿ عف تىهية العهاؿ وكذا قيادتٍـ.إف  -5
ة ٌْ شرط ضرورؼ لٙدارة. -6  إف الىزاٌ

ا٘دارة باٌٖداؼ يعىْ تأسيس ىظاـ هعموهاتْ لٙدارة هف أجل هقارىة هابٓف اٖداء وها بٓف اٌٖداؼ     
وتحسٓف ا٘تصاؿ الهسطرة إف اٌٖداؼ الرئيسية هف ا٘دارة ٌو تحفٓز الهوظفٓف ورفع هستوػ إلتزاهٍـ 

الداخمْ بٓف الهسٓر والهوظفٓف حسب بٓتر توجد ٌىاؾ أربع هبادغ أساسية هف أجل ا٘دارة باٌٖداؼ 
8ْ  وٌ

  أوؿ خطوة ٌْ تحدٓد وهراجعة اٌٖداؼ التىظيهية لٙدارة. -2
 ترجهة اٌٖداؼ التىظيهية لمهوظفٓف. -7
د -2 اؼ الهىظهة حٓث تكوف اٌٖداؼ هتقاسهة تحفٓز الهوظفٓف وتشجيعٍـ عمِ الهشاركة فْ صياغة أٌ

 بٓف جهيع أطراؼ الهؤسسة.
 هراقبة هسار تحقٓق اٌٖداؼ. -2

بد أف تكوف عبارة عف تحديات أساسية ولكىٍا قابمة      ٚبد هف تحدٓد اٌٖداؼ بهساعدة الهوظفٓف وٚ
الهسٓر أف ٓركز  قٓق با٘ضافة لذلؾ ٚبد هف أف تكوف ٌىاؾ تغذية إسترجاعية ٓوهية ويجب عمِحلمت

عمِ الهكافئة أكثر هف تركٓزي عمِ العقاب، أيضا ٓجب أف ٓركز عمِ القدرات الشخصية بدؿ أف يغرؽ 
 1 فْ السمبيات التْ يهكف أف ٓىتج عف فشمً فْ تحقٓق اٌٖداؼ.

 ف التحدٓدأ ،و فشمٍاأعهاؿ هف خٛؿ ٌذي الىظرية فإف جودة وأداء الهسؤوؿ ٌْ التْ تحدد ىجاح اٖ    
الجٓد والواضح ٌٖداؼ العهل ٓؤدؼ الِ تحسٓف اٖداء وهستوػ العاهل وذلؾ هف خٛؿ الهشاركة فْ 

 ٌداؼ ويجب اف تكوف ٌذي اٌٚداؼ قابل لتحقيقٍا.وضع ٌذي اٖ

                                                           
1
  Shaker A Zahra : The practice of management : reflections on Peter F Durcker’s landmark book, the 

academy of management executive(1993- 2005), vol.17, No.03, 2003, P 16, P 17. 
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ا٘دارة باٌٖداؼ تحاوؿ أف تجعل هف  فىظرية ،فعالة داخل الهؤسسةو الوسٓمة تكوف أٌذا اٖسموب 
دارة الصراع بها يسهح برفع هستوػ  الصراعات التْ تحدث بٓف الرؤساء والعهاؿ وسٓمة لزيادة التفاعل وا 

إىتاج الهؤسسة، فالٍدؼ الرئيسْ لٙدارة ٌو تحفٓر الهوظفٓف بالهكافئات وروح التعاوف لفرع هستوػ 
     إلتزاهٍـ وتحسٓف ا٘تصاؿ داخل الهؤسسة.
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 خلاصة
ـ هداخل الىظريات التْ تىاولت هوضوع دراستىا، وذلؾ هف خٛؿ      تطرقىا فْ ٌذا الفصل إلِ أٌ

تهاهٍـ بعهمية  هىاقشة أفكار وأراء روادٌا، فٍذا ا٘ختٛؼ يعكس تبآف وجٍات ىظر الهفكريف وهدػ اٌ
دارة الصراع داخل الهؤسسة وذلؾ حسب إٓدٓولوجية كل هدخل، وأيضا قهىا بالتطرؽ  ا٘تصاؿ الداخمْ وا 

ـ الدراسات السابقة التْ ساعدتىا فْ هوضوع بحثىا.  إلِ أٌ



 

 

 

 

 

 

 

 

 



:يــــــــــــــال الداخلــــــــــــــــالإتص  
دــــــتمهي  

 .يــــــــــال الداخلــــــــة الإتصـــــــــــــأهمي -1

 .يـــــــــال الداخلــــــــداف الإتصـــــــــأه -2

 .يــــــــــال الداخلـــــــــــواع الإتصـــــــــــأن -3

 ي.ــــــــال الداخلـــــــف الإتصــــائـوظ -4

 ي.ـــــــــالداخلال ـــــــالإتصل ـــــــــوسائ -5

 ي.ـــــــالداخلال ـــــــالإتصات ــــشبك -6

 .يـــــــال الداخلـــــــالإتصمعوقات  -7

 .يـــــــال الداخلـــــــالإتصن ـــــــــــطرق تحسي -8

 راع.ــــــص الصـــــــفي تشخيي ـــــــال الداخلـــــــالإتصدور  -9

 ة.ــــــــــــخلاص
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 تمهيد
 يجسد التي الوسائل في وتحكمو الانساف حياة صاحب الذؼ بالتطور وأىميتو تصاؿالإ تطور أزداد لقد   

 أصبح تصاؿالإ ميداف في العالـ شاىدىا التي نطلاقتوإ وبفضل نجازىاإعمى  وتعمل ،الاتصالية العممية
 إعطاء عمى التكنولوجية الثورة ساىمت شتى وقد مجالات في والتطور التنمية في ىاما عنصرا الاخير ىذا

 و الافرادأ مستوػ الجماعات عمى فقط ليس بو ىتماـالإ إلى الحاجة دعت حيث ووسائمو للاتصاؿ أىمية
 المؤسسات مف العديد وتفطنت تصاؿالإ ومكانة دور برز أيف المؤسسات قطاع في ىحت إدراجو تـ بل
 مف المؤسسة داخل حوؿ الاتصاؿ عامة بصورة الفصل ىذا في فاعتمدنا تصاؿبالإ ضرورة الاىتماـ ىإل

 تصاؿ داخل المؤسسة.ماىية الإ تقدمي خلاؿ
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 أهمية الإتصال الداخلي -1
تخاذ القرارات 1-1   الإتصال الداخلي وا 

دور جوىرؼ في عممية إتخاذ القرارات فمف خلاؿ الإتصاؿ داخل المؤسسة يتـ نقل  يمعب الإتصاؿ    
المعمومات والبيانات والإحصاءات والمفاىيـ عبر القنوات المختمفة مما يساىـ بشكل أو بأخر في إتخاذ 

 1القرارات الإدارية وتحقيق المنظمة لنوميا وتطورىا.
إتخاذ القرار الصائب وبدوف تأخير إذ أف عدـ وصوؿ والإتصاؿ الجيد يعيف الإدارة عمى  »    

المعمومات، أو وصوليا متأخرة أو ناقصة أو مشوشة يؤدؼ إلى عدـ تكامل مقومات القرار الإدارؼ، ومف 
 2.«ثـ إلى ضعفة أو تأخيره

  الإتصال الداخلي والتوجيه -1-2
كما يستطيع التعرؼ عمى مدػ الرئيس عمى نشاط مرؤوسو،  يتـ مف خلاؿ عممية الإتصاؿ إطلاع     

رشادية لنشاطات  تقبميـ لآرائو و أفكاره وصيغ عممو داخل المنظمة، فإف الإتصاؿ يمثل وسيمة رقابة وا 
 3الرئيس في مجاؿ فعاليات المرؤوسيف.

  الإتصال الداخلي والتنسيق -1-3
الداخمي ىو المفتاح المؤدؼ للإدارة، فتنسيق الجيود يعد أساسا لمنظاـ التعاوني، حيث يتـ  الإتصاؿ    

 4عمى أساسيا ىذا التنسيق تحقيق أىداؼ المنظمة بشكل فعاؿ.
  السرعة في تبادل المعلومات -1-4

تعد ذات أىمية أساسية في نقل المعمومات والأفكار والمشاعر وغيرىا بيف الأفراد  عممية الإتصاؿ    
 والجماعات بطريقة سريعة وسيمة.

  الديمقراطية العمل -1-5 
والأراء بيف  يحقق نظاـ الإتصاؿ الإدارؼ والداخمي نوع مف الحرية والشورة يقوـ عمى تبادؿ الأفكار    

 5أطراؼ التنظيـ.
 

                                                           
  .15، ص 3551، دار وائل لمنشر، عماف، مبادغ الاتصاؿ التربوؼ والإنسانيعمر عبد الرحيـ نصر الله6   1
 .31، د ف س، ص3طدراسة نظرية وتطبيقية، الجزائر،  ،تصاؿ في المؤسسةالإناصر قاسيمي6   2
 .625، ص 6002، الدار العالمية لمنشر والتوزيع، القاىرة، المنظمات وأسس إدارتيامحمد بيجت وجاد الله كشؾ6   3
 .166، ص 3531، 6، دار الكتب، القاىرة، طإدارة الأفرادعبد الوىاب عمي محمد6   4

 .310، ص 6031والتوزيع، عماف، ، دار الراية لمنشر الجديد في القيادة الإداريةأسامة خيرؼ6   5
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 1الإتصال الداخليأهداف  -2
  تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات -2-1

يكوف ىذا التنسيق بيف أقساـ المؤسسة المختمفة، فبدوف الإتصاؿ تصبح المؤسسة عبارة عف مجموعة     
 يعمموف منفصميف عف بعضيـ بعض عند أداء مياميـ. الموظفيفمف 
 المشاركة في المعلومات -2-2

 عمى تبادؿ المعمومات اليامة لتحقيق أىداؼ التنظيـ وتساعد ىذه المعمومات بدورىا عمى6 يساعد الإتصاؿ
 توجيو سموؾ الأفراد ناحية تحقيق الأىداؼ. -
 توجيو الأفراد في أداء مياميـ وتعريفيـ بالواجبات المطموبة منيـ. -
 تعريف الافراد بنتائج. -

  إتخاذ القرارات -2-3
 القرارات تحتاج إلى معمومات معينة لتحديد المشاكل وتنفيذ القرارات وتقسيـ نتائجيا. إف عممية إتخاد

  التعبير عن المشاعر الوجدانية -2-4
 يساعد الإتصاؿ داخل المؤسسة عمى التعبير عف سعادتيـ وأحزانيـ ومخاوفيـ وثقتيـ بالآخريف.

 2 تقسيم آخر للأهداف:
 فة، بما يحقق ىدؼ الإتصاؿ الإجتماعي.التنسيق بيف المياـ والوحدات المختم -
 تحديد معايير ومؤشرات الأداء. -
 تعميمات.إصدار الأوامر وال -
نتاجية العمل. -  تقييـ الأداء وا 
 تعريف المشكلات وسبل علاجيا. -
 تحديد الأىداؼ الواجب تنفيذىا. -
تكويف العامميف وتنمية قدراتيـ، وذلؾ بإكسابيـ خبرات جديدة أو ميارات أو مفاىيـ جديدة، مما  -

 يترجـ الأىداؼ التعميمي للإتصاؿ.
 تحفيز العامميف، وذلؾ بنوعيتيـ ومساعدتيـ المادية والمعرفية. -

                                                           
، ص 6002تصاؿ لمبحث والترجمة، الجزائر، ، مخبر عمـ الإجتماع الإفعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصاديةصالح بف نوار6   1

22.  
  2  صبرينة رماش6 الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية، لنيل أطروحة الدكتوراه، قسنطينة، 6005، ص 310. 
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  أنواع الإتصال الداخلي -3
الجارية داخل المنظمة أنواعا متعددة تعكس طبيعة التفاعلات الرسمية والغير  تتضمف فعالية الإتصاؿ    

 1رسمية السائد فييا وتتمثل بما يأتي6
  الإتصالات الرسمية -3-1

في الإتصالات التي تتـ بالوسائل سواء كاف داخل الوحدة الإدارية أو بيف الوحدات الإدارية الأخرػ      
 صور عديدة منيا. أو بينيما أو بيف الافراد أو

  إتصالات صاعدة -3-1-1
ينشأ ىذا النوع مف الإتصالات مف أدنى المستويات الإدارية ليصل إلى أعلاىا عبر المستويات     

 2الإدارية المختمفة مف أسفل اليرـ في الييكل التنظيمي إلى اعلاه.
إلى زيادة فرصة مشاركة العامميف مع الإدارة وا عطائيـ فرص لتوصيل صوتيـ للإدارات  ىذا الإتصاؿ     

العميا، ويتوقف نجاح ىذا النوع مف الإتصاؿ عمى طبيعة العلاقات بيف المدير والمرؤوسيف وعمى إستعداد 
 3المدير للإستجابة لمقترحات وآراء العامميف.

  إتصالات نازلة -3-1-2
 المعمومات مف المستويات الإدارية الأعمى الأدنى نسيابإ » 6النوع مف الإتصاؿ بأنويمكف تعريف ىذا    

ويتضمف في العادة الاوامر والتعميمات بشأف الوظيفة التي يؤدييا المرؤوسيف، والتوجييات وشرح جزئيات 
بلاغ المرؤوسيف بمستوػ أدائيـ ومدػ تقدميـ  العمل والاىداؼ والقرارات والسياسات المطموب تنفيذىا وا 

 4.«ونقاط الضعف في الأداء
تصاؿ النازؿ التي تحدث بيف المشرؼ والمرؤوسيف في للإخمس أنواع  (Kan)وكاف (Kater) حدد كاتر 

 5 التنظيـ وىي6
  تعميمات محددة تتعمق بالميمات المحددة. -
 معمومات تيدؼ غمى تطوير درجة عالية مف التفيـ لمميمة وعلاقاتيا بميمات التنظيـ الاخرػ. -
 معمومات حوؿ الإجراءات والممارسة التنظيمية. -

                                                           
  .600، ص 6031، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، طنظرية المنظمةخضر كاظـ حمود6  ،خميل محمد حسف الشماع  1
  .13، ص 6033، 3، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف، عماف ، طتصاؿ الإتصاؿ والإعلاميالإمحمد أبو سمرة6   2
  .326، ص 6005، 3لمنشر والتوزيع، عماف، ط ، دار أسامةتصالات الإداريةالإشعباف سمير فرج6   3
4

 .45، ص 8002، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، تصال الإداري والإعلاميالإمحمد أبو سمرة:   
  .50، ص 6005، 3، دار البداية لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، طإدارة المؤسسات الدوليةمحمود يوسف عمقة6   5
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 يتعمق بمستوػ الاداء المحقق.  معمومات عائدة لممرؤوسيف فيما -
 معمومات ذات طبيعة إيديولوجية غايتيا إحداث تماثل بيف العامميف وأىداؼ التنظيـ.  -

 :ةإتصالات أفقي -3-1-3
ما بيف المستوػ الإدارؼ الواحد والذؼ يأخذ في الغالب صفة التشاور  »يتـ ىذا النوع مف الإتصالات    

تحقيق الأداء الأفضل في العمل وبما يحقق التوافق مابيف كافة الأطراؼ العاممة  والتنسيق ما بينيما بإتجاه
 1.«في المنظمة لبموغ تمؾ الأىداؼ الموسومة ليا

يرػ "ىنرؼ فايوؿ" ضرورة تشجيع الإتصاؿ الأفقي المباشر كوسيمة لتحقيق الإدارة الفعالة والإتصاؿ      
 الإنسانية السميمة مع مراعاة شرطيف ىما6 

وجوب حصوؿ الموظف عمى إذف رئيسو قبل إعطاء أؼ معمومات لجية أخرػ ويمكف لضبط ىذه  -
 الممكف تبادليا عمى المستوػ الأفقي. العممية وضع سياسة لتحديد أنواع الإتصالات

 2ضرورة إعلاـ الموظف لرئيسو بأىـ نتائج الإتصالات الأفقية. -

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 21، ص 6، ط، الرياض3554، معيد الإدارة العامة موضوعات سموكية6 عمي عبد الوىاب، المصدر
                                                           

  1  محمد سمطاف حمو6 الإتصالات الإدارية، دار الراية لمنشر والتوزيع، الاردف،  ط3، 6031، ص 33.
  2  عبد الرحمف عزؼ وآخروف6 عالـ الاتصاؿ، دار المطبوعات الجامعية، 6030، ص 61.
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  الإتصالات غير الرسمي -3-2
يتـ خارج القنوات المحدد للإتصاؿ ويعتمد أساسا عمى مدػ قوة العلاقات  ىذا النوع مف الإتصالات »

الشخصية التي تربط أجزاء التنظيـ الإدارؼ وبيف أعضائو ويمجأ إليو العامموف لتسييل الأمور التنظيمية 
 1.«وتوفير الوقت وفي جمع المعمومات

 2 أحيانا تتميز الإتصالات غير الرسمي بػػ6
 ت الرسمي في الكثير مف المواقف ويزيد مف سرعة إنتقاؿ المعمومات.يكمل مسيرة الإتصالا -
  يدعوا إستكماؿ كثير مف المعمومات والبيانات التي يتعذر أحيانا عمى الإتصالات الرسمي إستفاؤىا. -
 يميد الطريق إلى تظميل الصعوبات أو العراقيل التي تقف في طريق الأداء والتطوير. -
 لدػ العامميف عف طريق تفيميـ لحقائق العمل. ينمي الشعور بالإنتماء -
 يساعد عمى تسيير عممية التفاوض مع التنظيمات الأخرػ. -
 يستخدـ في إزالة عوامل الإنفعاؿ والتوتر والقمق والكبت النفسي. -
  يخمق التوازف مع التغيرات المحيطة بجو العمل بطريقة أيسر وأسرع. -

 وظائف الإتصال الداخلي -4
عدّة وظائف  الإتصاؿ الداخمي ضرورة ممحّة وذلؾ لأىميتيا البالغة داخل المؤسسة إذ تؤذؼيعتبر     

ترتبط بمحتواه وعمى ىذا المحتوػ تتوقف عممية تنسيق وتوحيد المجموعات فالإتصاؿ يسمح بإنجاز 
 3الأعماؿ الجماعية في مختمف المستويات.

والمنظمات ومف بينيا ما لخصيا " العاشورؼ" فالإتصاؿ يستخدـ لتحقيق عدّة وظائف في المؤسسات    
 4 في ثلاث وظائف6

 وظيفة الإنتاج: -4-1
إف عممية الإتصاؿ ىي التي تحدد سير الإنتاج مف حيث كميتو ونوعيتو، وقد ظير ذلؾ مف خلاؿ    

الغير  الكثير مف البحوث إنطلاقا مف دراسات " ىاوتوف" الذؼ يرػ أف الإتصاؿ الرسمي ينتج مف الإتصاؿ
رسمي لمجماعات داخل المنظمة مف خلاؿ وضع معايير سموكية يعزز بعضيا بالأقواؿ والشائعات 

                                                           

.361شعباف سمير فرج6 مرجع سابق، ص    1  
  .51، ص 6001الجامعي الحديث، الاسكندرية، ، المكتب تصاؿ الجامعي في الخدمات الجامعيةالإ محمود محمود ميدلي6  2
  .35، ص 3541، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، جتماعيةتصاؿ ووسائمة في الخدمة الإالإخيرؼ خميل الجميمي6   3

، 311، ص 3556، مطبعة النخمة، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، أسس عمـ النفس الصناعي التنظيميمصطفى عاشورؼ6   4
  .311ص 
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والبعض الأخر يعزز بما بما يسمى الإتصاؿ المفظي كإستعماؿ الإشارات والإيماءات التي تدؿ عمى 
 معنى سموكي إجتماعي كالرضا والإشمئزاز.

  وظيفة الإبداع -4-2
داع مف أقل الوظائف ممارسة وذلؾ راجع إلى الروتيف والنمطية بإعتبارىا تقنيات تعتبر وظيفة الإب    

 تنظيمية لتسييل أداء العمل فيي مف أىـ العقبات التي تقف في وجو الإبداع.
 وظيفة الصيانة: -4-3

  يتمثل دور الإتصاؿ في وظيفة الصيانة بثلاثة مياـ أساسية6
 والمشاعر.حفع الذات وما يرتبط بيا مف العواطف  -
يحدث فيما بينيـ عمى مستوػ أفقي  تغيير مواقف الأفراد مف القيمة التي يستعمميا لتفاعل الذؼ -

 وعمودؼ.
 ممؤسسة.العممية الإنتاجية والإبداعية ل ضماف إستمرارية -

1 بالإضافة إلى وظائف أخرػ نذكر منيا مايمي6  
  وظيفة التبليغ -4-1

توصيل أو الحصوؿ عمى المعمومات، وتقوـ بتبميغ الحقائق كما ىي دوف تدخل إنساني ولا يمكف  ىي    
 إعطاء أؼ فرصة لمحكـ الشخصي أو العاطفة في أف يمعب دورا عمى محتويات المعمومات ويمكف تبميغ6

 تقارير. -
 تنفذ واجبات. -
 شرح خطوات العمل في فترة معينة. -
 دارة.تبميغ سياسات العمل وقرارات الإ -

 ولكف لابد مف أخد العوامل التالية بعيف الإعتبار6 وىذه الميمة ليست سيمة
 تحديد وقت الإتصاؿ. -
 حجـ إحتياجات التنفيذ مف المعمومات. -
 وسيمة الإتصاؿ المستخدمة لنقل المعمومات. -
 مف ىـ الأفراد المستفيديف مف عممية التبميغ. -
 مدػ الإستعداد لمتبميغ أو قبوؿ المعمومات. -

                                                           
  .311شعباف سمير فرج، مرجع سابق، ص   1
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وعميو فإف توفير الثقة المتبادلة بيف طرفي الإتصاؿ أمر ىاـ لإنجاح ىذه الوظيفة وىناؾ أسباب تؤدؼ إلى 
 عدـ الإستعداد لإستلاـ الرسالة أو قبوؿ تنفيذىا ىي6

 تحيز أحد الطرفيف ضد الأخر. -
 إجحاؼ في حق أحد الطرفيف. -
 عدـ الإىتماـ أو الإخلاص في العمل. -
  تعلم(وظيفة التفهيم ) ال -4-2

تيتـ بالقدرة عمى نقل المعمومات والخبرات المكتسبة مف شخص لأخر ويتوقف مستوػ فيـ المستقبل     
 عمى التفاعل الذؼ يتـ مف خلاؿ الإتصالات إضافة إلى دقة النقل في عممية الإرساؿ.

  وظيفة التعليم -4-3
الخاصة بجمع المواقف داخل المؤسسة،  تظير عند توجيو المرؤوسيف وتدريبيـ بالتعميمات السموكوية    

  كما تيدؼ ىذه الوظيفة إلى رفع مستوياتيـ العممية والمعرفية والفكرية.
  وظيفة الإقناع -4-4

والإجماع بيف أفراد المجتمع داخل المؤسسة، عف  ىذه الوظيفة تساعد المؤسسة عمى تحقيق الإتفاؽ    
طريق لإقناع وضماف قياـ كل فرد بالدور المطموب منو إتجاه مؤسساتو المختمفة، أما القصد مف وظيفة 
الإقناع للإتصاؿ داخل المؤسسة فيي إحداث التحولات والتغيرات المطموبة في وجيات نظر الأفراد داخل 

 1المؤسسة المختمفة.
  الوظيفة الإقتصادية -4-5

في إطارىا يعمل الإتصاؿ عمى خمق ثقافة غنية، يفدييا التوافق لتشكيل فريق قوؼ، ومتلاحـ بحفع     
 لممؤسسة بقائيا.

  الوظيفة الإجتماعية -4-6
ترمي ىذه الوظيفة لتمتيف العلاقات بيف المؤسسة وعماليا، وغالبا ما تضطمع النقابات وممثمي العماؿ      

 2 في مناخ إجتماعي جيد. حتضانيـا  و بيذه الوظيفة وبيذا تكوف المؤسسة قد عممت عمى إدماج العماؿ 

 

                                                           

  حسف داوية6 السموؾ الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، 3555، ص 623 .
1  

2
 A.Kemle & L.Demont et autre : La communication des entreprise, stratégies et nathan, Paris, 2000, p 

215. 
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  وسائل الإتصال الداخلي -5
داخل المؤسسة عدّة أشكاؿ، يمكف تقسيميا مف حيث درجة الرسمية إلى  تأخذ العممية الإتصالية    

 إتصاؿ رسمي وغير رسمي.
  وسائل الإتصال الرسمي -5-1
  الإتصال اللفظي -5-1-1

ىذا النوع مف الإتصاؿ يعتمد عمى وسائل أو طرؽ تكوف إما كممات مكتوبة أو غير مكتوبة وذلؾ     
 مايمي6لإيصاؿ المعمومات ويضـ ىذا النوع 

 الإتصالات الشفوية: -أ
يقوـ ىذا النوع مف الإتصاؿ عمى الشكل المباشر بيف شخصيف أو أكثر وذلؾ لنقل المعمومات دوف     

 تشويش وفائدتيا تعطي ردود فعل مباشرة وتبادؿ سريع للأفكار بحيث يسيل فيميا وتعديميا.
عة وقدر كبير مف السرية حيث الخشي مف وتمجأ المنظمات إلى ىذا النوع مف الإتصاؿ الذؼ يتسـ بالسر 

 1تسرب المعمومات.
 6ىي تمؾ الرسمية التي تتـ مف خلاليا تخفيف الضغوطات النفسية في العمل وتبادؿ  المقابلات

 2المعمومات بصورة مباشرة وجيا لوجو، ويجب الأخذ بعيف الإعتبار تعابير الوجو، قصد الفيـ الجيد.
 6قتراحاتيـ. الإجتماعات  ىي وسيمة مباشرة ومف أىميتيا معرفة إتجاىات العماؿ وآرائيـ ومشاكميـ وا 
 6ىي وسيمة يتـ مواجية العامميف مباشرة بإلقاء خطاب أو تقديـ عرض بصورة شفوية  الخطابات

 بيدؼ الإقناع والشرح.
 6النظر حوؿ موضوع ىي الوسيمة التي يتـ فييا إجتماع العامموف والرؤساء لتبادؿ وجيات  الندوات

 يصعب حمو عمى المستوػ الفردؼ، كما يمكف الإستعانة بخبراء مف خارج المؤسسة خلاؿ الندوة.
 الإتصالات المكتوبة: -ب

ىي نقل الأفكار والبيانات والمعمومات بإستخداـ الكممات المكتوبة يتميز ىذا الإتصاؿ أنو يمكف     
خلاؿ الإحتفاظ بوثائق )مستندات( ميما كاف مضموف الرجوع إليو، كمما دعت الحاجة إلى ذلؾ مف 

 الرسالة بيانات رقمية جداوؿ، رسوـ،...إلخ
 

                                                           
كمية العموـ الإجتماعية، تخصص تنمية  دكتوراه، أطروحة، قتصادية الجزائريةتصالية في المؤسسة الإالفعالية الإصبرينة رماش6   1

 .310، ص 6005قسنطينة،  وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتورؼ،
  محمد عمي القوزؼ6 نشأة وسائل الإتصاؿ وتطورىا، دار النيظة العربية لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، 6003، ص 10.

2  
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 يوجد العديد مف وسائل الإتصاؿ المكتوبة، نذكر منيا ما يمي6
 6وىي إتخاذ التعميمات والأوامر بشكل مكتوب مثل المذكرات الداخمية والقرارات  التعميمات والأوامر

 1الإدارية.
  2تفيذ لوحة الإعلانات الرسمية لممؤسسة ولإخبار العامميف بالأوامر العاجمة. الإعلانات6لوحة 
 6وسيمة تستخدـ لتبادؿ المعاني والأفكار والآراء حوؿ الموضوع الذؼ يتضمنو محتوػ التقرير  التقارير

 3المكتوب.
 6فيي تخمق نوع مف الإنتماء والإنتساب  وسيمة موجية إلى كل العامميف دوف إستثناء جريدة المؤسسة

 لممؤسسة.
 وىناؾ وسائل أخرػ للإتصالات المفظية غير المباشرة مف بينيا مايمي6

 الرسائل الفورية، الفاكس، التمكس، الياتف، صناديق الإقتراحات والشكاوؼ ، التحقيقات وسير الآراء
 الأنترنيت.و  الداخميةلإذاعة ،ا
  الغير لفظي وسائل الإتصال -1-1-2

نما عمى وساؿ أخرػ      لا يعتمد ىذا النوع مف الإتصاؿ فيو عمى الكممة المكتوبة أو الغير مكتوبة وا 
ستعماؿ الإشارات ذات معاني مألوفة. ومتداولة ويستعمل في حالات  كالإشارات وتعبيرات الوجو، وا 

 4الإتصاؿ المباشر وغير رسمي.

مصورا، إذ يعتمد عمى الرسـ والصورة الفوتوغرافية التي تستخدـ بصفة خاصة  وقد يكوف الإتصاؿ »
مرفوقة بكلاـ مكتوب بجوارىا  لتوضيح الإتصاؿ بالكممات وتبسيطو، فغالبا ما تكوف الرسوـ والصور

 5. «يوضح ويفسر مغزاىا ومحتواىا
 
 
 

                                                           

.316صبرينة رماش، مرجع سابق، ص    1  
  2  أحمد ماىر6 كيف ترفع مياراتؾ الإدارية في الإتصاؿ، الدار الجامعية، مصر، د ط، 6001، ص 16.

3
، ص 6002، دار امد لمنشر والتوزيع، الاردف، المنظمةدارية، وظائف دارة الحديثة، النظريات، العمميات الإمبادغ الإحسيف حريـ6   

641.  
.311صبرينة رماش، مرجع سابق، ص    4  
 .153، ص 3523، مكتبة الانجمو المصرية، مصر، دارة العامةأصوؿ الإعبد الكريـ درويش وليمى تكلا6  5
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  وسائل الإتصال غير رسمي -5-2
  الإشاعات -5-2-1

ىي مجموعة مف الإخبار تنتقل بشكل سريع ومف مصدر مجيوؿ وليس صحيحة تستعمل لأغراض     
 ومنافع متعددة، إذ تظير الإشاعة عندما يكوف الإتصاؿ محدودا داخل المؤسسة.

 6مسرح المؤسسة -1-2-2
 1وسيمة تستخدـ لإزالة ضغط العمل والإنفعاؿ والتوتر لمعماؿ أثناء أداء مياميـ.

  تصال الداخليشبكات الإ  -6
 2.«نظاـ مف مراكز القرارات مرتبطة بقنوات الإتصاؿ »شبكة الإتصاؿ بأنياScott  6عرّؼ العالـ     

أجرػ العمماء تجارب عمى أنماط سموؾ الأفراد في التنظيـ مف خلاؿ عممية الإتصاؿ ثـ إستنتاج مجموعة 
يتفاوت أعضاؤىا في التعامل مع المشكلات وفي كفاءة درجة الرضا بإختلاؼ نوع  مف شبكات الإتصاؿ

 3الشبكة، ومف ىذه الشبكات لدينا6
  شكل العجلة )الدولاب( -6-1
ولا  4في ىذا النوع مف الشبكات يعتبر الرئيس المصدر الوحيد لمقرارات فكل الإتصالات تمر عبره،   

 5إلا بالرئيس. يستطيع أعضاء المجموعة الإتصاؿ
  شكل الدائرة -6-2

في ىذا النوع مف الشبكات يستطيع الفرد الإتصاؿ بشخصيف فقط مع الرئيس ومع المرؤوس في     
 6مستوػ واحد مع بعض، وكل مرتبط برئيسو.

  شكل السلسلة -6-3
 بالإتصاؿيمثل ىذا النوع مف الشبكات إمكانية الرئيس بالإتصاؿ بمساعديف لو، وكل مساعد يقوـ     

س أداء دوره مف يفي المنظمات الصغيرة التي يستطيع الرئ بشخص واحد، ويصمح ىذا النوع مف الإتصاؿ
 7خلاؿ عدد محدود مف المساعديف.
                                                           

  .311صبرينة رماش، مرجع سابق، ص   1
  .13، ص 6005، 3، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، الاردف، طالإدارؼ والاعلامي تصاؿالإمحمد أبو سمرة6   2
  .11، ص 6033، 3، دار الثقافة لمنشر، الاردف، طتصاؿإدارة الترويج والإعنبر ابراىيـ شلاش6   3
  .15، ص 66005 لنيل شيادة ماجستير، قسنطينة، تصاؿ التنظيمي وعلاقتو بالولاء التنظيميالإمحمد الشريف شريبط6   4
 .42، ص 6030، 3، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف، طإدارة المؤسسة الدوليةمحمود يوسف عبد الرحمف6   5
  .16، ص 6030، ديواف مطبوعات الجامعية، دارية داخل المنظمات المعاصرةتصالات الإالإبوحنية قوػ6   6

  7  محمود كاظـ خيضر6 الإتصاؿ الفعاؿ في إدارة الأعماؿ، دار صفاء لمنشر والتوزيع، 6005، ص 45.  
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  شكل العنقود -6-4
بأربعة أشخاص آخريف، إلا أنو لا يمكف  في ىذا النوع مف الشبكات يمكف لشخص واحدا مف الإتصاؿ    

بصورة مباشرة، فالمدير نفسو لا يستطع الإتصاؿ بأؼ  لأؼ مف ىؤلاء الأربعة الإتصاؿ ببعضيـ البعض
 1مف المرؤوسيف إلا مف خلاؿ مساعده الذؼ يعتبر عنق الزجاجة.

  شكل النجمة -6-5
ىذا النوع مف الشبكات يتمتع أعضائيا بحصص متساوية في الإتصاؿ فيما بينيـ، بحيث يمكف القوؿ     
تمؾ الشبكة التي تميز العلاقات الديمقراطية. فقنوات الإتصاؿ ىنا مفتوحة بيف مختمف المستويات  »أنيا 

مة لعمميا وكذلؾ فيي ترسل ما عمى البيانات اللاز  الاطلاعالرأسية والأفقية، كل المراكز عندىا إمكانية 
 2.«عندىا مف بيانات إلى المراكز الأخرػ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

.613، ص  6ط، محمود سميماف العمياف   1  
، 3، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، طدارةنسانية والإتصاؿ الفعاؿ في العلاقات الإالإمصطفى حجازؼ6   2

  .313، ص 3550

 

 

 

 

 

 

شبكة الإتصاؿ عمى شكل عجمةيوضح   (:5لشكل رقم )ا  

الإدارة الحديثة، أحمد الخطيب، عادؿ سالـ معايعة6 المصدر: 
ستراتيجيات ونمادج  ، جدار لمكتاب العالمي لمنشر، ديثةحنظريات وا 

 .111، ص 6005، 3الأردف، ط
 

 

 

 

 

 

 

شبكة الإتصاؿ عمى شكل دائرة يوضح (:6الشكل رقم )  

.11ص  ، مرجع سابق،عنبر ابراىيـ شلاشالمصدر:   

 

 

 

 

شبكة الإتصاؿ عمى شكل سمسمة وضحي(: 7الشكل رقم )  

 .121، ص 6004، 3، دار إثراء لمنشر والتوزيع، الأردف، طمبادغ إدارة الأعماؿموسى سلامة الموزؼ،  ،6 حمود كاظـ خيضرالمصدر
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  معوقات الإتصال الداخلي -7
يمعب الإتصاؿ دورا ميما في إنجاز أىداؼ المنظمة، ولذلؾ ينبغي العمل بشكل فعاؿ عمى رفع  »    

والمعاني التي تستيدفيا القيادات الإدارية إلى  والآراءمستوػ كفاءة الإتصاؿ وفعاليتو لكي يتـ نقل المفاىيـ 
 1.«المرؤوسيف بغية تحقيق كفاءة الإنجاز وفعاليتو

لكف ىناؾ عدّة عوامل تساىـ بشكل سمبي في نجاح عممية الإتصاؿ وىي عبارة عف معوقات ترتبط     
أو البيئة  بالظروؼة بالتنظيـ الداخمي لممنظمة أو شخصية الأفراد القائميف بالإتصاؿ أو معوقات مرتبط

 2التي يتـ فييا الإتصاؿ.

 3 المعوقات التنظيمية -7-1
 غياب الييكل التنظيمي يتسبب في عدـ وضوح المياـ والسمطات والمسؤوليات. -
 عدـ كفاية المستوايات الإدارية لمييكل التنظيمي يؤدؼ إلى ترشيح المعمومات. -
 التنظيمي والتغيرات المتتالية لا توفر المناخ الملائـ للإتصاؿ. عدـ الإستقرار -

                                                           
، ص 6031، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، طنظرية المنظمة خميل محمد حسف الشماع، كاظـ حمود خيضر6 1

601.  
  .50فريدة جعالة، مرجع سابق، ص   2
أطروحة دكتوراه، كمية عموـ الإعلاـ والإتصاؿ، قسـ ، تصاؿ الداخمي ودوره في تحسيف إنتاجية الموارد البشريةالإباية بووزة6   3

  .16، ص 6031الجزائر، ، 1الإتصاؿ، جامعة الجزائر

 

 

 

 

 

 

 

شبكة الإتصاؿ عمى شكل عنقود توضح (:8الشكل رقم )  

خضير كاظـ حمود وموسى سلامة  الموزؼ، مرجع المصدر: 
 .121ص سابق، 

 

 

 

 

 

 

 

 

شبكة الإتصاؿ عمى شكل نجمة توضح(: 9الشكل رقم )  

. 112، مرجع سابق، ص6 أحمد الخطيب وأحمد سالـ معايعةالمصدر  
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 ة معمومات يؤدؼ إلى صعوبة جمعيا وتصنيفيا وتوزيعيا.عدـ وجود إدار  -

 1 المعوقات الشخصية -7-2
 يؤدؼ تبايف الإدراؾ بيف الأفراد إلى إختلاؼ العاني التي يعطونيا للأشياء. تبايف الإدراؾ6 -
يميل الفرد للإستماع إلى ما يتناسب مع معتقداتو و أفكاره وآرائو، والعمل عمى  الإدراؾ الإنتقائي6 -

تجاىات وآراء وأفكار.  إعاقة المعمومات التي تعارض مع يؤمف بو مف قيـ وا 
لتحقيق الإتصاؿ الناجح يجب توفر مجموعة مف الميارات لدػ كل مف  6قصور في ميارة الإتصاؿ -

 المرسل والمستقبل.
ميل الموظفيف إلى العزلة والإنغلاؽ عمى أنفسيـ لشعورىـ بالفوارؽ الإدارية بينيـ  فسية6الصعوبات الن -

 وبيف الإطارات العميا لممنظمة.
وىي حبس بعض العامميف المعمومات عف الأخريف وذلؾ لظيور أماميـ بمظير  إحتكار المعمومات6 -

 الخير.
 أو تشويشيا. يؤدؼ لصعوبة تبادؿ المعمومات 6سوء العلاقة بيف الأفراد -

  المعوقات البيئية -7-3
وىي عدـ الأخذ بعناصر البيئة وتأثيرىا عمى الإتصاؿ يجعل ىذا الإتصاؿ إما غير كامل أو  » 

  2«مشوش
 3 ومف أىـ ىذه المعوقات مايمي6

حيث يوجد الكثير مف الكممات تحمل معاني مختمفة  تعتبر المغة عائقا في عممية الإتصاؿ المغة6 -
وبالتالي إمكانية الوقوع في خطأ تفسيرىا مف قبل المستقبل وىناؾ عدّة متغيرات تؤثر عمى مدػ وضوح 

 وسلامة المغة منيا السف والمستوػ التعميمي.
القرار ومواقع التنفيذ يؤدؼ إلى صعوبة الإتصاؿ  6 إف المسافة بيف مراكز إتخاذالتشتت الجغرافي -

 بينيما في الوقت المناسب.

 

                                                           
  .31، ص31فريدة جعالة، مرجع سابق، ص   1
2
 .114، ص6033،  الاسكندرية، الدار الجامعية، السموؾ التنظيميأحمد ماىر6   
  .616، ص 6003، الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، دارة المبادغ النظرية والوظائفالإمحمد حديد موقف6  3
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1طرق تحسين الإتصال الداخلي -8  
 يمكف تحسيف الإتصاؿ داخل المؤسسة بإستعماؿ طرؽ أىميا6

تمبية إحتياجات ورغبات الأطراؼ الفاعمة في الإتصاؿ، والمقصود ىنا تمبية رغبات العامميف مف  -
 المستويات والمناصب التي يحتمونيا في المؤسسة.مختمف 

  .أف يكوف المضموف مثير للإىتماـ ومعموماتو تمتاز بالجدية والحداثة -
 أف تتوافق الوسيمة مع المضموف والأىداؼ.   -
 إستخداـ لغة مناسبة زمانا ومكانا. -
 يجب أف تشترؾ مختمف ىياكل المؤسسة في عممية الإتصاؿ الداخمي. -
 لأىداؼ محددّة بطريقة جديدة.يجب أف تكوف ا -

  الإتصال الداخلي في تشخيص الصراع دور -9
مراحل مبكرة يساعد الإدارة عمى التقميل مف مخاطره وأثاره السمبية، وىذا لو إف إكتشاؼ الصراع في     

دارتو، فعممية التشخيص تبيّف للإدارة بأف الصرا  مظاىر ات القائمة ما ىي إلا عأىمية كبيرة في معالجتو وا 
 لأسباب أدّت إلييا، وىذا أىـ مف العلاج نفسو لأنو لا فائدة مف تقدير علاج سميـ لمشكمة خاطئة.

 2عممية التشخيص توجب الإدارة إيجاد إجابات مقنعة للأسئمة التالية6 الفرع الأوؿ6
 ما ىو حجـ الصراع؟ -
 ىل الصراع يتعمق بالأفراد أو الأىداؼ؟ -
 ما ىو تأثير عامل الوقت؟ -
دارة الصراعات؟  -  ىل الأفضل الإنتظار أو التدخل لمعالجة وا 

 3والتشخيص السريع قد يحقق االفوائد التالية لممنظمة6
 تحديد نطاؽ المشكمة في أولى مراحميا ومعرفة أطرافيا و مسبباتيا. -
 تقميل الجيود المبذولة مع التخفيض في التكاليف والإقتصاد في الوقت. -

                                                           
 .363رضواف بمخيرؼ، مرجع سابق، ص   1
  .616ص ، 6003، 3، دار المسير، الاردف، طالسموؾ التنظيميزاىد محمد ديرؼ6   2
3

مكانية تحقيق أىداؼ المنظمةأماؿ محمود عمي العابدؼ6    ، 55ارة والإقتصاد، العدد، مجمة الإدإستراتجية الصراع التنظيمي وا 
 .41 ، ص6004
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تساع نطاقو  قد يتسبب إستفحاؿ - مشاكل وخلافات أخرػ مع جيات متعددة مما  خمقالصراع وا 
يجعل الإدارة أماـ معضمة تشخيص المشكمة الرئيسية وتحديد أسبابيا، فمف المحتمل أف تقع الإدارة 

 حيحة.خطى مشكمة أخرػ غير المشكمة الص في
 الفرع الثاني6 وسائل الإتصاؿ التي تمكف الإدارة  مف تشخيص الصراع

1تمثل ىذه الوسائل فيما يمي6ت  
لاتيـ ومشاكل ؤ تشجع المنظمات المتقدمة عاممييا عمى التعبير عف شكاوييـ وتسا أولا: أنظمة الشكاوي:

والمناقشة، كما تضمف إعطاءىـ ردود  عمميـ، فيي تضمف إعطاءىـ فرصة كاممة وعادلة مف الإستماع
أو المؤظف،  عمى كل التساؤلات وبالإضافة إلى ىذا تقوـ أنظمة الشكاوؼ بتقديـ خطوات لتظمـ العامل

وتبدأ عادة خطوات التظمـ والشكاوؼ بالرئيس المباشر،  فإف لـ يستطع الرئيس المباشر حل المشكمة، أو 
الموظف بالتظمـ أو الإستئناؼ أو رفع الأمر إلى جية  إنصاؼ الموظف، يتح نظاـ الحق لمعامل أو

 أعمى.
تقوـ المقابلات كوسيمة لإمتصاص مشاعر الغضب وكوسيمة لحل المشاكل، ومف ثانيا: أنظمة المقابلة:  

أنظمة المقابلات ما يطمق عميو بالجماعات المناقشة، فتقوـ المنظمة بتخصيص الموظفيف بشؤوف 
قتراح إحالة المشكمة العامميف بطمب المقابمة ب عد تحديد موضوع المشكمة وبعدىا يـ تحديد موعد المقابمة وا 

 إلى متخصصيف معنييف لحميا.

عمى الأفراد والأقساـ  يتـ توزيع الإستمارات :ثالثا: إجراء البحوث الميدانية وتوزيع إستمارات الإستقصاء
 التي يعتقد أنيا تعاني مف مشاكل وخلافات معينة لمكشف عف الصراعات.

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 .616مرجع سابق، ص ، زاىد محمد ديرؼ   
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 يمثل مراحل الكشف عف الصراعات و معالجتيا :(11رقم ) الشكل

 .41، ص ، مرجع سابقأماؿ محمود عمي العابدؼ المصدر:

 

 

  

 

 دراسة و فحص الشكاوؼ 

 إبراز المشاكل

معالجتياو الكشف عف الصراعات   

 مراجعة الإدارة لمسياسات الإدارية

لممعالجةتحديد الإجراءات الرسمية   

 إيجاد قنوات الصاعدة للاتصاؿ

 إصدار القرار النيائي و المتابع

 إعداد لجنة خاصة
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 خلاصة
عنصر أساسي في حياة المؤسسات ككل، إذ أنو العممية التي يمكف مف خلاليا نقل  تصاؿيعتبر الإ     

وتبادؿ الأفكار المعمومات والآراء. أؼ نقل الرسالة مف شخص إلى آخر أو مف شخص إلى جماعة أو 
مف جماعة إلى جماعة بوسائل مختمفة سواء أف كانت مكتوبة أو شفوية لغرض توضيح أىداؼ المؤسسة، 

فكار الشخصية لحل المشاكل وطرح المقترحات المتعمقة بتحسيف أو تطوير العمل. كما أف وعرض الأ
عممية الإتصاؿ الداخمي تتـ بعدّة طرؽ حيث يتـ التخطيط ليا مسبقا لتحديد الأىداؼ الإتصالية ووضع 

دراسة البيئة أشكاؿ الإتصاؿ والوسائل التي يتـ الإعتماد عمييا في نقل المعمومة داخل المؤسسة وىذا بعد 
الداخمية لممؤسسة. ولكي تكوف ىذه العممية فعالة يجب أف تكوف الرسالة واضحة وموجزة كما يجب أف 

   .تتوفر مجموعة مف الميارات عند الأشخاص المعنييف بالإتصاؿ

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 



:راعـــــــــــــــــإدارة الص  
 تمهيــــد

 .راعــــــــــص الصــــــــــخصائ -1

 .راعــــــــــاب الصـــــــأسب -2

 .راعــــــــــواع الصـــــــــــــــأن -3

 .راعــــــــــل الصـــــــــمراح -4

 .راعــــــــــار الصــــــــــــــــآث -5

ستراتيجيـــــأسالي -6  .راعــــــــــات إدارة الصـــــب وا 

 راع.ــــــــــة إدارة الصــــــــــل عمليــــــــمراح -7

 راع.ــــــــــإدارة الص -8

 ة.ــــــــــخلاص
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 تمهيد 
يعتبر الصراع ظاىرة طبيعية في أي تجمع إنساني وفي كل المنظمات ميما كاف نوعيا، فوجود      

الأفراد والجماعات في حالة تفاعل مستمر يجعمنا نتوقع حالة الصراع بمختمف أشكاليا عمى المصالح 
 والأدوار داخل المنظمة.

لمصراع أف يأخذ صور كثيرة داخل المنظمة، فقد يكوف الصراع منصبا عمى السمطة وقد يكوف  ويمكف    
عمى المكانة الإجتماعية وقد يوجو نحو الحصوؿ عمى نصيب أكبر مف المعمومات، ويكوف ىذا في حالة 

ب شبكة غياب ذلؾ التفاعل الإجتماعي والديناميكي بيف الأفراد داخل المنظمة، والذي يكوف نتيجة غيا
إتصالات ملائمة، ومف ىنا يعتبر الإتصاؿ وسيمة تنسيق فعالة تساعد في عممية إدارة الصراع  وذلؾ 

 لتفكيؾ حالات التوتر داخل المنظمة أو الحد مف الصراع، فيو أداة متميزة لمتفاىـ والحوار. 
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 خصائص الصراع -1
  فيما يمي:ىناؾ عدّة خصائص أساسية لمصراع يمكف أف نجمميا 

 يمثل الصراع وصفا مؤقتا رغـ وجود الكثير مف الصراعات اللازمة. -
ينطوي الصراع عمى محاولة مف جانب بعض الأطراؼ التي تستيدؼ إجبار أطراؼ منافسة أخرى  -

 عمى قبوؿ حل أو إتفاقية قد لا تكوف الأطراؼ الأخرى راغبة فييا.
المعنية بو طيمة فترة الصراع وىو ما يرغميا في يفرض الصراع أعباء وتكاليف باىظة عمى الأطراؼ  -

 النياية عمى حل الصراع إما بالطريق السميمة أو القسرية.
يتمتع أطراؼ الصراع بالقوة عمى الأضرار ببعضيـ البعض وييدؼ كل طرؼ منيـ إعاقة أىداؼ  -

 1 الطرؼ الأخر.
وف عممية الحوار الوسيمة ينطوي الصراع عمى وجود أىداؼ أولية غير متكافئة لدى أطرافو، وتك -

 المفضمة مف قبل ىذه الأطراؼ لموصوؿ إلى حالة التكافؤ في الأىداؼ.
يعتبر التوتر بعدا أساسيا لمصراع، وىو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ المعنية في نشاط  -

لا يرضى غدائي ضد بعضيا البعض لإجبار واحد أو أكثر مف الأطراؼ عمى قبوؿ بعض الحموؿ التي 
 2 بيا.

  أسباب الصراع -2
، بعضيا تنظيمية تتعمق بظروؼ المنظمة ينشأ الصراع في المنظمات نتيجة لمعديد مف الأسباب    

 وظروؼ عمل والبعض الأخر شخصية تتعمق بالفرد.
  أسباب تنظيمية -2-1
  التنافس عمى الموارد -2-1-1

إمكانياتيا وظروفيا ولكف يحدث نزاع وتسابق بيف الأفراد توفر المؤسسة الموارد المختمفة وذلؾ حسب     
 مف أجل الحصوؿ عمى ىذه الموارد فيؤدي ذلؾ إلى الصراع بيف الأفراد.

  تضارب المصالح -2-1-2
 المصمحة الخاصة عمى المصمحة العامة. تفضيل يكوف ىناؾوذلؾ عندما 

                                                           
دارة المنظمةزىير بوجمعة شلابي:   1  . 111 ص ،1111 ،1ط، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الاردف، الصراع التنظيمي وا 
 .122ص ، 1طمحمود سميماف العمياف، مرجع سابق،   2
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 لحدوث الإزدواجية أو تداخل في الأعما -2-1-3
 1صراع عند طمب أكثر مف شخص القياـ بنفس العمل. يحدث

 عدم وجود نظام فعال -2-1-4
إف عدـ وجود نظاـ فعاؿ للإتصاؿ بيف الأفراد والأقساـ والإدارات في المنظمة يؤدي إلى عدـ توفر      

لو المعمومات اللازمة لإتخاذ القرارات، أو ضعف كفاءة الإتصاؿ بيف العامميف كل ىذا يمكف أف يكوف 
 2دور في حدوث الصراع.

 الإعتماد المتبادل -2-1-5
الأعماؿ عادة تتـ عمى مراحل وبخطوات متتالية، حيث لا يستطيع الفرد أو الوحدة الإدارية أداء أعماؿ     

أو وحدات أخرى لجزء مف العمل الكمي، فالصراع في ىذه الحالة يكوف نتيجة الإخلاؿ بالشروط الأساسية 
الوحدات الإدارية  ضوالتنسيق، إختلاؼ سرعة ودقة أداء المياـ، كما قد يحدث عند إنفراد بع كاالتعاوف 

 بإنجاز الأعماؿ دوف الإعتماد عمى وحدات أخرى.
 نظام تقييم الأداء والمكافآت -2-1-6

يور ى التنظيـ الواحد يؤدي ذلؾ إلى ظف الإختلاؼ في تقييـ أداء الأفراد وتقديـ الحوافز في مستو إ    
الصراع بيف الأفراد أو الجماعات ذات المستوى الواحد، وكمما سعت الإدارة إلى تقييـ عادؿ وشفاؼ في 

ثارة الصراع.  3الأداء كمما خففت مف حدّة التوتر وا 
  الأسباب الشخصية لمصراع -2-2
   التفسيرات الخاطئة -2-2-1

التفسيرات التي تستعمل حيف الفشل في تحقيق الأىداؼ، فالبعض يرجعيا لسوء الحظ أو لعدـ  وىي    
لتدخل متعمد مف شخص أو جماعة أخرى، وىنا قد تنبت بذور الصراع مف خلاؿ الإحساس  التخطيط أو

 بتدخل شخص أو جماعة ما.
   اعات وذلؾ يؤدي إلى نشأة الصراع.فالتفسيرات الخاطئة وسوء الظف بالأخريف تمعب دورا قويا في خمق النز 

                                                           
، عمافالحامد لمنشر والتوزيع،  ، دارالعمل والتغيير والضغوطإدارة الصراع والأزمات محمود معف عياصرة، مرواف محمد بني أحمد:   1

  .11، ص 1112، 1ط الاردف،

كمية العموـ السياسية والإعلاـ، قسـ العموـ  نيل شيادة الماجستير، ،أثر إدارة الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفيزوينة بوفرورة:   2
  .11، ص 1111، 1 الجزائر السياسية والعلاقات الدولية،

، ماجستير، كمية العموـ الإنسانية والإجتماعيةال، نيل شيادة دور القيـ التنظيمية في الصراع داخل المؤسسةعبد القادر شخابة:  3
   .21، ص 79، ص 1112تخصص تنظيـ وعمل، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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  الإتصالات السيئة -2-2-2
إف طريقة التواصل والإحتكاؾ بيف الأفراد في المنظمة في بعض الأحياف يكوف سيئا، يترؾ شعورا     

مر الذي يؤدي يعرؼ بالموـ اليداـ، شعور بالأسى والظمـ الذي يولد شعور بالحاجة إلى الثأر والإنتقاـ، الأ
 1الصراع. وءشلن
 تفاوت السمات الشخصية للأفراد -2-2-3

إف تفاوت الأفراد في بعض الصفات والخصائص الشخصية يعتبر كمصدر لمصراع بينيـ مثل السف،      
الجنس، الإتجاىات، القيـ، العقائد الدينية، المستويات الثقافية، والإتجاىات، كل ىذه السمات قد تولد 

 الخلافات.
 درا إختلاف الإ -2-2-4

إف الأفراد يختمفوف مف حيث درجة إدراكيـ للأشياء، وذلؾ راجع إلى بعض العوامل التي ليا صمة      
تجاىاتو ومعتقداتو، ...إلػػػخ لذا تختمف المعاني بيف الأفراد مما يقود في الأخير إلى حدوث  ،بقيـ الفرد وا 

 2صراع بيف الأفراد.
  3.أسباب شخصية أخرى  إلى شخابة عبد القادرفي السياؽ ذاتو أشار و 

 فالفرد قد يكوف لو دافعاف أو أكثر يعيق أحدىا الآخر لتحقيق اليدؼ: تعارض أىداؼ الفرد. 
 فالفرد ينتمي إلى جماعات متعددة وىذا بالطبع يتطمب منو القياـ بأدوار  :وغموضيا تعارض الأدوار

 .مختمفة قد تكوف متعارضة أو متضاربة
 جراءات العمل، أو : كالشعور مشكلات العمل بعدـ الرضى عف العمل، أو التعارض بيف أساليب وا 

 تعارض أساليب العمل مع معتقداتو وقيمو أو عدـ قدرتو عمى تحسيف أداءه وشعوره بالضغط والتوتر.
 بأف وجية نظرنا موضوعية وتعكس الواقع بينما وجية نظر  تعود إلى إعتقادنا :جةذالواقعية السا

الآخريف متحيز ومتأثر بنظريتيـ، أي ما تعتقد أنو صحيح ليس بالضرورة صحيح مف وجية نظر 
 الآخريف.

 
                                                           

.11، ص ، مرجع سابق زوينة بوفرورة   1  
نسانية ، نيل شيادة الماجستير، كمية العموـ الإإستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية: محمد رضا شنة  2

قسنطينة،  قسـ عمـ النفس وعموـ التربية، تخصص عمـ النفس التنظيمي وتنمية الموارد البشرية، جامعة منتوري، والعموـ الاقتصادية،
  .77، ص 1117

3
  .72، ص ، مرجع سابقعبد القادر شخابة  
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والتنظيمية لمصراعيوضح الأسباب الشخصية  (:11الشكل رقم )  

 21، ص مرجع سابق ،عبد القادر شخابة: المصدر

  أنواع الصراع -3
عدّة أنواع وذلؾ لتعدد مستويات تصنيفييا، فقد يكوف الصراع فرديا أو جماعيا أو يحمل صورا  لمصراع    

 .أخرى. وفيما يمي توضيح لأىـ مستويات الصراع داخل المنظمة
  الصراع داخل الفرد -3-1

وتحقيقو  ىذا النوع مف الصراع يقع بيف الفرد وذاتو وينعكس تأثيره عمى سموؾ الفرد وعلاقاتو في العمل    
لأىداؼ المنظمة الذي ىو عضو فييا، وغالبا ما يحدث ىذا الصراع عندما يجد الفرد نفسو محل جذب 

 1لمعوامل عدّة تحتـ عميو أف يختار أحدىا بحيث لا يمكف تحقيقيا معا.
 يأخد الصراع داخل الفرد صورتيف:

 ولو عدّة أشكاؿ منيا: صراع الهدف: -أ
 صراع بيف الأىداؼ الإيجابية. -
 صراع بيف ىدفيف متعارضيف. -
 صراع الأىداؼ السمبية. -

                                                           
  .127، ص1111 ،1ط، دائر وائل لمنشر، الاردف، السموؾ التنظيمي في المنظمات العامةد سميماف العمياف: و محم 1

 

 

 

 

 

 

 

راعـــــــــــــالص  

 أسباب الشخصية الأسباب التنظيمية

الخاطئة  التفسيرات  

 الإتصالات السيئة

 الواقعية الساذجة

التناقص لمحصوؿ عمى الموارد 
 النادرة

 الإعتماد المتبادؿ 

غموض المسؤولية ومجاؿ 
 السمطة 
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لكل فرد عدد مف الأدوار المختمفة التي يقوـ بيا داخل المنظمة وبإعتبار كل فرد في  صراع الدور: -ب
 نا ينشأ ما يسمى بػػ فتتضارب ىذه الأدوار و  ما وغالبامحدد رسمي لسموؾ الفرد  واضحلو دور المنظمة 

 1.«صراع الأدوار »
  بين الأفرادالصراع  -3-2

يقع ىذا النوع مف الصراع بيف الأفراد بعضيـ البعض، أو صراع الفرد مع غيره مف الأفراد الآخريف     
داخل المنظمة ويكمف السبب الرئيسي ليذا النوع مف الصراع في إختلاؼ السمات أو المواصفات 

البيئي، الثقافي، والتربوي،...  متبايف الفكري، الفمسفي،الشخصية للأفراد والتي تعتبر حصيمة أساسية ل
 2.إلػػػػػخ
  الصراع بين النظم أو بين الجماعات -3-3

، ويظير ىذا النوع بيف جماعات العمل والأقساـ يقصد بو الصراع القائـ داخل المنظمة، حيث يكوف     
ختلاؼ لإدراكاتيـ وقدراتيـ عمى التعامل  مف الصراع بسبب تفاعل وتعامل الأفراد بيف بعضيـ البعض، وا 

والإتصاؿ أو نتيجة إختلاؼ حاجاتيـ وأدوارىـ التي يقوموف بيا، أو نتيجة الإختلاؼ في وجيات النظر، 
 3.أو لإختلاؼ شخصيتيـ، إتجاىاتيـ، معتقداتيـ وقيميـ

 4وىذا النوع مف الصراع يظير في عدّة مجالات في المؤسسة منيا:
 السمطة ) الإدارة العميا، الإدارة الوسطى، المباشرة(.الصراع بيف مستويات  -
 الصراع بيف الإدارات الوظيفية. -
 الصراع بيف الوظائف التنفيذية والوظائف الإستشارية. -
 الصراع بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ الغير رسمي. -

 
 

                                                           
، كمية التجارة، ، نيل شيادة الماجستير: أنماط إدارة الصراع وأثرىا عمى التطور التنظيميفوزي عبد الرحمف حامد أبو عساكر 1

  .11، ص 1112غزة، فمسطيف،  الجامعة الإسلامية، إدارة الأعماؿ، تخصص
  2 فاروؽ فمية، عبد المجيد السيد: السموؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، دار المسيرة، 1112، ص 111 .

3
 Edagr H Scheim : « Psychologie et organisation» prentice Hall, INC, Enghood chiffs , New York, 

USA, 1965, P 85. 

  4 محمد حسف العمايرة: السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائل لمنشر، ط1، 1117، ص 22. 
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المتبادؿ في العمل  ويرجع السبب في حدوث ىذا النوع مف الصراع إلى أسباب كثيرة منيا الإعتماد    
 1غموض الوسائل والأىداؼ وتعارضيا، صراع الدور ثـ التنافس عمى الموارد المحدودة.

  مراحل الصراع -4
يعتبر الصراع التنظيمي عممية ديناميكية، ينشأ ويتطور عبر مراحل أو سلاسل متعاقبة وتختمف مدّة      

نتش ارا وىو النمودج الذي إقترحو الكاتب لويس بوندي كل مرحمة، لذا يتـ ذكر النموذج الأكثر قبولا وا 
(Louis Pondy) :2المراحل الأتية 

 
 

 

 

 .يمثل مراحل الصراع(: 12الشكل رقم )

 .127، ص 1119، دار المناىج، الاردف، المدخل الإدارية الحديثة في التعميـعبد العميـ أسامة: ، الشريف عمر المصدر:

   (Latent Conflict) ) الكامن( مرحمة الصراع الخفي -4-1
نما لا      يكوف ىناؾ مصدر أو سبب لمصراع ويحتمل أف يتطور منو الصراع، ولكنو لـ يحدث بعد، وا 

 3يزاؿ مدفونا.
 (Perceived Conflit)إدرا  الصراع:  مرحمة -4-2

في ىذه المرحمة يبدأ أطراؼ الصراع في إدراؾ أو ملاحظة الصراع فيما بينيـ، وفي ىذه المرحمة تمعب     
المعمومات دورا ىاما في تغذية صور ومذكرات الصراع حيث تنساب عبر قنوات الإتصاؿ المتاحة بيف 

 4الأفراد والجماعات.
 

                                                           
ماجستير، غ ـ، مسيمة، ال، نيل شيادة المناخ التنظيمي بأسموب إدارة الصراع المدارس الثانوية الجزائرية العامةعلاقة بوجمعة نفبيل:   1

   .119، ص 1119الجزائر، 
.72محمد رضا شنة، مرجع سابق، ص    2  
.27زوينة بوفرورة، مرجع سابق، ص    3  
  .172ص ، 1طمحمد سميماف العمياف، مرجع سابق،   4

 

الشعور بالصراع   الصراع الظاىر    ثار الصراعآ
  

  الصراع الكامف  الصراع المدرؾ   
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 (Felt Conflit)ر بالصراع مرحمة الشعو  -4-3
في ىذه المرحمة تشعر الأطراؼ المتصارعة إلى جانب أنيـ عمى وعي بوجود الصراع، بحالة مف      

التوتر والغضب والإنزعاج، وقد لا يشعر أحد الأطراؼ بيذه الحالة، ويكوف الصراع في ىذه المرحمة 
 1شخصيا ويمكف تيدئتو أو تحقيقو.

 (Manifest)الظاهر  /الصراع المكشوف مرحمة -4-4
في ىذه المرحمة يظير الصراع بشكل واضح، حيث تتحوؿ المشاعر إلى أنماط مف السموؾ غير     

السوي، ويبدأ كل طرؼ مف الأطراؼ المشتركة بإظيار صور مختمفة مف السموؾ المضاد في أثناء 
ع كأمثاؿ العدواف أو العنف أو الإعتداء البدني المنافسة أو المعارضة، أو قد يتطور ذلؾ إلى أنواع الصرا 

 2أو المفظي.
 (Conflit management aftermath) مرحمة ما بعد الصراع -4-5
ىذه المرحمة تتصل بظروؼ ما بعد ظيور الصراع سواء تـ التعامل معو بالإيجاب أو بالكبت، فإذا    

كانت نتائج إدارة الصراع مرضية لطرفي الصراع، فمف المتوقع أف يسود جو مف التعاوف يؤدي إلى تحسيف 
سيؤدي ذلؾ إلى أف أداء الأفراد والجماعات، أما إذا إنتيت إدارة الصراع إلى حل لـ يرضي الطرفيف، ف

يكبت كل طرؼ شعوره بالصراع، وىذه الأخيرة تتجمع وتتراكـ في أشكاؿ جديدة، وتظير في النياية في 
 3صورة أكثر خطورة.

  آثار الصراع -5
 تتمثل الآثار الإيجابية والسمبية فيما يمي:

 4 الآثار الإيجابية -5-1
 بعضيا كما يمي: لمصراع داخل المنظمة آثار إيجابية يمكف إدراج

إشباع بعض الحاجات النفسية لدى الأفراد، إذ يمثل منفذا لمتوتر المكبوت، حيف يتـ تصفيتو يتمكف  -
 الأفراد مف التركيز عمى واجباتيـ ومسؤولياتيـ الأساسية.

                                                           
العموـ المالية ، كمية دكتوراه أطروحة ، المديريفأثر الأنماط القيادية عمى إدارة الصراع التنظيمي لدى توفيق حامد طوالية:   1
 .27، ص 1112الاردف،  قسـ إدارة الأعماؿ، ،لمصرفيةاو 

.19سميماف بف إبراىيـ بف عبد الكريـ النممة، مرجع سابق، ص      2  
تخصص  التربية،، كمية ، نيل شيادة الماجستيرتصاؿ التنظيمي وعلاقتو بأسموب إدارة الصراعالإ :السفيانيفاطمة بنت عمياف   3

  .21، ص 1119جامعة أـ القرى، المممكة العربية السعودية،   الإدارة التربوية والتخطيط

.77، ص72محمود معف عياصرة، مرواف محمد بنب أحمد، مرجع سابق، ص    4  
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إكتشاؼ الطرؽ وتحديد المعمومات التي تساعد في حل مشكلات العمل، فالصراع ما ىو إلا نوع مف  -
دارتوصاؿ، أنواع الإت  قد تفتح طرؽ جديدة للإتصاؿ. وا 

يؤدي الصراع في بعض الأحياف إلى تغيير إيجابي في المنظمة، كتعديل نظاـ الحوافز أو نظاـ  -
 الأداء، مما يؤدي إلى تحسيف أحواؿ الأفراد العامميف.

كتشاؼ تشجع الصراعات التي تواجييا المنظمة عمى التفكير في حموؿ غير تقميدية، ما يؤدي إلى إ -
 الحموؿ الإبتكاريف الخلاقة، مف خلاؿ دراسة وتحميل أسباب ىذه الصراعات.

نظمة وتنسيق جيودىـ والإشاعة الإيجابية والتنافسية مليساىـ في إعادة تأليف المشاعر العامميف با  -
 بيف الأفراد وجماعات العمل.

نة التي تبرز في ظل الظروؼ يولد الصراع الطاقة لدى الأفراد، ويبرز القدرات والإستعدادات الكام -
 العادية.

قد يؤدي الصراع إلى إزالة الستار عف الحقائق ومعمومات تساعد عمى تشخيص بعض المشاكل  -
 الفعمية في بيئة العمل.

أحيانا يساعد الصراع عمى تفريغ بعض الأفراد ما في داخميـ مف شحنات عاطفية، مف خلاؿ عمميات  -
 الصراع. التأنيب والعتاب التي تحدث أثناء

غالبا ما يعتبر الصراع بعد توقفو خبرة تعميمية جديدة للأفراد مف خلاؿ فتح القضايا لممناقشة بطريقة  -
 المواجية.

 1الآثار السمبية -5-2
 يعمل عمى نمو تيارات الخصومة والعداوة بيف العامميف. -
 التفكؾ وظيور التكتلات داخل الجماعة. -
ازة أماـ الأخريف ييدـ ومحاولة إظيار أعضائيا بصورة ممتتقوـ كل جماعة بإظيار عناصر قوتيا  -

 المعنويات وييدر الوقت والجيد والماؿ.
 يعيق العمل التعاوني الجماعي. -
 إنخفاض الإنتاجية والجمود في الأداء. -
 التوتر النفسي الذي يؤدي إلى الإحباط وفقداف القدرة عمى الحزـ وضعف الثقة. -

                                                           
، ص 1119، دار أسامة لمنشر، الأردف، الحديثة : السموؾ التنظيمي والنظريات الإداريةأحمد ىعياصرة، مرواف محمد بنمعف محمود   1

71.  
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 ) الأفكار( والجيد عف الميمة الحقيقية في المنظمة.يؤدي الصراع إلى تحويل الطاقة  -
 إرتفاع معدلات دوراف الوظائف. -
 عدـ القدرة عمى تحقيق الرضا الوظيفي لمعامميف. -
 ضعف الإنتماء لممنظمة. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .يوضح الأثار الإيجابية والسمبية لمصراع التنظيمي (:13الشكل رقم )

 .21، ص مرجع سابق ،عبد القادر شخابة: المصدر

ستراتيجيات إدارة الصراع -6   أساليب وا 
أصبح الصراع جزء مف طبيعة منظمات اليوـ المعقدّة، لدى مف الضروري معالجة الصراع مف خلاؿ     

ستراتيجيات التي تستخدميا المنظمة لحل ىذه الصراعات.  الأساليب وا 
 تصنف إستراتيجية إدارة الصراع حسب مستوياتو: الصراع بيف الأفراد والصراع عمى مستوى المنظمة.

  لصراع بين الأفرادإستراتيجية حل ا -6-1
 ىناؾ ثلاثة إستراتيجيات يمكف إتباعيا لمتعامل مع الصراع بيف الأفراد وىي:

 
 ضع المشكمة التي أىممت أماـ البحث بوضوح.ي-
 يحفز العامميف عمى فيـ موقف بعضيـ البعض.-
 يشجع الأفكار الجديدة، يسيل الإبتكار والتغيير.-
 ربما يحسف جودة القرار.-
 يحسف مستوى الإلتزاـ التنظيمي.-

 .ربما يؤدي إلى الإنفعاؿ السمبي والإحباط-
 .يخفض مستوى الإتصالات المزمة لمتنسيق-
ؤدي مف التحوؿ مف نمط المشاركة إلى النمط ي-

 .السمطوي 
 .عنو قولبة سمبيةتنتج ربما -
 .يؤكد عمى الولاء لمجموعة معينة-

 الصراع

ةــــــــــنتائج سمبي  

يجابيةإ نتائج  
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 تتميز ىذه الإستراتيجية بأنيا: The pose strategy إستراتيجية يخسر فييا جميع أطراؼ الصراع  -
 .لا تحقق لأحد مف أطراؼ الصراع رغباتو وأىدافو الحقيقية 
 الحقيقية لمصراع عمى حاليا. تبقي الأسباب 
تتميز ىذه الإستراتيجية  Win lose strategyوالمكسب لطرؼ آخر  ؼإستراتيجية الخسارة لطر  -

 بالخصائص التالية:
 .تحقق لأحد أطراؼ الصراع رغباتو عمى حساب رغبات وأىداؼ الأخريف 
 .طالما أف جدور الصراع لـ تحل فإنو ىناؾ إحتماؿ لتكراره في المستقبل 
 وتتمثل ىذه الإستراتيجية في ما يمي: Win win strategyإستراتيجية يكسب فييا الجميع  -

 .يتـ حل الصراع مف منظور المصمحة المشتركة لأطرافو 
  تعتمد عمى أسموب مواجية المشاكل معا، ويعترؼ جميع أطراؼ الصراع بأف ىناؾ شيئا غير سميـ

 1 يتعيف.
حل الصراع عمى مستوى المنظمة إستراتيجية -6-2  

تتمثل ىذه الأخيرة مف عدّة إستراتيجيات تستخدـ لمتخفيف مف حدّة الصراع ومعالجتو قبل أف ينعكس     
 بأثاره السيئة عمى الأداء التنظيمي فيما يمي:

 .التجنب -
ومف تيمل ىذه الإستراتيجية أسباب الصراع عمى أف يستمر ىذا الصراع تحت ظروؼ معينة ومحكمة  -

 .أساليبيا
 . الإىماؿ -
يتـ تجاىل الموقف كمو عمى أمل أف يتحسف بعد فترة مف الزمف مف تمقاء نفسو، ولكف يعاب عمى  -

ىذا الأسموب أنو يمكف معو أف يزداد الأمر سوءا بمرور الزمف، حيث لـ يتـ تحديد مصادر وأسباب 
 .الصراع

الفصل الجسدي بيف أطراؼ الصراع: وىو إبعاد الأفراد والجماعات المتصارعة عف بعضيا، إنطلاقا  -
مف أف إنعداـ التفاعل بيف الجماعات يزيل الصراع، ولكف يؤخذ عمى ىذا الأسموب التأثير السمبي 

 عمى المنظمة في حالة درجة عالية مف الإعتمادية المتبادلة بيف الأفراد والجماعات.

                                                           

 سييل أحمد عبيدات: القيادة أساسيات نظريات مفاىيـ، عالـ الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، ط1، 1117، ص 129، ص 191.
1  
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فاعل المحدود:  يسمح للأفراد بصورة محدودة مف التفاعل، حيث يتـ ذلؾ في مواقف رسمية فقط، الت -
 1مثل الإجتماعات الرسمية التي يحدد ليا جداوؿ أعماؿ دقيقة وصارمة.

  إستراتيجية التهدئة -6-3
بمعنى تمطيف وتسكيف الصراع عف طريق مواساة أطراؼ الصراع بغية تيدئتيـ وذلؾ عف طريق لغة    

مؤثرة لإعادة العلاقات السميمة بيف الأطراؼ المتصارعة وتسعى ىذه الاستراتيجية إلى كسب الوقت في 
نفعالات الأطراؼ المتصارعة وتخفيف حدّة الصراعات.  تيدأت العواطف وا 

 كف إستخداميما في ىذا المجاؿ:وىناؾ أسموباف يم
براز أوجو التوافق والمصالح المشتركة بيف أطراؼ  - التخفيف: يتـ التقميل مف شأف نقاط الإختلاؼ، وا 

الصراع، فمف الممكف أف يؤدي ذلؾ إلى أف تدرؾ أطراؼ الصراع بأنيا ليست متعارضة الأىداؼ 
 بشكل كمي كما كانت تعتقد.

أطراؼ  بيف تموب رابح تماما أو خاسر تماما حيث يتـ تقديـ تنازلاالتوفيق: لا يوجد في ىذا الأس -
 2الصراع إذ يمكف تقسيـ الموارد موضوع الصراع بيف المجموعات المتنافسة.

إستراتيجية إستخدام القوة -6-4  
وفي ىذه الاستراتيجية يتـ إنياء الصراع بيف الأطراؼ المتصارعة بأسرع وقت ممكف وىناؾ أسموباف     

 إستخداميما في ىذا المجاؿ:يمكف 
  تدخل السمطة العميا: وذلؾ بإستخداـ إجراء إداري قانوني مف قبل الرئيس ضد مف يخالف الأوامر. -

 إستعماؿ السياسة:
3وىنا يتـ معالجة الصراع سياسيا بإعادة توزيع القوى بيف الأطراؼ المتصارعة.  

  إستراتيجية المواجهة -6-5 
لمصراع  يتـ فييا إدارة الصراعات القائمة وتسوية المواقف بالإعتماد عمى معرفة الأسباب الحقيقية     

ق ىذه الإستراتيجية مف خلاؿ مجموعة مف الأساليب التي تستعمميا لمواجية يوالتركيز عمييا وتطب
 الصراع:

                                                           

  1 جعفر أبو قاسـ أحمد: السموؾ التنظيمي والأداء، معيد الادارة العامة، السعودية، 1991، ص 172.
 عايدة نخمة: العموـ السموكية، دار قباء لمنشر والتوزيع، مصر، 1111، ص 777.

2  
، نيل شيادة دراسة وتحميل إدارة الصراع التنظيمي في مدريات التربية والتعميـ في محافظة الخميلالعويوي:  محمد فراس شاىر 3

  .21، ص 1111الماجستير في إدارة الأعماؿ بكمية الدراسات العميا، فمسطيف، 
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تمفة بتباؿ العماؿ والموظفيف لفترة وذلؾ يتـ بزيادة الإتصاؿ والتفاىـ بيف الجماعات المخ تبادل الموظفين:
ستيعاب وظيفة الطرؼ الآخر.  مف الزمف والغرض مف ىذا الأسموب ىو معرفة وا 

التي يطمب مف الأفراد المتصارعة  وىي الأىداؼ ذات الأىمية القصوى : الأهداف العميا أهداف مشتركة
ستمرار المنظمة، لأنو حيف يتعمق الأإىتماميـ  ستمرار المنظمة ستصبح بيا بغرض تحقيق وا  مر ببقاء وا 

 الخلافات بسيطة وأقل أىمية.
لحل المشاكل عف طريق المواجية الرسمية، الغرض مف ىذا  : وىذا الأسموبأسموب عقد الإجتماعات

الأسموب ىو إتاحة الفرص ليذه الإجتماعات لتعرض وجيات نظرىا، وتبحث في الإختلافات بيف وجيات 
يجاد مختمف الحموؿ النظر المطروحة وينصب النقاش في ىذه  الإجتماعات حوؿ تحديد المشكلات وا 

 1 الممكنة ليا.
  إستراتيجية الوساطة -6-6

تعتمد بالاستعانة بطرؼ ثالث محايد يتميز بقوة النفوذ والتأثير في الأطراؼ المتصارعة، حيث يمكف     
دارة الصراعات، الفصل وسيط، وبالتالي يعمل جاىدا ال لو القياـ بدور بيف طرفي الصراع، ويمكف لتسوية وا 

أف يمعب دور الوسيط بيف الأفراد أو الييئات التي لدييا القدرة عمى القياـ بيذه الميمة دوف أف يكوف ليـ 
 موقع رسمي، كما يمكف أف تقوـ المنظمات الإجتماعية أو النقابية بالمؤسسة بيذا الدور أيضا.

  إستراتيجية التفاوض -6-7
الإستراتيجية بأنيا تعتمد عمى الدخوؿ الصريح والمباشر بيف الأطراؼ ودراسة نقاط الخلاؼ تتميز ىذه     

بدقة وعناية وبذؿ الجيود بيف الجميع مف أجل إيجاد الحموؿ لكل جزئية تمييدا وتسوية الصراعات القائمة، 
 2الأطراؼ. وتستخدـ ىذه الإستراتيجية عندما تكوف الصراعات قد أدت إلى حدوث خسائر لدى مختمف

 وىناؾ نوعاف:: إستراتيجية التحكيم -6-8
 التحكـ الإختياري: يتـ المجوء إليو بموافقة أطراؼ الصراع.

 3التحكـ الإجباري: يفرض بموجب القوانيف والأنظمة.

 
                                                           

 .111، ص 1999، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردف، التطور التنظيميموسى الموزي:  1
، دار الشروؽ، الأردف، المختمفةالسموؾ التنظيمي، دراسة السموؾ الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات محمد قاسـ القيروطي:  2
 .121، ص 1117، 7ط
.127ص  ،1طمرجع سابق،  محمود سميماف العمياف،   3  
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مراحل عممية إدارة الصراع -7  
نما تتـ عف      طريق المرور إف عممية إدارة الصراع داخل أي مؤسسة لا تحدد بشكل عشوائي وا 

بمجموعة مف المراحل والخطوات المتتبعة، لدى قدـ بعض الباحثيف نماذج لإدارة الصراع ومنيـ رحيـ الذي 
 قدـ نموذج يتكوف مف أربعة خطوات لعممية إدارة الصراع التنظيمي بكفاءة وفعالية.

 التشخيص  -7-1
يتـ تحديد حجـ الصراع الموجود ومدى عد التشخيص مف أىـ خطوات عممية إدارة الصراع مف خلالو ي    

تج عنو وذلؾ باستخداـ شدتو وىذه الخطوة ىي التي تحدد الأسباب الحقيقية  لمصراع لا الاعراض النا
 مقاييس الصراع بالمقابلات المعمقة مع العامميف في المنظمة.

التدخل -7-2  
 يأتي التدخل في الصراع مف خلاؿ إتباع أسموبيف ىما:

تخاذ القرارات والقيادة  لإنسانية:العمميات ا -أ حيث تشمل عمى التدخل السموكي بتفعيل الاتصاؿ، وا 
 الفعالة، والعمل عمى التغيير في ثقافة المنظمة، و تعمـ كيفية إدارة الصراع.

وذلؾ بإعادة ترتيب وتوظيف الوظائف وتصنيفيا وتبسيط الإجراءات للأنشطة  البنية التقنية: -ب
ث في الأجيزة والمعدات والآلات والوسائل المستخدمة في العمل، والتعديل في ىيكل والفعاليات والتحدي

 وبنية المنظمة، كل ذلؾ لموصوؿ إلى الكفاءة في تحقيق أىداؼ المنظمة.
 الصراع -7-3

في ىذه المرحمة يتـ مواجية الصراع بشكل مباشر بشقيا الوظيفي المتعمق بالعمل، والوجداني غير     
مق بالعلاقات القائمة بيف العامميف في المنظمة، وقد يكوف ىذا الصراع متباينا في مقدار شدّتو وظيفي المتع

وقد لا يكوف  ظاىر لمعياف، وفي حالة تدني مستوى الصراع تعمل عمى إستشارتو لمزيادة مف درجة شدتو 
لمعتدؿ منو، ولا بد مف أو العمل عمى التقميل منو في حالة زيادتو عف الحد المعقوؿ لممحافظة عمى الحد ا

 سمبا عمى المنظمة والعامميف. التقميل مف حدة الصراع الوجداني الإنفعالي الذي يؤثر
  التعمم والفعالية -7-4

وىذه الخطوة تتـ بتعميـ العامميف في المنظمة عمى كيفية إدارة الصراع والذي يتطمب وجود فائدة إداري     
 التغيير في المنظمة وفي ثقافتيا والتأثير في المرؤوسيف.بعقمية متفتحة قادرة عمى إحداث 
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 1تغيرىا.ية العكسية الراجعة بيدؼ غذالت ولا بد أف يتبع كل الخطوات إدارة الصراع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا
27محمود معف عياصرة، مرواف محمد بني أحمد، مرجع سابق، ص المصدر:    

2 إدارة الصراع -8  
والميارات التي تمكف المسؤوؿ أو القائد مف الوصوؿ إلى  بما أف إدارة الصراع ىي عبارة عف الأداوات    

النتائج الإجابية لمصراع مف خلاؿ التقارب بيف الأىداؼ المتعارضة وذلؾ لتحقيق أىداؼ المنظمة وأىداؼ 
تحد منيا في العمل وخاصة تمؾ التي  أصحاب المصالح، ومف أىـ الطرؽ التي تمنع وقوع الصراعات أو

 ية منيا ما يأتي:تولد عنيا نتائج سمب
 تنظيـ طرؽ الإتصاؿ: بيف الأطراؼ التي تتعامل مع بعض البعض. -
 إلييا.تحتاج الأطراؼ التي  توفير المعمومات: إلى -

                                                           
1
  .22، ص 22عياصرة، مرواف محمد بني أحمد، مرجع سابق، ص  محمود معف  
دارة الصراع التنظيمي خالد محمد صلاح ماضي:   2 بالتطبيق عمى المنظمات الحكومية دراسة العلاقة بيف الذكاء العاطفي لممديريف وا 

  .22، ص 1117، مصر، كفر الشيخجامعة كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ،  ، نيل شيادة الماجستير، الشيخ المحمية بمحافظة كفر
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نقل العامميف بيف الأقساـ: وذلؾ لفيـ الأقساـ والأدوات طبيعة عمل بعضا البعض وطبيعة المشاكل  -
 .التي تواجييا

  التخطيط والرقابة المشتركة: وذلؾ لخمق جو التعاوف والمشاركة. -
ثراء الوظيفة ويعتمد ذلؾ عمى أسباب مف أجمو يعاد تصميـ  - إعادة تصميـ العمل: لتنويع المياـ وا 

 العمل.
مف ذلؾ تغيير الإختصاصات أو الفصل بيف الأجزاء أو  إعادة تصميـ ىياكل التنظيـ: والغرض -

 مات بيف أجزاء التنظيـ.توضيح إنسياب المعمو 
حساسيـ  - إعادة التصميـ الداخمي للأقساـ: فيذا النوع مف التغيير يمكف أف يؤثر عمى مشاعر الناس وا 

 ىـ وأيضا عمى غرار  التفاعلات الإجتماعية.بمراتبيـ ومراكز 
 إعادة توزيع الموارد: بالطريقة التي تقمل مف إحتمالات الصراع. -
 النزاع الوظيفي بينيا. ـلأقساـ والإدارات: يؤدي ذلؾ إلى عدالوصف التنظيمي لإختصاصات ا -

ومف بيف أشير الدراسات التي تناولت ظاىرة الصراع في المنظمة وقدمت مجموعة مف الأساليب    
 والطرؽ لإدارة الصراع ىي:

 (Mary Follett) فوليت  دراسة -8-1
 قدّـ فوليت ثلاث طرؽ لمعالجة الصراع ىي:

 الغالب والمغموب: وىب تقمب طرؼ في الصراع عمى الطرؼ الأخر. -
 التفاوض: محاولة إيجاد حموؿ وسط بيف الطرفيف. -
 التكامل: وذلؾ بالبحث عف حل يرضي الأطراؼ المعنية. -
 (March and Simon) دراسة مارج و سايمون  -8-2

 أما مارج وسايموف وضفوا أربعة طرؽ لإدارة الصراع:
 ب العممية في إدارة الصراع.إستخداـ الأسالي -
 الإقناع. -
 التفاوض بيف الأطراؼ المتصارعة. -
 1 السياسة ومحاولة زيادة قوة الطرؼ الضعيف في الصراع. -

                                                           

.22، ص 27خميل محمد حسف الشماع وخيضر كاظـ حمود، مرجع سابق، ص    1  
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 1 (Kelly )دراسة كيمي -8-3
 يعرض ثلاث أساليب لحل الصراع

 أطراؼ الصراع بيدؼ الوصوؿ إلى حل متفق عميو.التفاوض: جمع  -
 محايد لممساعدة في حل الصراع. التوسط: تدخل طرؼ -
  التحكيـ: وىما نوعاف:  -

 التحكـ الإجباري. -                      التحكـ الإختياري. - 
 (Hodge and Anthony)دراسة هودج وأنثوني  -8-4

 إستعرض ىودج وأنثوني خمس أساليب لإدارة الصراع:
الصراع لذا فإنو مشكوؾ في  يكبتوىذا الأسموب  .ستخداـ القوة أو السمطة أو كمييما لحسـ الصراعإ -

 فعاليتو.
تمطيف أو تسكيف الصراع عف طريق مواساة أطراؼ الصراع بغية تيدئتيـ وذلؾ عف طريق لغة مؤثرة  -

 لإعادة العلاقات السميمة بيف أطراؼ الصراع.
و الانسحاب وىنا يعمد أحد الأطراؼ أو أكثر في أف يبعد تركيزه عف الصراع أو ينسحب مف  نبالتج -

 مجابية الصراع.
عف طريق استخداـ الميارات الانسانية لمتأثير عمى أطراؼ الصراع التوفيق بيف أطراؼ الصراع وذلؾ  -

 لمتحرؾ نحو حموؿ وسط مقبوؿ مف طرؼ المعني.
راع مع أسبابو وذلؾ عف طريق طرح الحقائق بيف أطراؼ الصراع المجابية وىنا يتـ معالجة الص -

  وتحميميا. 

 

 

              

 

                                                           

.17عساكر، مرجع سابق، ص  فوزي عبد الرحمف حامد أبو   1  
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 خلاصة
ينظر لمصراعات داخل المؤسسة كثرا أنيا ظاىرة غير عادية نتيجة لما تخمفو مف أثار سمبية،      

، مما كاف ىناؾ ضرورة لمجدؿ حوؿ وبالتالي يجب القضاء عمييا ولو كاف ىذا ممكف مف الناحية العممية
إدارة الصراع فإف التناقضات ظاىرة إنسانية موجودة في كافة المستويات نتيجة العديد مف الأسباب ويترتب 
عمى كل ىذا ضرورة الإلماـ بسبب إدارة الصراعات حتى تكوف أدوات إبداع وبناء، بدلا مف أف تكوف 

زمة التي يجب عمى المسؤوليف عمى عممية إدارة الصراعات أدوات تدمير وىدـ. ومف بيف الميارات اللا
قامة الروابط حوؿ بعض القواسـ  تعمميا ىي ميارات التعايش مع الواقع وميارات الإقناع والتفاوض وا 
المشتركة بيف جميع أطراؼ المنظمة، لذلؾ لابد مف العمل عمى إيجاد الحموؿ التي تجعل جميع أطراؼ 

رونو فائدة ومصمحة لمجميع بما فييا المنظمة وبالتالي سيتـ التعاوف والتكامل الصراع متحالفة حوؿ ما ي
 بدلا مف الإختلاؼ والنزاع الذي يؤدي إلى الصراع.



 

 

 

 

 

 

 

 



ة:ــــــــة للدراســـــنهجيالإجراءات الم  
 تمهيــــد

 .ةــــــــمجالات الدراس -1

 .ةـــــــــج الدراســــــــــــمنه -2

 .اتـــــــع البيانــــــــأدوات جم -3

 .ةــــــــــة الدراســــــــــعين -4

 .لــــــــــب التحليــــــــــــأسالي -5

 ة.ــــــــــخلاص 
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 تمهيد
بعد المعالجة النظرية لمموضع الدراسة ومن خلال عرضنا التراث النظري وجمعنا لممعمومات المتعمقة     

دارة الصراع، تأتي المعالجة الميدانية لمموضوع محل الدراسة والتي تتطمب تحديد  بالإتصال الداخمي وا 
الإجراءات والخطوات المنيجية الأساسية، التي تسمح لمباحث بالحصول عمى البيانات اللازمة إذ تعتبر 

 نيجية التالية:مصدر أساسيا لموصول إلى النتائج المطموبة، وسنتطرق في ىذا الفصل إلى العناصر الم
 مجالات الدراسة، منيج الدراسة وعينتو، أدوات جمع البيانات، أساليب التحميل.
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  مجالات الدراسة -1
، وعمى صر دراستو في مجالات وحدود معينةلدراسة أي ظاىرة إجتماعية يجب عمى الباحث أن يح     

ىذا التعرف عمى مجالات الدراسة  عممية ضرورية ونقطة أساسية في البحث الإجتماعي لما يكتسبو من 
أىمية أثناء الدراسة الميدانية حيث ندرك مسبقا أنو كمما دققنا في تحديد مجالات الدراسة يمكن الباحث من 

كل الباحثون والميتمون بمناىج مواجية المشكمة القائمة في البحث بكل موضوعية وعممية وقد أجمع 
 البحث العممي أن لكل دراسة ثلاثة مجالات رئيسية:

  المجال المكاني ) الجغرافي( -1-1
ونقصد بالمجال الجغرافي النطاق المكاني لإجراء الدراسة وقد قمنا بإجراء دراستنا بالمؤسسة      

 الإستشفائية العمومية محمد الصديق بن يحى.
  سة الإستشفائية العمومية محمد الصديق بن يحىتقديم عام لممؤس

تعتبرر المؤسسررة  الاستشررفائية العموميررة محمد الصرديق بررن يحرري  مررن أىرم المرافررق الحيويررة بولايررة جيجررل،  
، عمرى مسراحة Frants Fanonتحت تسمية " فررانس فرانون  1933وقد تم إنشاء أول مستشفى بالولاية سنة 

غير مبنية، وبسعة سريرية تقدر  ²م5200، و%42.56مبنية أي بنسبة  ²م3900، منيا ²م9100تقدر بررر 
والررذي انفصررمت بموجبررو ولايررة جيجررل عررن ولايررة  1974سرررير، وعمررى إثررر التقسرريم الإداري لسررنة  160برررر 

قسررنطينة تررم إنشرراء مستشررفى  جديررد يحمررل اسررم محمد الصررديق بررن يحرري لأن مستشررفى فرررانس فررانون لررم يعررد 
، 1983نرروفمبر  08ايرردة لمسرركان فرري المجررال الصررحي، تررم تدشررين ىررذا المستشررفى يرروم يمبرري الطمبررات المتز 

 .  242/81ىجري، بموجب القرار الوزاري رقم  1043محرم  03الموافق لررر 
تحولرررت تسرررمية مستشرررفى محمد الصرررديق برررن يحررري مرررن القطررراع الصرررحي إلرررى المؤسسرررة  2008فررري سرررنة 

، 1428جمراد  الأولرى  02المرؤرخ فري  07/140تنفيرذي رقرم العموميرة الاستشرفائية بنراء عمرى المرسروم ال
، والذي يتضمن إنشاء المؤسسرات العموميرة الاستشرفائية والمؤسسرات العموميرة 2007ماي  19الموافق لررر 

 لمصحة الجوارية وتنظيميا وتسييرىا. 
بالشخصرية مؤسسرة عموميرة ذات طرابع إداري تتمترع  »وتعرف المؤسسرات العموميرة الاستشرفائية بأنيرا 

المعنويرررة، والاسرررتقلال المرررالي، وتوضرررع تحرررت وصررراية الررروالي، وتتكرررون المؤسسرررة الاستشرررفائية مرررن ىيكرررل 
   1.«التشخيص والعلاج والاستشفاء وا عادة التأىيل الطبي، وتغطي سكان بمدية واحدة أو مجموعة بمديات

                                           
الموافرق  1428جمراد  الأولرى عرام  02مؤرخ فري  140-07، مرسوم تنفيذي رقم 33لمجميورية الجزائرية، العدد   الجريدة  الرسمية  1
، يتضررمن إنشرراء المؤسسررات العموميررة الإستشررفائية والمؤسسررات العموميررة لمصررحة الجواريررة وتنظيميررا وسرريرىا، 2007مررايو سررنة  19لررر

 .10ص
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تتسررع  رقية لمدينررة جيجررل،وتقررع المؤسسررة الاستشررفائية العموميررة محمد الصررديق بررن يحرري فرري الجيررة الشرر
 سرير، وتغطي سكان بمدية جيجل. 431حاليا لرر 

 تتمثل ميام المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد الصديق بن يحي فيما يمي: 
   .تنظيم وتوزيع الإسعافات وبرمجتيا -

 .تطبيق النشاطات المتعمقة بالصحة التناسمية والتنظيم العائمي -

  .ستشفاءتطبيق النشاطات المتعمقة بالوقاية والتشخيص وا عادة التكييف الطبي والإ -

  .تجسيد البرامج الوطنية والجيوية والمحمية لمصحة والسكان -

 المساىمة في إعادة تأىيل مستخدمي المصالح الصحية وتحسين مستواىم. -

   الهيكل التنظيمي لممؤسسة الاستشفائية  
  داري لممؤسسة الاستشفائيةالهيكل التنظيمي الإ  

إن السير الحسن لأي مؤسسة يتطمب وجود ىيكل تنظيمي مناسب، من أجل تحقيق التوازن بين     
البناء أو الإطار الذي يحدد التركيب الداخمي  » الصلاحيات والمسؤوليات، ويعرف الييكل التنظيمي بأنو

لممنظمة، فيو يبين التقسيمات التنظيمية والوحدات الفرعية التي تقوم بمختمف الأعمال والأنشطة التي 
يتطمبيا تحقيق ىدف المنظمة، يوضح نوع العلاقات بين أقساميا وخطوط السمطة وشبكات الاتصال 

 .»فييا
مشترك المتضمن التنظيم الداخمي لممؤسسات العمومية الاستشفائية، وتطبيقا وطبقا لمقرار الوزاري ال    

ماي  19جماد  الأولى الموافق لرر  02المؤرخ في  140-07من الكرسوم التنفيذي رقم  22لأحكام المادة 
 يتحدد التنظيم الداخمي لممؤسسة الاستشفائية العمومية محمد الصديق بن يحي  2007

 الوظائف وفقا لمييكل التنظيمي أعلاه كما يمي: ويمكن التعرض لأىم 
 : ىو المسؤول الأول والأخير عن تسيير المؤسسة حيث:المدير -1
 يمثل المؤسسة أمام العدالة في جميع أعمال الحياة المدنية. -
 ىو الآمر بالصرف فيما يخص نفقات المؤسسة. -
 يضع مشروع الييكل التنظيمي والنظام الداخمي لممؤسسة. -
 يحضر مشاريع الميزانية التقديرية ويعد حساب المؤسسة. -
 يقوم بتنفيذ مداولات مجمس الإدارة. -
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 يضع التقرير السنوي لمنشاط ويرسمو إلى السمطة الوصية بعد موافقة مجمس الإدارة. -
 يقوم بإبرام جميع العقود والصفقات والاتفاقيات في التنظيم المعمول بو. -
مجموع مستخدمي المؤسسة العمومية باستثناء المستخدمين الذين يمارس التعيين والتسيير عمى  -

 خصص ليم شكل آخر من أشكال التعيين.
 يمكنو أن يطمع المجمس الطبي بكل أمر ذي طابع طبي، عممي أو تكويني. -
 تتمحور ميامو فيما يمي: مكتب الاتصال: -2

 تطبيق قرارات المدير. -
 السنوية لمنشاطات.استقبال المجمس الإداري وتأسيس الميزانية  -
 معالجة شكاوي المواطنين. -
 مكمف بأمانة المجمس الطبي والإداري. -

يقوم بمتابعة البريد الوارد والصادر من مختمف المصالح الطبية والإدارية وكذا  مكتب التنظيم العام: -3
 المؤسسات العمومية الخارجية والخاصة.

تسيير الحياة المينية لمعمال وكافة الموظفين وعمى  تسير عمى الوسائل:و  لمماليةالمديرية الفرعية  -4
حسن التكفل بيم من خلال الاىتمام بوضعيتيم المالية وتسيير شؤونيم الإدارية، وحسن التكفل بالممفات 
الخاصة بيم وترتيبيا والحفاظ عمييا، كما تسير عمى إعداد جداول الترقية لمعمال كل نياية سنة، وا عداد 

حالتيم إلى التقاعد.كل القرارات الإدا  رية المتعمقة بتعيينيم وتثبيتيم وترقيتيم وا 
ختبارات المينية والمسابقات عمى متحانات والإزيادة عن ذلك، تقوم بإعداد القرارات المتعمقة بإجراء الإ   

كما تتولى إعداد الأجور والمنح الخاصة بالعمال وكذا دفع مستحقاتيم المتأخرة بسبب  ،أساس الشيادات
 عتمادات المالية في الوقت المحدد.  عدم توفر الإ

  مكاتب ىي: ةوتتكون من ثلاث
  :الوسائل العامة والهياكل مكتب -    
ة والخاصة بمختمف عقد الصفقات مع المؤسسات العمومي يتولىالصفقات العمومية: مكتب  -    

ضمان تموين المؤسسة ، كما يتكفل بأنواعيا من أجل تموين المؤسسة بالمواد والعتاد الضروري 
بمختمف الموازم المكتبية والأجيزة الطبية والأدوية وكل المستمزمات الضرورية المتعمقة بكافة النشاطات 

  .المختمفة
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عتمادات المالية بنود الميزانية وتسجيل الايسير عمى تنفيذ  مكتب الميزانية والمحاسبة: -    
 المعتمدة والممنوحة.

 تتكون من مكتبين:  :لمموارد البشريةالمديرية الفرعية  -5   
يتولى مختمف العمميات المرتبطة بالدورات التكوينية التي تقدميا المؤسسة لمعاممين التكوين:  مكتب -

   بيا، خاصة منيم الكوادر الطبية والممرضين.
يتكفل بكافة القضايا المتعمقة بالخلافات التي  مكتب تسيير الموارد البشرية والتعداد والمنازعات: -

تنجم بين الأفراد أو تكون الإدارة طرفا فييا، والخلافات الخارجية بين الإدارة والمواطنين وحتى الأفراد 
 العاممين بيا.

مكتب صيانة وتتكون من  :هيزات المرافقةلصيانة التجهيزات الطبية والتجالمديرية الفرعية  -6
 التجييزات الطبية ومكتب صيانة التجييزات المرافقة. 

  مكاتب كما يمي: ةأربعتضم  المديرية الفرعية لممصالح الصحية: -7
يقوم بالاتصال المباشر بالمواطنين واستقبال المرضى الوافدين الذين تستمزم  :القبولمكتب  -    

كوث بالمستشفى، وتسجيميم وا عداد ممف القبول للإقامة بالمستشفى، وكذا التصريح حالتيم الصحية الم
بالوفيات والمواليد لضباط الحالة المدنية، وضمان المراقبة المستمرة لحركة المرضى داخل مختمف 

من الاستشفائية ، ولذلك يعتبر المرآة العاكسة لممستو  الذي حققتو المؤسسة الاستشفائيةالمصالح 
 التطور والتنظيم وتوعية العلاقات الداخمية والخارجية.

 يقوم بحساب مجموع التكاليف الخاصة بالمرضى.التعاقد وحساب التكاليف:   مكتب -
يطبق نشاطات التشخيص والعلاج وا عادة مكتب تنظيم ومتابعة النشاطات الصحية وتقييمها:  -

 ستشفاء.التكييف الطبي والإ

 الهيكل التنظيمي لمصالح المؤسسة الاستشفائية العمومية محمد الصديق بن يحي  
تتكرررون المؤسسرررة العموميرررة الاستشرررفائية محمد الصرررديق برررن يحررري مرررن مجموعرررة مرررن المررروارد الماديرررة، 
المالية والبشرية مقسرمة عمرى عردة مصرالح طبيرة أساسرية، ومصرالح طبيرة مسراعدة، ومصرالح إداريرة أخرر  

مصرررمحة مختمفرررة التخصرررص، مرررع الإشرررارة إلرررى عررردم وجرررود بعرررض   30حيرررث تتضرررمن المؤسسرررة حررروالي 
ح الطبيررة بالمؤسسررة، وىررو مرررا يسررتدعي نقررل بعررض المرضررى إلرررى مستشررفيات خررارج الولايررة لتمقررري المصررال

 العلاج.  
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  المجال البشري  -1-2
موظف مقسما عمى ثلاث  955ويتمثل في العدد الإجمالي لمموظفين داخل المؤسسة، وقد بمغ عددىم 

 مستويات:
 موظف. 145 مستو  الطاقم الطبي: 
 موظف. 145 مستو  الطاقم الطبي: 

 موظف. 371مستو  السمك الإداري والتقني:  
 المجال الزمني لمدراسة: -1-3

ويقصد بو المدّة الزمنية التي إستغرقتيا الدراسة مند البدء إلى غاية الإنتياء منيا، وقد أجريناىا عمى 
 المراحل الأتية:
المذكرات النيائية، حيث قمنا بجمع المادة العممية  تبدأ من يوم تم الإعلان عن عناوين :المرحمة الأولى

 ومعرفة بعض التفاصيل والمعمومات المساعدة في إنجاز البحث.
بأول زيارة إستطلاعية أفريل، قمنا فييا  20مارس إلى غاية  28خلال ىذه الفترة من  المرحمة الثانية:

بالمؤسسة فقد أجرينا مقابمة مع دراسة لمديرية المؤسسة الإستشفائية لمحصول عمى الموافقة لإجراء ال
 مسؤول الموارد البشرية الذي قام بإعطائنا كل ما نحتاجو في دراستنا، وقمنا بتصميم إستمارة البحث.

دخاليا بعض  المرحمة الثالثة: في ىذه المرحمة تم توزيع الإستمارة في شكميا النيائي بعد تحكيميا وا 
أفريل، وفي  25ة، حيث تم توزيع الإستمارة عمى عينة البحث يوم التعديلات وتبسيط ما تضمنتو من أسئم

ستخلاص  النياية تم إسترجاع الإستمارات بعد الحصول عمى البيانات التي تخدم البحث، ثم قمنا بتحميل وا 
 النتائج، كما قمنا في نفس اليوم بإجراء مقابمة مع بعض المسؤولين.

  منهج الدراسة -2
المنيج أىمية بالغة في أي بحث لأنو يحدّد لمباحث المسار الذي يسمكو لموصول إلى نتائج  يحتل    

الطريق المؤدي  »عممية موضوعية حول موضوع الدراسة. لذلك يعرّف عبد الرحمان بدوي المنيج بأنو 
وتحدد تييمن عمى سير العقول  ف عن الحقيقة في العموم بواسطة طائفة من القواعد العامة،شإلى الك

 1.«عممياتيا حتى يصل إلى نتيجة معمومة

                                           
 .208، ص 1998دار المعارف الجامعية، القاىرة، ، مناىج البحث العمميعبد الرحمن بدوي:   1



جراءات المنيجية لمدراسةالإ                                                             :               الخامسالفصل   

 

95 

 

أنو الطريقة  »عيا بقصد الوصول إلى الحقيقة في العمم المنيج يعني مجموعة من القواعد التي يتم وض   
التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لإشتقاق الحقيقة وىو فن التنظيم الصحيح لسمسمة من الأفكار 

ما من أجل البرىنة عمييا للآخرين حيث جاىمين بيا كون تلحقيقة حيث العديدة من أجل الكشف عن ا وا 
 1.«تكون بيا عارفين

دارة الصراع داخل المؤسسة، فقد إخترنا      وبما أن موضوع دراستنا يدور حول الإتصال الداخمي وا 
طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصوّرىا كميّا، عن طريق جمع  »، والذي يعرف بأنو: المنيج الوصفي

خضاعيا لمدراسة الدقيقة  2.«معمومات عن المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 
فوظيفة المنيج الوصفي تتمثل في جميع البيانات وتصنيفيا ومحاولة تفسيرىا وتحميميا  من أجل قياس     

 3ومعرفة أثر وتأثير العوامل وأيضا التنبؤ بسموك الظاىر: محل الدارسة في المستقبل. 
 إخترنا ىذا المنيج لعدّة إعتبارات منيا: وقد

دراستنا وذلك لما يفيد في وصف طبيعة الاتصال الداخمي المنيج الوصفي يخدم بصورة كبيرة موضوع 
 وكيفية مساىمتو في عممية إدارة الصراع.

يسمح ىذا المنيج بإستخدام العديد من أدوات البحث) منيا: الملاحظة، المقابمة، الإستمارة،...( التي      
 تساؤلات الرئسية لمبحث.تشكل في النياية مجموعة مكاممة يمكن من خلال الحصول عمى الإجابة عمى ال

أىداف ونتائج نستطيع من خلال ىذا المنيج الوصول إلى بيانات نعبر عنيا ونحميا ونفسرىا لموصول إلى 
 الدراسة.

  أدوات جمع البيانات -3
يقصد بأدوات البحث العممي مجموعة الوسائل والطرق والأساليب والإجراءات المختمفة التي يعتمد     

عمومات الخاصة بالبحث العممي لذلك فإن إستخداميا لا يتم بطريقة إعتباطية بل وفق عمييا في جمع الم
 خطط مدروسة من الباحث ومجتمع البحث.

 

                                           
، 6، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث محمود الذنيبات: عمار بوحوش، محمد 1

    .99، ص 2011

  حسام محمد مازن:  أصول مناىج البحث في التربية وعمم النفس، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، 2012،  ص 260.
2  

  3  إحسان محمد الحسن: مناىج البحث الإجتماعي، دار وائل ، الأردن، 2005، ص 247. 
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  الملاحظة -3-1
 »تعد الملاحظة أداة ميمة في جمع المعمومات، ويقصد بيا في مجال البحث التعميمي عمى أنيا:      

المشاىدة الدقيقة لظاىرة من الظواىر أو المجموعة منيا وذلك لمعرفة صفاتيا، وخواصيا أو العوامل 
 1.«الداخمية فييا

بأنيا توجيو الحواس لمشاىدة أو مراقبة سموك معين أو ظاىرة معينة وتسجيل جوانب  »كما تعرف أيضا:
 2.«ذلك السموك أو خصائصو

 وذلك من خلال الجولات الإستطلاعية، والملاحظات ىي: وقد إعتمدنا عمى الملاحظة البسيطة
 التعرّف عمى مصالح المؤسسة، وذلك ينتقل بين مختمف وحداتيا. -
 التعرّف عمى طبيعة الإتصال الأكثر إستعمالا داخل المؤسسة. -
 ملاحظة العلاقة القائمة بين المرؤوسين والموظفين. -

  المقابمة -3-2
الوقائع الإجتماعية عامة، وموضوع بحثنا عمى وجو  ت كافية لإستقراءفي الحقيقة أن الملاحظة ليس    

 الخصوص، وتعتبر المقابمة من أىم وسائل البحث المستخدمة لجمع المعمومات والبيانات، وىي عبارة عن
 تفاعل لفظي بين السائل والمجيب، أو ىي عممية التفاعل المباشر بين فردين أو أكثر وجيا لوجو عن 

ة يمقييا السائل لمعرفة رأي المجيب في  موضوع محدّد أو لكشف إتجاىاتو ومعتقداتو طريق أسئم 
 3الدينية.
مجموعة من الأسئمة والإستفسارات والإيضاحات التي يطمب الإجابة عمييا  »وتعرف أيضا بأنيا:     

 4.«والتعقيب عمييا وجيا لوجو بين الباحث والأشخاص المعنيين بالبحث أو عينة ممثمة ليم
ولقد تمت الإستعانة بيا بشكل كبير من أجل الوصول إلى أحسن النتائج وجمع أكبر قدر ممكن من     

المعمومات، كما أتيحت لنا الفرصة لإجراء مقابلات مع مسؤول الإتصالات ومسؤول الموارد البشرية، 
نا إلى معمومات لم تكن نسبة الصدق في الإجابات، كما لفت إنتباىوبعض الموظفين وقد أفادتنا في تقديم 

 مأخدوة بعين الإعتبار في الدراسة.
                                           

  1  سمير محمد حسين:  بحوث الإعلام، عالم الكتب، القاىرة، 1995، ص 131. 
  2  محمود زيدان: الإستقراء والمنيج العممي مؤسسة شباب الجامعة، مصر، ط4، 1980، ص46.

  3  إحسان محمد: الأسس العممية لمناىج البحث الإجتماعي، دار الطميعة، لبنان، ط3، 1994، ص 99.
ستخدام مصادر المعمومات، دار اليازوري العممية، عمان، ط1، 1999، ص 168.   4  عامر قنديجمي: البحث العممي وا 
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  الإستمارة ) الإستبيان( -3-3
تعتبر الإستمارة أيضا وسيمة ىامة من وسائل جمع المعمومات والبيانات، وىي من أكثر الأدوات     

معالجة  شيوعا في البحوث، ويرجع ذلك إلى ما تحققو من إختصار لمجيد والوقت والتكمفة كذلك سيولة
الإستبيان الذي يحتوي عمى مجموعة من الأسئمة أو  »بياناتيا بالطرق الإحصائية، وتعرف أيضا أنيا:

العبارات المكتوبة مزودة بإجابات والآراء المختمفة أو بفراع للإجابة و يطمب من المجيب عمييا مثلا: 
 1.«و الإجابة الصحيحةالإشارة  التي ما يراه ميما أو ما ينطبق عمييا أو ما يعتقد أنو ى

نموذج يضم مجموعة أسمئة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول عمى المعمومات  »تعرف أيضا بأنيا     
ل إلى سحول موضوع أو مشكمة أو موقف، ويتم تنفيذ الإستمارة إما عن طريق المقابمة الشخصية أو أن تر 

 2.«وثين عن طريق البريدحالمب
عمى التراث النظري والدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسة ومن خلال الجولات  إستنادا    

حتكاكا ببعض الموظفين والمسؤولين وذلك لوضع الإستمارة في شكميا النيائي،  الإستطلاعية لممؤسسة وا 
سؤال مغمق إشتمل عمى ثلاث محاور رئيسية، كل محور تضمن مجموعة أسمئة موزعة  27وقد تضمنت 

 التالي:ك
 ( أسئمة.5: البيانات الشخصية وقد احتو  )الأول المحور

 ( أسئمة10تصال الشفوي والتقميل من حدّة توتر العلاقات بين الموظفين وقد احتو  ): الإالمحور الثاني
 ( سؤال.12تصال الكتابي وحل الخلافات بين الموظفين داخل المؤسسة وقد احتو  ): الإالمحور الثالث

  الوثائق والسجلات -3-4
أنيا إحد  أدوات جمع البانات والمعمومات، وفييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات  »المقصود بيا:      

حول موضوعو من كل وثيقة يصل عمييا من المؤسسة محل الدراسة أو من كل سجل تتوفر عميو 
 3.«ييا، بشرط عدم تكرارىا فيما بعدالمؤسسة، ثم يقوم بتفسير تمك البيانات والمعمومات المتحصل عم

إحد  أدوات جمع البيانات، حيث تعد بمثابة وسيمة لمصول عمى بيانات تكميمية للإستمارة  فيي    
والملاحضة، المقابمة، وقد إستعنا في إجراء ىذه الدراسة عمى بعض الوثائق والسجلات من أجل جمع 

                                           
  1  صالح حمد العساف: المدخل إلى البحث في العموم السموكية، الرياض، ط1، 1995، ص 342.

  2  رشيد زرواتي: أدوات ومناىج البحث العممي في العموم الإجتماعية، دار غياشي، الجزائر، ط4، 2012، ص 272.
3
  .94، ص 2016جامعة محمد بوضياف، المسيمة، ا، مطبوعة محاضرات في منيجية إعداد بحوث الدراسات العميالياشمي بن واضح:  



جراءات المنيجية لمدراسةالإ                                                             :               الخامسالفصل   

 

98 

 

موضوع الدراسة  والتي تساعد عمى توفير الوقت والجيد، اء ر المعمومات والبيانات التي ليا أىمية في إث
 ومن أىم الوثائق التي تحصمنا عمييا:

 نشأة وتعريف المؤسسة. -
 الييكل التنظيمي الإداري لممؤسسة. -
 الييكل التنظيمي لمصالح المؤسسة. -

  عينة الدراسة -4
إلى دراسة جزء منو والذي عندما يصعب عمى الباحث دراسة كل وحدات المجتمع الأصمي، فإنو يمجأ     

 1يتمثل في العينة، حيث يتم حصر كل مجتمع البحث في تمثيل مصغر.
حدود من المفردات التي سوف يتعامل معيا الباحث منيجيا، عبارة عن عدد م »نيا أعرفت العينة ب    

ل ىذا التعامل البيانات الأولية المطموبة، ويشترط في ىذا العدد أن يكون ممثلا لمجتمع وسيجل من خلا
 2.«البحث في الخصائص والسيمات التي يوصف من خلاليا ىذا المجتمع

نموذج يشمل جانبا أو جزء من وحدات المجتمع المعني بالبحث، تكون ممثمة لو بحيث تحمل صفاتو  »أو
أو الجزء يغني الباحث عن دراسة كل وحدات ومفردات المجتمع الأصمي خاصة المشتركة، وىذا النموذج 

 3.«في حالة صعوبة أو إستحالة دراسة تمك الوحدات
وعمى إعتبار أن العينة أنواع فإن عينة بحثنا من نوع العينة العشوائية الطبقية، وفييا تنتمي كل وحدة من 

 أفراد العينة. وحدات المجتمع إلى فئات نظرا لعدم تجانس وظائف
ىي التي يتم فييا تقسيم المجتمع أو الإطار إلى أقسام أو طبقات متجانسة في داخميا  »ونعرّف العينة :  

ومختمفة فيما بينيا، ويتم سحب وحدات المعاينة بالنسبة لكل طبقة عمى حد  إما بطريقة عشوائية أو 
 4.«متوسط المجتمع بأكممومنظمة ثم تستخدم ىذه التقديرات المتعددة في حساب تقدير 

وقد قمنا بتحديد العينة العشوائية الطبقية في المؤسسة الاستشفائية العمومية محمد الصديق بن يحي،     
 ثلاث طبقات. ىكون أن مجتمع الدراسة كبير وغير متجانس ويتوزع عم

                                           
 .24، ص 2010، 1، دار المسيرة لمنشر، الأردن، طSPSS التحميل الإحصائي المقدم لمبيانات بإستخدام حمزة محمد دودين:   1

  2  محمد عبد الحميد: البحث العممي في الدراسات الاعلامية، عالم الكتاب، القاىرة، ط2، 2004 ، ص 130. 
3

 ، ص2008 ،1طعمان،  ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،البحث العممي الكمي والنوعيعامر قندليجيي، إيمان السمراني:   
255.  

  4  سمير محمد حسين: بحوث الإعلام، عالم الكتاب، القاىرة، 1999، ص 297. 
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ومجتمع البحث بالنسبة لمدراسة التي قمنا بيا ىي المؤسسة الاستشفائية العمومية بولاية جيجل المقدر     
موظف، وقد تم إنتقاؤىم من مختمف وحدات المؤسسة) الطاقم الطبي، الشبو طبي، السمك  955عددىا 

الإستجابات التي  مف أجزاء المؤسسة حتى تكون تالإداري والتقني( وقد تم مراعاة إنتشار ىؤلاء في مخ
دارة الصراع داخل المؤسسة، فقد قمنا بإختيار عينة بنسبة  من  %5أجريناىا معبرة عن الإتصال الداخمي وا 

 مفردة. 43مفردات الدراسة الكمي لنتحصل عمى 

 2017توزيع الموارد البشرية لممؤسسة الإستشفائية لسنة  يمثل (:1الجدول رقم )

 النسبة العدد انــــــــــــــــــــــــــــــالبي
 
 

 الطاقم الطبي

  26 طبيب مختص

 47 طبيب عام في الصحة العمومية

 30 جراح أسنان رئيسي في الصحة العمومية

 32 الصيادلة العامون في الصحة العمومية

 %55.58 545  المجموع الجزئي

 
 

 الطاقم شبه الطبي

  32 لمصحة العمومية نفسانيين عياديين

 62 بيولوجي الصحة العمومية

 002 المستخدمين شبو الطبيين

 02 القابلات

 74 الأعوان الطبيون في التخدير والإنعاش

 %45.96 439  المجموع الجزئي

 
 السمك الإداري والتقني

  23 إداري 

 46 عامل ميني

 642 رتب أخر  

 %16.55 375  المجموع الجزئي

 %511 955  المجموع العام

 .المديرية الفرعية لمموارد البشرية :المصدر
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  أساليب التحميل -5
إعتمدنا في الدراسة الحالية عمى الأسموبين الكمي والكيفي في تحميل البيانات والمعمومات المتحصل     

 عمييا:
وىو الأسموب الذي يستعمل فيو النسبة المئوية في الكشف عن فرضيات  أسموب التحميل الكمي: -5-1

 ومتغيرات الدراسة.
 يعتمد عمى الجانب الوصفي في التحميل والتعميق عمى النتائج. أسموب التحميل الكيفي: -5-2

لقد حاولنا من خلال ىذا الفصل توضيح أىم الخطوات المنيجية التي تم إستخداميا في الدراسة     
لتعرض لأىم الأدوات المنيجية التي تم إستخداميا في الدراسة والتعرض لأىم الأدوات المنيجية التي وا

إستخدمنا في جمع وتحميل البيانات الميدانية، بالإضافة إلى ىذا التعرض إلى مجالات الدراسة الثلاثة 
ات في مجمميا سندا ومد  ملائمة المنيج المتبع لموضوع الدراسة. ولقد شكمت ىذه العناصر والأدو 

منيجيا ساعدنا في تسيير معالجة الموضوع ميدانيا وتوفير بيانات ىامة ومتنوعة ، وكانت في نفس الوقت 
ميل حبمثابة الجسر الذي يمكننا من المرور إلى المراحل الأخيرة من البحث الميداني والمتمثمة في مرحمة ت

جابات مقنعة لأسئمة الدراسةصول والتوصل إلتفسير بيانات الدراسة ومن ثم الحو   .   ى نتائج صادقة وا 
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 خلاصة
في جمع المعمومات من ميدان الدراسة  قمنا في ىذا الفصل بعرض الخطوات المنيجية التي إتبعناىا   

والتي أمكنتنا من الإلمام بموضوع الدراسة، حيث كان ىناك تطرق إلى كيفية جمع البيانات والمعمومات 
من ميدان الدراسة وذلك بإستخدام الأساليب والبيانات التي تحقق لنا الغرض من الملاحظة والإستمارة 

 مناسب لمدراسة. والسجلات والوثائق، إعتمادا عمى منيج

 



 

 

 

 

 

 

 

 



:ةــــــــة الميدانيــــــــــــج الدراســــــــــنتائ  
 تمهيــــد

 .ةــــــــــــالدارس اتـــــــــبيان لــــــــوتحلي عرض -1

 .ةــــــــــــــج الدراســــــــــــة نتائـــــــــــمناقش -2
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 تمهيد
بعد تحديد الإجراءات المنيجية لمدراسة، سنحاول في ىذا الفصل عرض وتحميل وتفسير البيانات التي     

جمعت من ميدان الدراسة، ثم عرض وتحميل النتائج المتوصل إلييا في ضوء الفرضيات، عرض وتحميل 
 ييا الدراسة.المتوصل إلييا في ضوء الدراسات السابقة، عرض النتائج العامة التي توصمت إلالنتائج 
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المؤسساااااة  فاااااي الصاااااراع إدارة و الااااادا مي تصاااااالالإ شااااارح فاااااي المصااااادا ية مااااان ناااااوع دراساااااتنا لإعطااااااء    
 مااااان مجموعاااااة مااااان تتكاااااون  ساااااتمارةإ بصااااايا ة  مناااااا  اااااد، محمد الصاااااديي بااااان يحاااااي العمومياااااة الاستشااااافائية

 .عمييا للئجابة فينظالمو  من عدد عمى توزيعيا تم و د، محاور ثلبثة إلي تنقسم الأسئمة

 الدارسة بيانات وتحميل عرض-1
 الشخصية البيانات: الأول محورال -1-1

 الأ ير وىذا، الش صية البيانات محور ىعم نعرج أن دون  جتماعيإ بحث بأي نقوم أن يمكن لا    
 حيث من و اصة معيا نتعامل التي العينة بمعرفة، العممي البحث ودعم البحث مجتمع تقسيم ىعم يساعد
،  دميةلأوا الوظيفة نوع، التعميمي المستوى ، السن في تكمن والتي الأ رى  البيانات بقية لاحقا وسنرى  الجنس
 معرفتو يجب ما رى حبالأ أو الدراسة عينة  عن المعمومات من نحتاجو لما بالنسبة كافي ىذا نأ نرى  حيث
 .بحثنا إطار ضمن

 .حسب الجنس توزيع أفراد العينة يمثل :(2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 37,2 % ;6 ذكر
 62,79 % >7 أنثى

 %611 98 المجموع

 تقدر بينما % <>,7; الإناث جنس من  مبياأ العينة  أن الجدول في الر مية الإحصائيات تؤكده فمما    
  لبل من الدراسة مجتمع عمى كذاك بل فقط الدراسة عينة عمى لا ينطبي وىذا%  7,>8 الذكور نسبة

 شائع ىو كما بيا التوظيف أن يعني الإناث جنس من الموظفين  مبأ  أن نستنتج ومنو ، لذلك ملبحظتنا
 مجتمعنا في لان ،الصحي الميدان وىو الدراسة ميدان طبيعة إلي راجع ىذا لعل أو الإناث جنس ىال يميل

 جيد لا يتطمب العمل ىذا أن ذلك إلي إضافة ،التعميمي أو الصحي المجال إما المرأة تفضل الجزائري 
   .عضمي
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  .توزيع العينة حسب السنيمثل ?  (3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات سنال
 6,97 % 3 سنة :7أ ل من 

 9 ,27 % 12 سنة :8سنة إلى أ ل من  :7من 
 30,23 % 13 سنة :9سنة إلى أ ل من  :8من 

 34,88 % 15 فما فوق  :9من 
 %611 43 المجموع

 لدى شعور ت مي الوظيفة معايشة وطول والحكمة فال برة ،ت صص أي في ضروري  السن عامل إن    
 من التنقل ىعم تساعده أنيا إضافة جوانبيا بجميع الإلمام عمى و درتو منيا و ربة وظيفتو بأىمية الموظف
 . والكفاءة والا دمية التعميمي مستواه حسب أ ر إلي منصب

فراد أ من% ==,89 نسبة أن لنا السن يتبين حسب العينة أفراد بتوزيع ال اص أعلبه الجدول  لبل فمن    
 سنة :9و :8 بين المحصورة العمرية الفئة تمييا ثم نسبة أكبر وىي فوق  فما :9  من سنيم العينة الذين

بنسبة  تقدر والتي سنة :8و :7 بين المحصورة العمرية الفئة تمييا ثم % 81,78 بنسبة تقدر والتي
 طبيعة ىإل يعود وىذا % ><,; بنسبة تقدر والتي سنة :7 عن تقل التي العمرية الفئة تمييا ثم %<,>7
 ,التطبيقي المستوى  وعمى الأكاديمي المستوى  عمى سنوات عدة الي لدراسة يحتاج الصحي فالمجال المينة

 في الجيد والتكوين  برة ليم تكون  نأ يجب  داريينالإ عند يضاأ بل فقط طباءالأ عند الامر ولا يقتصر
 الموارد مسؤول مع المقابلبت في اليو شارأ ما وىذا العمل في  دميةأ ولدييم الاعمال والتسيير دارةالإ مجال

 .البشرية
  .حسب المستوى التعميمي عينةتوزيع اليمثل  :(4) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 2,33 % 1 متوسط
 34,88 % 15 ثانوي 
 62,79 % 27 جامعي
 %611 43 المجموع
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 مستوى  أن نرى  التعميمي المستوى  فراد العينة حسبأ توزيع يوضح الذي أعلبه الجدول  لبل من   
 بنسبة أما% ==,89 نسبة يقدر الثانوي  المستوى  أن نجد حين في% <>,7; بنسبة تقدر الجامعيين
 يتطمب الذي المؤسسة دا ل العمل طبيعة ىال يعود  د وىذا . %7,88 نسبتو فتقدر متوسط لممستوى 
 .عالي تعميمي مستوى 

  .توزيع العينة حسب نوع الوظيفةيمثل  :(5)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات نوع الوظيفة
 13,95 % ; طبي

 46,51 % 71 شبو طبي
 39,53 % >6 إداري وتقني
 %611 43 المجموع

العمومية  ستشفائيةالإ المؤسسة في يعممون   الذين المينية الشرائح جميع ضم العينة ىذه في حاولنا    
% 6:,;9 طبي شبو  نسبة تقدر ذلك يوضح أعلبه فالجدول أساسية فئات ثلبثة ىإل تقسيميا يمكن والتي
 الأجيزة دا ل الموظفين ويشمل% 8:,<8بنسبة وتقنيين الإداريين فئة تمييا ثم نسبة عمىأ  وتعتبر

 التوظيفية  المسابقات نسبة إلي ذلك يعود أن يمكن% :<,68 بنسبة تقدر الأطباء فئة أ يرا،  البيرو راطية
ن فئة الشبو الطبي وفئة الاداري والتقني يكون أ لىذلك ا، الطبي شبوالطا م  لصالح الحكومة فتحتيا التي

 .الاستشفائية العمومية المؤسسة حاجيات تغطية بيدف وذلك ،في فئة الاطباء عمى من التوظيفأ بنسب 
  . دمية في العملتوزيع العينة حسب الأيمثل  :(6)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الأ دمية في العمل
 20,93 % 9 سنوات :أ ل من 

 27,9 % 12 سنوات 61سنوات إلى أ ل من  :من 
 51,16 % 22 فوق  فما واتسن 61من 

 %611 43 المجموع

 61 من أكثر ال برة ذوي  الموظفين أن لنا يتبين، أعلبه الجدول في المبوبة البيانات  لبل من       
 61 الى : من ال برة ذوي  الموظفين يأتي الثاني الترتيب وفي % ;6,6: نسبة وتقدر عمىأ  تتمثل تاسنو 

 .                %<,>7 فتقدر سنوات :عمى   برتيم تقل لمذين بنسبة أما % 8<,71 بنسبة وىذا سنوات
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ن سياسة أو  العمل في  دميةأو   برة لدييم العمومية ستشفائيةالإ المؤسسة في الموظفين أن نستنتج ومنو     
 التوظيف من طرف الدولة كانت بمعدلات عالية  اصة في السنوات العشرة الا يرة.

 ؤوسين.الشفوي والتقميل من حدة توتر العلاقات بين الموظفين والمر  تصالالثاني: ال المحور  -1-2
  .ستعمالاإكثر تصال الأسيمة الإيمثل توزيع و  :(7) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 79,06 % 34 تصال الرسميالإ
 20,93 % 12 تصال الغير رسميالإ

 %611 43 المجموع

 عمى تعتمد المؤسسة أن ترى  العينة أفراد من%  ;1,<> نسبة أن نلبحظ أعلبه الجدول  لبل من     
 ،رسمي الغير تصالالإ تستعمل المؤسسة أن ترى  الدراسة عينة من % 8<,71 حين في، الرسمي تصالالإ

 ..(. التقارير، المعمومات، الأوامر) نقل جلأ من تستعممو المين التي طبيعة ىإل ذلك يعود أن فيمكن
 الوثائي ىعم الأولى بدرجة المؤسسة تعتمد » تصال?الإ مسؤول مع بيا  منا التي المقابمة فحسب

 محتوى  تنفيذ من والتأكد التنفيذ عممية مرا بة عند إلييا الرجوع يمكن تصاليةإ وسيمة نيالأ والمراسلبت
 لممعمومات وحماية رسمية من الكتابي الأسموب بو يتصف ما ىإل راجع وىذا« أ ري  وثيقة أي أو الرسالة

 الأسفل ىإل الأعمى من يتم تصالالإ أن ترى  التي " العممية النظرية " وأيضا ،إيصاليا ىعم والحرص
 وثائي في ي تصر التنظيمي تصالالإ نإف التيمورية"" فحسب، الأداء وتحديد المرؤوسين توجيو بغرض
وىذا ما نراه في  ،شيء إضافة أو التعبير في الحرية لو ليس، فردية توجييات يتمقى فالعامل ،مكتوبة

مجموعة من التوجييات والاوامر من  بل المسؤولين  الموظفين يتمقىستشفائية العمومية حيث المؤسسة الإ
لمستندات والتقارير أيضا مجموعة من الوسائل التي تعتمد عميو المؤسسة كا ستعمالإوببطريقة رسمية 

و التوجييات المقدم من طرف المسؤول مستعجل أوامر عندما تكون الأعلبنات  اصة وحة الإستعمال لإ
  .ى وىناك عدة وسائل ا ر وضرورية 
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  .ستعمال التعاون الجماعي في القيام بالميامإيمثل توزيع  :(8) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 39,53 % 17  البا
 81 ,55 % 24 أحيانا
 4,65 % 2 نادرا

 %611 43 المجموع

 القيام في الجماعي التعاون  أن أكدوا العينة أفراد أ مبيةتبين أن  المسجمة لمبيانات  راءتنا  لبل من     
 ن يكو  ما فأحيانا دوري  بشكل ليست أي %6=,::بنسبة  ذلك ويقدر متقطعة بل دائمة ظاىر ليست بالميام
 القيام في الجماعي التعاون  أن ن يرو  العينة أفراد من %8:,<8 أما ،الموظفين بين الجماعي التعاون 
 معارضين نجدىم العينة أفراد من %:;,9 حين في ،المؤسسة دا ل تحدث ما  البا سمة ىو بالميام
                                       .  المؤسسة دا ل الوجود نادر سموك الجماعي التعاون  يعتبرون 

 بصفة ليس ولكن موجودة ظاىر المؤسسة دا ل بالميام القيام في الجماعي التعاون  أن نستنتج ىنا من    
في  فايول" "ىنري  أكد فقد الوظيفية البيئة دا ل التوترات بعض وجود  ىإل ذلك يرجع أن ويمكن دائمة

 عنصر وزيادة الجماعة بروح والعمل لأفراد بين والتنسيي التعاون  وجود أىمية عمى "الإداري  التكوين نظرية"
ن التعاون أ ىوىذا ما يؤكده عم ،السمطة وتدرج الأمر وحدة مبدأ مع العنصر ىذا يتنافى لا بشرط تصالالإ

بيا  ستفادة من جميع الميارات وال برات التي يتمتعفيو يوفر ليا الإالجماعي ميم ورئيسي في المؤسسة 
يضا يقوم أبتكار و ا  بداع و إىداف المراد تحقيقيا بأسرع و ت وبأكثر الأ ىلإفراد مما يساعد في الوصول الأ

 .بإكساب الفرد روح التعاون والمنافسة الشريفة وتقبل الآراء الم تمفة
المسؤولين فكار والمعمومات بين المؤسسة للبجتماعات لتبادل الأ مدى لجوءتمثل توزيع  :(9) الجدول رقم
 والموظفين.

 النسبة المئوية  التكرارات العينة                الا تراحات
 20,93 % 9  البا
 79 ,62 % 27 أحيانا
 16,27 % 7 نادرا

 %611 43 المجموع
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 الأفكار لتبادل جتماعاتللئ أحيانا أتمج المؤسسة يرون  الذين العينة أفراد نسبة أن أعلبه الجدول لنا يبين    
 جتماعاتالإ أن ىإل أشاروا العينة أفراد من% 71 آما,% <>.7; بنسبة تقدر الموظفين بين والمعمومات

 كدواأ العينة أفراد من% >7.;6 وأ يرا، والمعمومات الأفكار تبادل جلأ من المسؤولين ليا أيمج دوري  آلية
 المؤسسة.     دا ل جتماعاتإ ىناك تكون  ما نادرا  أن

  دورية ليست الاجتماعات أن الموظفين بعض مع أجريناىا التي والمقابلبت الجدول بيانات من نستنتج    
 جلأ من تنعقد التي الاجتماعات أما ،مستجدات حدوث وعند ،القصوى  الضرورة عند إلا تنعقد بل
 .موجودة  ير فيي ذلك  ير أو الموظفين يوجييا التي المشاكل أو المؤسسة شؤون  حول ستفسارالإ

  .المبرمجة في توضيح طريقة العمل بالمؤسسةمثل توزيع الندوات ي :(11م )الجدول رق

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 25,58 % 11  البا
 13 ,58 % 25 أحيانا
 16,28 % 7 نادرا

 %611 43 المجموع

 الندوات ما تساعد حياناأ نأ يروا العينة فردأ من %68,=: نأ نلبحظ علبهأ  الجدول  لبل من    
 ذات الندوات نأ يعتقدون  العينة فرادأ من %=:.:7 ما، أالمؤسسة دا ل العمل توضيح ىعم المبرمجة

  د العينة فرادأ من >7,;6 حين في ،العمل طرق  وشرح الموظفين بتوجيو الحالات جميع في وتساعد فعالية
وىذا ما  المؤسسة دا ل العمل طرق  توضيح جلأ من كافية وسيمة تعتبر ولا فعالة ليست الندوات نأ أشاروا

ن الندوات المبرمجة  ير موجودة دا ل أ ىكدوا عمأتم مقابمتيم جابة المبحوثين الذين إمع  لا يتوافي
 المؤسسة. 

  . سام الم تمفةيمثل توزيع توتر العلب ات بين وحدات الأ :(11)رقم الجدول

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 60,47 % 26 نعم
 53 ,39 % 17 لا

 %611 43 المجموع
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 دائما التوترات أن يرو العينة أفراد من %>1,9; أن الر مية الإحصائيات تؤكد أعلبه الجدول  لبل من    
 وحدات بين العلب ات في التوتر وجود ينفون  العينة أفراد من %8:,<8 أما ،المؤسسة دا ل تحدث ما

 .الم تمفة الأ سام
 بعض مع بيا  منا التي المقابلبت حسبو  الوظيفية لمبيئة ملبزمة صفة ىي التوتر أن نستنتج ىنا ومن    

، المصالح في والمحسوبية نظامية الغير التر يات أىميا عدا أسباب إلى راجع ىذا أن إلى توصمنا الموظفين
 أسباب أن"  معيا التعامل وأساليب التنظيمية الصراعات" دراستو في"  العتبي بن طارق "  الباحث توصل
 "البيرو راطية النظرية "وفي، الأىداف تعارض ،الصلبحيات تحديد عدم، الموارد محدودية في تكمل الصراع
 ، دميةالأ ،الكفاءة)  التوظيف جلأ من الموضوعية المعايير لتنظيم المثالي النموذج في "فيبر ماكس"  دما

 التوترات تجنب جلأ من وذلك اليرمي التدرج مبدأ عمى تقوم أنيا أي المناصب تنظيم أيضا، و (الشيادة
 .والمسؤولين الموظفين بين القائمة

  .يمثل توزيع ال طابات الشفوية في حل المشاكل التي تقع بين المسؤولين والموظفين :(12)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 25,58 % 11  البا
 %=8,9: 78 أحيانا
 %8<,71 < نادرا

 %611 43 المجموع

 الشفوية ال طابات تكون  ما أحيانا أن يروا العينة أفراد من %=8,9: نسبة أن أعلبه الجدول يشير    
 الوسيمة ىي الشفوية ال طابات نأ يروا %=:,:7 ماأ ،الموظفين بين المشاكل حل جلأ من كافية وسيمة

 وجوأ وتوضيح بيامالإ زالةإ ىعم الموظفين يساعد  د فيو الدا مية الصراعات تسوية في فعالية كثرالأ
 النوع ىذا نأ عتبرإ  العينة فرادأ من %8<,71حين في ،الصراع طرفي ما بين وضاعالأ وتيدئة  تلبفالإ
 في "بمقاضي مينأ "الباحث توصل و د، الآراء في  التصادم حالات حل في يساىم ما نادرا تصالالإ من

 يساعد الشفوي  تصالالإ نأ"  المؤسسة دا ل التنظيمية الفعالية تحقيي في ودوره الدا مي تصالالإ" دراستو
ن أفالمواجية المباشرة يمكن ، تصالات الشفويةىمية الإأ  ىىذا ما يؤكد عم، والنزاع ال لبفات تجنب في

 ي مؤسسة.أتكون جسر لمحد من نسب التوتر في العلب ات التنظيمية دا ل 
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تبادل للآراء بين المسؤولين والموظفين حول مواضيع ليا علب ة نسبة يمثل توزيع  :(13)الجدول رقم
 .بالعمل

 النسبة المئوية التكرارات                  الا تراحات                العينة
 23,26 % 10  البا
 8 ,62 % 27 أحيانا
 13,95 % 6 نادرا

 %611 43 المجموع

          نأ العمل مواضيع حول الموظفين بين الآراء تبادل ي ص الذي الجدول في الكمية الشواىد تشير     
 بصفة لا تحدث ولكن لممؤسسة ملبزمة اىرظ الموظفين بين الآراء تبادل تعتقد الدراسة عينة من %=,7;
 المينية الممارسات في التشاركية الثقافة منطمي  يابإلى  ىولأ بدرجة يعود نأ يمكن وىذا ومنتظمة دورية
 تبادل نأ يعتقدون  من فيناك لمموظفين الفردي عتقادبالإ مرتبط يكون   د ى  ر أ جية ومن المؤسسة دا ل
 منو ىعمأ  مسؤولين مع المؤسسة مستوي  ىعم مشاكل لو يسبب بالعمل علب ة ليا مواضيع حول الآراء
 دائم دوري  بشكل يحدث الموظفين بين الآراء تبادل نأ ثبتأ  د العينة فرادأ من% ;78,7 حين في، مرتبة

 فيما ماأ ،المؤسسة دا ل الرىانات وأ وتطورات بمستجدات صمة ذات راءآ ىؤلاء يتقاسم ما فغالبا ومنتظم
 .الموظفين بين للآراء تبادل ىناك يكون  ما نادرا نأ يرو %:<,68 ي ص

  .بين المسؤولين والموظفين في التقميل من التوترنسبة مساعدة الحوار ثل توزيع مي :(14)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 25,58 % 11  البا
 11 ,65 % 28 أحيانا
 20,93 % 4 نادرا

 %611 43 المجموع

 التوتر من تقميل في يساعد الموظفين بين الحوار نأ يروا %66,:; نأ نجد علبهأ  الجدول  لبل من    
 الآراء ومعرفة البعض بعضيم بين بأريحية لتكمم مجال يفتح الحوار نلأ ذلك يكون  نأ يمكن،  بينيم

 من التقميل في مثلالأ الحل ىو الحوار يكون  ما  البا نأ ايرو  %=:,:7 ما، أمشاكميم حول والتحدث
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 في دور لديو ما يكون  نادرا الحوار نأ ايرو  %8<,71 حين في، المؤسسة دا ل الموظفين بين التوترات
 . التوتر تقميل
 الوعي نقص ىلإ راجع وىذا ىميةأ  لو لا يقدم والمسؤولين الموظفين بين تصالالإ نأ نستنتج ىنا ومن    

 ينالموظف مكانة حسب ىميتوأ  ي تمف الدا مي تصالالإ نإف ملبحظتنا فحسب الدا مي تصالالإ بأىمية
 .طبيب وأ طبي شبو وأ ينوتقني ينداريالإ

ط بين المسؤولين والموظفين بالمقابلبت في التفاىم والترا مساىمةنسبة  يمثل توزيع :(15)الجدول رقم
  .وكسب الثقة

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 32,56 % 14  البا
 47 ,60 % 26 أحيانا
 6,98 % 3 نادرا

 %611 43 المجموع

 والتفاىم التقارب في المقابلبت تساىم ما حياناأ نأ ايرو  % >1,9; نأ نلبحظ علبهأ  الجدول  لبل من     
 موظف كل رتباطلإ وأ المحدود الو ت ىلإ ذلك يرجع أن  فيمكن الثقة وكسب الموظفين بين  والترابط
 والتعاون   جتماعيةالإ العلب ات تكوين في المقابلبت تساىم ما  البا نأ ايرو  % ::,87 حين في، بعممو
 مو"س ما "ابراىام يؤكده ما فيذا القوي  نسجامالإ كدؤ ي مما عالية معنوية بروح  وذلك الموظفين بين والتآزر

 نتماءالإ كالحاجات الحاجات من محددة مجموعة لإشباع طبيعية ر بة لديو الفرد نأ" الحاجات سمم" في
 المقابلبت نأ يروا% ><,; أما ،لمفرد الجماعة و بول  رينالآ مع علب ات  امةا  و  نتماءالإ تتضمن التي
 .الدا مية تصالاتالإ من النوع ىذا مثل يشجعون  لا فيم بالتقارب تقوم ما نادرا

  .العلب ة بين المسؤولين والموظفينتصال المباشر في تحسين لإا دوريمثل توزيع  :(16)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 44,19 % 19  البا
 28 16 % 7 أحيانا
 %8:,<8 17 نادرا

 %611 43 المجموع
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 ليةالآ المباشر تصالالإأن   يروا  العينة فرادأ من %<99,6 نأ ىلإ توصمنا  علبهأ  الجدول  لبل من    
 ونأ يروا العينة فرادأ من %8:,<8 لكن، والموظفين المسؤولين بين العلب ة بتوطيد تقوم لأنيا نجاحا كثرالأ

 ما حياناأ نأ يعتقدون  % >7,;6  يراأو  ،والموظفين المسؤولين بين العلب ات تحسين في ميما دورا يمعب
 .   العلب ات تحسين في المباشرة تصالاتالإ تساعد
 مسؤول المقابمة المصرح بيا من طرف   لبل من القيم بين تقارب ىناك نأ نلبحظ الجدول نتائج من    
 .ى  ر أ حالات في سمبي ودور الحالات بعض في جابييإ دور لديو تصالالإ نأ إلى توصمنا تصالالإ

 .والموظفين داخل المؤسسة المسؤولين بين الخلاف وحل الكتابي تصالل ا: الثالث المحور -1-3
  .تصال دا ل المؤسسة نوات الإ يمثل توزيع تعدد :(17)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 65,12 % 28 نعم
 88 ,34 % 15 لا

 %611 43 المجموع

 تصاليةالإ القنوات تعدد عمى كدواأ فراد العينةأمن  % 67,:; نأ نلبحظ علبهأ  الجدول  لبل من    
 المؤسسة دا ل تصاليةالإ القنوات نأ يروا حيث الطرح  ىذا يؤيدون  لا %==,89 ما، أالمؤسسة دا ل

 والموظفين المسؤولين لكن تصاليةإ  نوات عدة لدييا المؤسسة نأ نستنتج ملبحظتنا. ومن جدا محدودة
 نقل عند  اصة الميام تسييل في البالغة تصالالإ ىميةأ  معرفتيم لعدم وذلك ،منو التقميدية لاإ يستعممون 

 المستعجمة. المعموماتو  وامرالأ

    .تصال في تقميص حدة المشاكل دا ل المؤسسةالإ فائدةيمثل توزيع  :(18)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الإ تراحات
 %>8,== 38 نعم
 63 ,11 % 5 لا

 % 43 المجموع
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 معالجة في جدا مفيد تصالالإ نأ يروا العينة فرادأ من% >8,== نأ نلبحظ علبهأ  الجدول  لبل من    
 في،  تلبفالإ نقاط  ويوضح بياموالإ والمبس الغموض يزيل حسبيم تصالفالإ المؤسسة دا ل المشاكل

  منا التي المقابمة  لبل من، المؤسسة دا ل المشاكل حل في مفيد  ير تصالالإ نأ يروا %8;,66 حين
 الموظفين. بعض مع بيا
 وسيمة تصالالإ نأ ىعم كدون ؤ ي من فيناك ساسيتينأ شريحتين ىناك نأ نستنتج الجدول بيانات ومن     

 يساىم ولا اءبن    ير لكن موجود تصالالإ أن ترى  الثانية الشريحة ماأ المشاكل من الحد في تساعد ىامة
 .المؤسسة دا ل  تلبفاتوالإ المشاكل تقميص في كبير بدرجة

  .دوارك دا ل المؤسسةأتصال نحو ساليب الإأ مدى توجيويمثل توزيع  :(19)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 27,9 % 12  البا
 8 ,62 % 27 أحيانا
 9,3 % 4 نادرا

 %611 43 المجموع

 ىعم تساعد تصالالإ ساليبأ نأ يروا العينة فرادأ من %=,7; نفإ علبهأ  الجدول لو يشير ما حسب    
دائما ما  ونأ ايرو  العينة فرادأ من% <,>7 بينما ،كبير بشكل المؤسسة دا ل دوارىمأ نحو  الموظفين توجيو
 فرادأ من% 8,< حين في، المؤسسة دا ل  دوارهأ ىعم الموظف طلبعلإ الكافية الوسيمة تصالالإيكون 
 ذلك يعود ربما ليم المقدم لمميام الموظفين توجيو ىعم تصالالإ ساليبأ تساعد ما نادرا ونأ يروا العينة
 الحدود بتوضيح تسمح تصالالإ ساليبأ نأ نستنتج ىنا ومن ،تصاليةالإ القنوات مستوي  ىعم الجودة لغياب

 دوارىمأ ىعم الموظف توجيو ىعم تساعد فيي  موظف لكل المسندة الصلبحيات وكذا داريةوالإ القانونية
 تصالالإ نأ توصمت" التنظيمي التغيير إنجاح في ودوره الدا مي تصالالإ"  جعالة فريدة دراسة وحسب
ي مؤسسة لابد من أففي  المؤسسة دا ل ضرورية أداة فيو عمالالأ لتنسيي المناسب طارالإ ىو الدا مي
كمل وجو ودون التدا ل أ ىدواره عمأوظائفو و داء أن توجو كل عامل نحو أيمكن  التي تصالات وجود الإ

  في صلبحيات والميام الموظفين الا رون.
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تصال دا ل ىمية الإأ جل تعميم فكرة أتصال من عمميات تكوين في مجال الإيمثل  :(21)الجدول رقم
  .المؤسسة

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 39,53 % 17 نعم
 47 ,60 % 26 لا

 %611 43 المجموع

 تقوم لا المؤسسة نعمى أ جمعوأ العينة فرادأ من %>1,9; نأ نلبحظ حصائيةالإ البيانات  لبل من     
 كدتوأ ما وىذا تصالالإ ىميةأ  فكرة تعميم جلأ من تصالالإ مجال في التكوينية تر االدو  من نمط يأ بتنظيم
 و د ياستعمالإ بأىمية وعي وجدي ولا  نوات ىناك، أن تصاليةالإ القنوات تعدد بتوزيع المتعمي الجدول نتائج

 النظري  بين الجزائرية المؤسسات في الدا مي تصالالإ»  دراستو في "  ادري  محمد"   الباحث شارأ
 الدراسة عينة من %8:,<8 لكن ،تصاليةإ  مية نشاءإ في ىحت لا يفكرون  المسؤولين نأ ىعم «والتطبيقي
 العام القطاع في تصالالإ ىميةأ  ىعم الضوء تسميط جلأ من تكوينية دورات تنضم المؤسسة نأب صرحوا

لا  المؤسسة نأ كدواأ الموظفين بعض المسؤولين وبعض مع بيا  منا التي والمقابلبت الجدول بيانات فمن.
 .المؤسسة  لتو داىميأ  تعميم جلأ من تصالالإ مجال في تكوينية بعمميات نيائيا تقوم

  . لبفات بين المرؤوسين والموظفين دا ل المؤسسة وجودنسبة يمثل  :(21)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 20,93 % 9  البا
 44 ,67 % 29 أحيانا
 11,63 % 5 نادرا

 %611 43 المجموع

 أشاروا  د العينة فرادأ من %99,>; نأ والموظفين المرؤوسين بين بال لبفات المتعمي الجدول يبين     
 ماأ ،دائمة بصفة وليس متقطعة بصفة تحدث لكن المؤسسة دا ل وطبيعية موجودة ةظاىر  ال لبفات نأ إلى

  لبفات يحدث ما نادرا ونأ يرو %7;,66 حين في ،وبقوة حاضرة ظاىرة ال لبفات نأ يروا 8%<,71
 صلبحيات لةأمس إلى الاولى درجةالب البشرية الموارد مسؤول حسب ال لبفات ىذه تعود. و المؤسسة دا ل
 المقابلبت جية من ماأ البعض ببعضيا المرتبطة الميام في  اصة الميام في تدا ل و مصمحة كل
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  فحسب، الموظفين بشكاوي  المسؤولين اىتمام عدم الي تعود ال لبفات فان الموظفين ببعض المتعمقة
  نسانالإ نلأ وذلك طبيعي مرأ وال لبفات النزاعات نأ يرى "  الحاجات تدرج"  نظريتو في سمو"ما  ابراىام"

لكن ذلك يؤثر في حال تكررت ىذه ال لبفات  ،الحاجات من محددة مجموعة لإشباع طبيعية  ر بات  لديو
العلب ات والتفاعلبت بين الفاعمين دا ل المؤسسة مما ينجر  ىوالنزاعات وستؤثر لامحالة بطريقة سمبية عم

 .داء المؤسسة وفعاليتياألبل في ت إعنو 
  . مل في توزيع الصلبحيات والميام بين الموظفينوجود  مدى يمثل :(22)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الإ تراحات
 79,07 % 34 نعم
 93 ,20 % 9 لا

 %611 43 المجموع

 التي القصوى  الغالبية نإف الموظفين بين والميام الصلبحيات توزيع ي ص الذي الجدول  لبل من     
 المقدم تصريحات فحسب والميام الصلبحيات توزيع في كبير  مل ىناك نأ تأكد %>1,<> نسبتيا تقدر
 ، حيث الموظفين بين والميام الصلبحيات توزيع في وعقلبنية  ةثابت معايير لا توجد نوأ المقابلبت في

 ة  ير الا هفيذ والميام الصلبحيات توزيع في  مل يأ لا توجد نإلى أ أشاروا الدراسة عينة من 8%<,71
 .موظف كل يمتمكيا التي وال برات العممي لممستوي  اوفق توزيعيا يتم
 في  مل ناكى نلبحظ مع بعض الموظفين المقابلبت  لبل فمن  لبل ىذه النسبة العالية وأيضا من      

 .الصلبحيات والميام توزيع في تد لت ش صية مصالح ىناك نأ ىلإ توصمنا ، كما أنوالصلبحيات توزيع

   .تصالية المستعمل لبف بين الموظفين بسبب سوء وسيمة الإال نسبة يمثل :(23)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 23,26 % 10  البا
 8 ,62 % 27 أحيانا
 13,95 % 6 نادرا

 %611 43 المجموع
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حيانا ما تكون ىناك  لبفات بين الموظفين أ ونأ ايرو  %=,7;ن أعلبه نلبحظ أ من  لبل الجدول      
النوع من ال لبفات ن ىذا أ افراد العينة يرو أمن  %;78,7 بينما ،تصال المستعممةب سوء وسيمة الإببس

 نادرا ما تحدث مثل ىذه الظاىرة. ونأ ايرو يم من %:<,68في حين  ، البا ما يحدث
ليست الوسيمة  ونأ وصمنا إلى تصالالإ ة التي  منا بيا مع مسؤولالمقابمأيضا نتائج و ىذه ال  لبلفمن     

 تيار الموظف الوسيمة الغير مناسبة  اصة عند نقل المعمومات إبحد ذاتيا ىي السبب في ال لبفات بل 
  وامر المستعجمة. و الأأ

علبنات في تزويد الموظفين بالمعمومات الميمة الإ مدى مساىمةيمثل توزيع  :(24) الجدول رقم
   .والمستعجمة

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 41,86 % 18  البا
 84 ,48 % 21 أحيانا
 9,3 % 4 نادرا

 %611 43 المجموع

علبنات في تزويد الموظفين بالمعمومات الميمة والمستعجمة من  لبل الجدول الذي ي ص دور الإ      
حيانا فتقدر نسبة أدلت بالجواب أدلت بجواب  البا والفئة التي أن النسب نوعا ما متقاربة بين الفئة التي إف

جل نقل المعمومات المستعجمة أكثر فعالية من الوسيمة الأ ما تكون حيانا أعلبنات لإن اأ ايرو  9%=,=9
 علبنات  البا ما تساىم في نقل المعمومات المستعجمة الإن أ انة يرو فراد العيأمن  %;=,96، بينما ةوالميم
 علبنات الوسيمة الكافية لنقل المعمومات. ادرا ما تكون الإا أنو نفراد العينة يرو أمن  %8,<في حين ، ةوالميم

علبنات ىي ن الإأصرح بتصال الذي مع مسؤول الإجريناىا أ ىالت والمقابمةمن  لبل نتائج الجدول      
يتم تعميقيا في مكانيا  ونجل تزويد الموظفين بالمعطيات المستعجمة والميمة وذلك لأأوسيمة فعالة من 

وىذا ما  الموظفين  نتباه جميع إن في مكان واضح وعام يثير و لتي تكاو  علبناتال اص عمى لائحة الإ
 .  ى ىمية  صو أ وسيمة ذات  علبناتن الإأيؤكد عمى 
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وامر التي تصدر عن المسؤولين في تجنب التعميمات والأ مدى مساىمةيمثل توزيع  :(25)الجدول رقم
  .ال لبفات

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 %<7,1>  86  البا
 %8<,71 < أحيانا
 %><,; 9 نادرا

 %611 43 المجموع

وامر ن التعميمات والأأمن عينة الدراسة يروا  %<7,1>ن أعلبه أ حصائيات الر مية في الجدول تؤكد الإ    
لية الوحيدة التي تنجح دائما في تجنب النزاعات وال لبفات فالسمطة التي يتمتع بيا المسؤول وكذلك ىي الآ

يمتزمون حترام وتجعل الموظفون دارة الصراعات الدا مية تمنحو ىامشا كبيرا من الييبة والإإ برتو في 
وامر في تجنب لتعميمات والأحيانا ما تساعد اأ ونأ افراد العينة يرو أمن % 8<,71ما ، أبأوامره الصادرة

وامر في تجنب تساعد التعميمات والأ النادرا ما ونأ افراد العينة يرو أمن % ><,;في حين ، ال لبفات
سباب في مقدمتيا الغموض الذي يحيط التعميمات مجموعة من الأ ىلإن يعود ذلك أيمكن ، ال لبفات
 و بسبب المحسوبية.أو بسبب  ياب العدل في حل ال لبفات البينية أالمقدمة 

مسؤولك المباشر دا ل  ىلإيصال شكاوي إ التقارير في ىعم نسبة الإعتماد توزيع يمثل :(26)الجدول رقم
  .المؤسسة

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 72,09 % 31 نعم
 9 ,27 % 12 لا

 %611 43 المجموع

ن التقارير ىي الوسيمة الوحيد أ افراد العينة يرو أمن  %<7,1>ن أعلبه يبين لنا أ من  لبل الجدول     
جل نقل الشكاوي أن التقارير ليست الوسيمة الوحيد من أيعتبرو  %<,>7ما ، أورسمية  لنقل الشكاوى 

 فحسب راييم فيي ليست فعالة ولا تقدم نتائج.
ن التقارير ىي الوسيمة الوحيدة التي يتم نقل بيا شكاوي العمال وتجاوزاتيم أمن  لبل الجدول نستنتج     

كدتو التصريحات المقدمة من أوىذا ما الطريقة الرسمية والمعترف بيا دا ل المؤسسة  نيالأالمينية وذلك 
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ن إلى أيضا توصمنا أ بمة مع بعض الموظفيناكن من  لبل المقل، بمة مع مسؤول الموارد البشرية لبل المقا
ىو ما  يممبالات ولاىتمام المسؤولين إ يصال الشكاوي بل عدم فاعمية التقارير ودورىا في إ في ليس المشكل

    يجعل ىذه الوسيمة  ير فعالة و ير كافية.
 دا ل الموظفين حتجاجاتإ نسبة تقميص ىعم التقارير نسبة مساعدة توزيع يمثل :(27)رقم الجدول
 .المؤسسة

 النسبة المئوية التكرارات العينة                الا تراحات
 %99,>; <7  البا
 23,25% 10 أحيانا
 %<;,< 9 نادرا

 %611 43 المجموع

تساعد ما  البا ن التقارير أيروا فراد العينة أمن  %99,>;ن أعلبه أ تشير الشواىد الكمية في الجدول     
حيانا ما تساعد التقارير أن أيروا  % :78,7ما أ ،المؤسسةحتجاجات الموظفين دا ل إتقميص نسبة  ىعم

ن التقارير نادرا ما تساعد في التقميل من أفراد العينة أمن  %<;,<في حين ، من تقميص الصراع
 حتجاجات دا ل المؤسسة.الإ

تقميص نسبة  ىعم الحالات معظمن التقارير تساعد في أنستنتج دول حصائية لمجمن  لبل النتائج الإ    
نتائج الجدول السابقة فالتقارير تعتبر الوسيمة  يؤكده ك ال لبفات بين الموظفين وىذا ماحتجاجات وكذلالإ

الوحيدة التي يستعمميا المسؤول والموظفين في توسيل كل الشكاوي وال لبفات التي تحدث دا ل المؤسسة 
 .ف ال ضوع لياو الموظأالمسؤول  ىفيي من الوسائل الرسمية التي تفرض عم

  مناقشة نتائج الدراسة -2
  الدراسة الفرضيات ضوء في الدارسة نتائج مناقشة  -2-1
 الأولى الفرضية مناقشة -1 -2-1

تصال الإيساىم  »والتي مؤداىا   ىولن الفرضية الأأميدان الدراسة  البيانات المتحصل من  بينت    
ذلك من  لبل  حيث نرى  ،تتحقي لم« دا ل المؤسسة الموظفينالشفوي يقمل من حدة  توتر العلب ات بين 

 حصائيات المشار إلييا في الجداول?الإ

 .رسمي الغير تصالالإ تستعمل المؤسسة أن ترى  ;في الجدول ر م  الدراسة عينة من%  8<,71 -
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 بالميام القيام في الجماعي التعاون  أن ايرو   >الدراسة في الجدول ر م  أفراد عينةمن % 8:,<8 أما -
 المؤسسة. دا ل تحدث  سمة ىو

 ليا أيمج ةدوري آلية الاجتماعات أن ىإل أشاروا = ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من % 71 ماأ -
 .والمعمومات الأفكار تبادل جلأ من المسؤولين

 في وتساعد فعالية ذات الندوات نأ يعتقدون  < ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من% =:.:7 ماأ -
 .العمل طرق  وشرح الموظفين بتوجيو الحالات جميع

 دا ل تحدث ما دائما التوترات أن يرو 61ر م  الجدول في الدراسة أفراد عينة من% >1,9; -
 .المؤسسة

 الوسيمة ىي الشفوية ال طابات نأ يروا 66ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من% =:,:7 ماأ -
 .الدا مية الصراعات تسوية في فعالية الاكثر

 يحدث الموظفين بين الآراء تبادل نأ ثبتأ  د 67ر م  الجدول في الدراسة أفراد عينة من% ;78,7 -
 دا ل الرىانات وأ وتطورات بمستجدات صمة ذات راءآ ىؤلاء يتقاسم ما فغالبا ومنتظم دائم دوري  بشكل

 .المؤسسة
 تكوين في المقابلبت تساىم ما  البا نأ يرو 69 ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من % ::,87 -

 .الموظفين بين والتآزر والتعاون   جتماعيةالإ العلب ات
حل ال لبفات بين  فعالة فيلية آ لا يعتبرن الاتصال الشفوي أالدراسة نستنتج  نتائجمن  لبل      

تصال فعالية الإ الاستشفائية العمومية بولاية جيجل وذلك ليس لعدمالمسؤولين والموظفين دا ل المؤسسة 
كن لغياب التوعية دا ل المؤسسة وكذلك  ياب الدورات التكوينية والتدريبية اتيا ولفي حد ذ ليةآكالشفوي 

في  ىوالتي من شؤنيا تعزيز منطي الثقافة التشاركية وثقافة الحوار بين المسؤولين والموظفين. يعني حت
دق أبصيغة  ،تصال  ير بناء و ير ىداف و ير منظمإانو إتصال الشفوي دا ل المؤسسة فحالة وجود الإ

 ىلإن يحول ال لبفات البينية أ نوأشن حترافي الذي مالإتصال الشفوي ميني لذلك الإ تأطيرىناك  لا يوجد
ستشفائية العمومية محمد الصديي بن يحي الممارسات المؤسساتية وتطوير أداء المؤسسة الإ سيخلتر  مصدر

 بولاية جيجل.
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 مناقشة الفرضية الثانية -2 -2-1
الاتصال الكتابي وحل يساىم  »والتي مؤداىا الثانية  الفرضية إلى أنوفقا لنتائج الدراسة نتوصل     

حيث نرى ذلك من  لبل البيانات الر مية المتحصل  ، د تحققت «دا ل المؤسسة ال لبف بين الموظفين
 عمييا في الجداول?

 دا ل الاتصالية القنوات تعدد عمى اكدوا ;6 ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من%  67,:; -
  .المؤسسة

 المشاكل معالجة في جدا مفيد الاتصال نأ يروا  >6ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من % >8,== -
 .المؤسسة دا ل

 توجيو ىعم تساعد تصالالإ ساليبأ نأ يروا =6ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من% =,7;- -
 .المؤسسة دا ل دوارىمأ نحو  الموظفين

 موجودة ظاىر ال لبفات إلى أن أشاروا  د  71ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من 99%,>; -
 دائمة بصفة وليس متقطعة بصفة تحدث لكن المؤسسة دا ل وطبيعية

 الصلبحيات توزيع في كبير  مل ىناك نأ تأكد 76ر م  الجدول في الدراسة أفراد عينة من% >1,<> -
 .والميام

 .المستعممة الاتصال وسيمة سوء بسب الموظفين بين  لبفات ىناك تكون  ما احيانا نأ ايرو % =,7; -
 كثرالأ الوسيمة تكون  ما حياناأ علبناتالإ نأ او ير  77ر م الجدول في الدراسة أفراد عينة من 9%=,=9 -

 .والميمة المستعجمة المعمومات نقل جلأ من فعالية
 التي الوحيدة ليةالآ ىي وامروالأ التعميمات نأ يروا 79ر م  الجدول في الدراسة أفراد عينة من <7,1> -

 .وال لبفات النزاعات تجنب في دائما تنجح
  ورسمية الوحيد الوسيمة ىي التقارير نأ ايرو  :7ر م  الجدول في الدراسة أفراد عينة من% <7,1> -

 .الشكاوى  لنقل
 تقميص ىعم تساعد ما  البا التقارير نأ يروا ;7ر م  الجدول في الدراسة أفراد عينة من% 99,>; -

 .المؤسسة دا ل الموظفين حتجاجاتإ نسبة
ستعماليا بشكل واسع دا ل إتصال الكتابي ليست مضمونة بر م من ن فعالية الإأشارة لكن يجدر الإ    

ن ىناك  مل في توزيع الصلبحيات والميام أستنتجنا من نتائج الجدول والمقابلبت إوفقا مما  ،المؤسسة
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ن ترفع من أنيا تصال الكتابي والتي من شؤ ضافة لذلك ىناك  ياب كمي لدورات التكوينية في مجال الإبالإ
ن أذلك يمكن القول  ىعم ابناء. و تصالية دا ل المؤسسةيضا تعزيز القنوات الإأمستوي وعي الموظفين و 

ستشفائية لكن فعاليتو محدودة نوعا ما بسبب لبفات دا ل المؤسسة الإتصال الكتابي يساىم في حل ال الإ
 المصالحة العامة لممؤسسة. ىعتبارات الش صية عمو ىيمنة الإأ ياب اللبعقلبنية في التسيير 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -2-2
 المقررات التالية? لىإعتمدنا عمييا توصمنا إ طلبع والتمحيص عمى م تمف الدراسات التي بعد الإ    
عتمدنا عميو وىو المنيج إ تتفي مع المنيج الذي  وفريدة جعالة بشير كاوجةدراسة  ?المنيج حيث من -

مين أ أن عمى المنيج الوصفي التحميمي إلا تكل الدراسات المتبقية التي اعتمدوت تمف مع  الوصفي،
 المنيج الكمي. ست دم في دراستوإفقد  بالقاضي

كان عمى  ن ميدان الدراسةأعتمدنا عمى العينة الطبقية العشوائية بحكم إ ? في ما ي ص عينة الدراسة  -
تفي إستعمال ىذا النوع من العينة، و د ستشفائية العمومية ما دفع بنا إلى المجوء لإمستوى المؤسسة الإ

فقد  ةدوات المستعممما بنسبة للؤأ تمف مع الدراسات الا رى، ا  و  نور الدين عسميذلك مع دراسة 
ستمارة كأداة رئيسية، المقابمة، الملبحظة، السجلبت والوثائي عتمدت كل ىذه الدراسات عمى الإإ 

  .نفس الأدوات فييا ستعممناإسة التي  منا بيا والتي افرعية، وىذا ما يتفي مع الدر  كأدوات
ن أن نتطرق الى نتائج الدراسات السابقة ومقارنتيا بدراستنا يجب أالدراسة فقبل نتائج في ما ي ص  ماأ     

دارة الصراع دا ل ن ىناك ندرة كبيرة في الدراسات البحثية التي تعالج علب ة الإأ ىنشير ال تصال الدا مي وا 
 ،بشكل منفصل الإتصال الدا مي إما تعالج موضوع ،والتي تحصانا عمييا ،المؤسسة. كل المراجع المتوفرة

ويمكن تقسيم نقاط التقاطع والإ تلبف بين دراستنا والدراسات  ،أو موضوع إدارة الصراع بشكل منفصل
 السابقة إلى ما يمي?

مع دراستنا حول متوافقة  دراسة حياة قبايميبالنسبة لمدراسات التي تناولت الإتصال الدا مي فإن  -
 ةعدم مبالاوالتي تؤكد عمى  دراسة محمد قادري  فة إلىإضاتصال الرسمي دا ل المؤسسة، ستعمال الإإ

ما دراسة بشير أ، المقدمة ليميضا بالتقارير أتصال القائم بين الموظفين و ىتمام المسؤولين بالإإ وعدم 
تصال الدا مي يساعد في زيادة التنسيي والتعاون دا ل ن تحسين الإأتفقت مع دراستنا عمى إكاوجة فقد 
تكوينية لمموظفين لتعريف تصال وعدم القيام بدورات ىمال مست دمي شبكة الإإ تفقت في إيضا أالمؤسسة و 
 تمفت مع إمين بالقاضي فقد ألييا دراسة إما النتائج المتوصل أ ستعماليا،إتصال وكيفية بوسائل الإ
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بين   تلبفا  تصال الشفوي مع المسؤولين وسيمة فعالة في تفاد ومنع حدوث تدا ل و دراستنا في كون الإ
 .العمال
 كون مع دراستنا في  تتفيعسمي  نور الديندراسة بالنسبة لمدراسات التي تتناول إدارة الصراع فإن      

تناولت  الا رى فقد اتما  فيما ي ص الدراسأ، موجود دا ل المؤسسة بين المسؤولين والموظفينالصراع 
  موضوع إدارة الصراع من جية م الفة لمدراستنا.

  لمدراسة  النتيجة العامة -2-3
التقميل من حدة تصال الشفوي في يساىم الإ » والتي مؤداىا ىعدم تحقي الفرضية الاول إلىنسبة الب     

تصال لئيساىم ال » وتحقي الفرضية الثانية والتي مؤداىا «توتر العلب ات بين الموظفين دا ل المؤسسة
 »رئيسية والتي مؤداىا ن الفرضية الأيمكن القول  «المؤسسةحل ال لبف بين الموظفين دا ل الكتابي في 
تصال ن الإأما حيث نرى  حد إلىتحققت   د «دارة الصراع دا ل المؤسسة إتصال الدا مي في يساىم الإ

 ير فعال و ير موجود في ثقافة  ىالشفوي حسب بيانات المبحوثين في الجدول  ال اص بالفرضية الاول
 ياب سباب من بينيا أالميمة وذلك لعدة  ليةبالآفيو ليس ، ة الفاعمين دا ل لمؤسسةىذه المؤسسة وفي ثقاف

محدودية النقاشات التي ، دارية ليذه الوسيمةستعمال القياد الإإعدم ، و الدورات التكوينيةأالتوعية والحملبت 
عممي واضح ومنظم  أسموب ستعمالإدارة وعدم الموظفين والإ ما بين ياب الثقافة ، تتعمي بقضايا الموظفين

جابات المبحوثين حول الفرضية الثانية ىو إتصال الكتابي وحسب ن الإأ ى دارة المؤسسة. في حين نر إفي 
فعاليتو في  لىإضافة إستشفائية العمومية عممية ضرورية لحل النزاعات وال لبفات دا ل ىذه المؤسسة الإ

تصال الغير رسمي كثر من الإأتصال الموثي الإحل الصراع دا ل المؤسسة كون الموظفين يثقون في 
 دارة والمسؤولين.التعسفية بالسمط من طرف الإ مكانيةالإ تجنب
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 الخاتمة

لغير رسمي تصال الرسمي وال المؤسسة سواء الإدارة الصراع داخإتصال دور محوري في الإ يمعب     
اخرى وىذا  ىتصالية ما بين مؤسسة الليات الإىناك اختلاف كبير في توظيف الآ أشارةيجدر الإ كنول
 بثلاثة محددات أساسية وىي: ختلاف يرتبط بشكل وثيقالإ

فإذا كانت المؤسسة تشجع عمى ثقافة الحوار والإتصال وترسيخ مبدأ العائمة الواحدة في  الجانب القيمي:
المؤسسة فإنيا سوف تشجع عمى الإتصال الغير مباشر كآلية لحل الصراعات بين الموظفين، من جية 

يمي، فإذا كانت المؤسسة أخرى يعتبر إدراك المؤسسة لموسائل العقابية عاملا إضافيا يؤثر عمى الجانب الق
تركز عمى أسموب الترغيب والترىيب أو العقاب والمكافأة، فإنيا بذلك تشجع عمى الإتصال الغير رسمي، 
وحتى الرسمي ولكن إذا كانت المؤسسة تعتمد فقط عمى أسموب العقاب، فإنيا قد تعزز من قيمة الخوف 

 تصال الرسمي.داخل المؤسسة، الأمر الذي يجعل الموظفين يتجنبون الإ
لا يمكن دراسة أثر الإتصال الداخمي عمى إدارة الصراع دون منح الأولوية لمبعد القيمي،  الجانب القيادي:

الجزاء بشكل مستمر ىناك فرق بين قيادة تتميز بالمرونة، التفيم، التحفيز، الكفاءة وبين قيادة تعتمد مبدأ 
 وتتبع الإعتبارات الشخصية في إتخاذ القرارات.

ففي النوع الأول من القيادات تشيد توظيف واسع للإتصال الرسمي أو الإتصال الغير رسمي، ولكن في 
 النمط الثاني غالبا ما يتم الإعتماد عمى الإتصال الرسمي .

ىناك إختلاف كبير في توظيف الإتصال الرسمي والغير الرسمي في حل الصراعات  الجانب المجتمعي:
 ين، وىذا يرجع لذلك التمايز الثقافي بين المجتمعات.داخل المؤسسة بين الموظف

في المجتمعات النامية بالخصوص تختل العلاقات التقميدية سواء العائمية، العشائر، القبمية دورا كبيرا       
في نسج التفاعلات المجتمعية وأحيانا تييمن ىذه الإنتماءات الفرعية عمى إعتبارات المؤسسة. إنتشار ىذا 

ن العلاقات التقميدية لا يعتبر تجسيد لمخصوصية المجتمعية فقط، ولكن قد يعتبر أحيانا مؤشر عمى النمط م
ىيمنة المحسوبية. في ىذه الحالة، فإن الإتصال الغير رسمي قد يكون آلية واسعة لحل الصراعات بين 

من الإعتبارات الموظفين داخل المؤسسة وخاصة إذا ولاء القيادة خاضعا للإعتبارات الشخصية أكثر 
جل الخلافات الإدارية أتصال الرسمي بشكل كبير من تبنا الإيفيناك المؤسسات التي المؤسساتية العقلانية، 

ذلك فإن طبيعة الصراع يحتل مكانة كبيرة في عممية  ىلإتصال بالإضافة تبنا الإيوىناك المؤسسات التي 
تصال المؤسسة وغاياتيا قد يستمزم بالضرورة الإ ىدافأ تصالية المناسبة فالصراع حول ختيار القنات الإإ
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نييار النظام العام ولكن الخلافات حول الميام والمشاكل بين الموظفين قد يتطمب إجل تجنب أالرسمي من 
 تصال غير رسمي .إ

تصالية داخل دارة عمى تفعيل الثقافة الإيجابي يرتبط بقدرة الإإإدارة الصراع داخل المؤسسة بشكل      
نشقاقات والخلافات بين المسؤولين بصيغة أدق انفعالية الادارة الاتصالية في معالجة الإ ،ؤسسةالم

ن تقدم أتصال الداخمي. يعني لا يكفي والموظفين مرىون بمبادرات القيادة في مجال التوعية بأىمية الإ
تصال وسائل الإ ستخدامإتصال لمموظفين بل لابد من تنظيم حملات دورية توضح ليم كيفية دوات الإأ

تصال الداخمي تصبح موضوعا مبيما وغامضا ذا لم يتم تنظيم ىذه الدورات فإن وسائل الإإالمختمفة. لأنو 
و سوف يستخدميا بشكل أتصالية ستعمال ىذه الاليات الإإخير بنسبة لمموظف وبتالي سوف يتجنب ىذا الأ

داخل النظام الداخمي لممؤسسة وخاصة إذا نسداد فعمي إن تشيد أسيء. وفي كمتا الحالتين من المحتمل 
        .ستمرت ىذه المؤسسات لفترة زمنية طويمةإ
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 يــــــــث العلمـــــــــي و البحـــــــم العالــــــــــوزارة التعلي

 لـــــــجيج  ـــىق بن يحـــــد الصديـــــــة محمــــــــجامع

 ةـــــــوم الإجتماعيــــــة والعلـــــــوم الإنسانيـــــــة العلـــــكلي

 اعـــــــــــوم الإجتمــــــــــم علســـــــــــق

 

 

 استمارة بحث ميداني لنيل شهادة ماستر في عمم اجتماع العلاقات العامة
 

 

 
نقدمّ لكم هذه الإستمارة التي أعدت لأهداف علمية، قصد التعرّف على آرائكم حول موضوع الدراسة، 

نعدكم أن المعلومات التي نتلقاها ستبقى سرية ولا تستخدم إلا لأغراض عملية، كما نرجو منكم الإجابة 

 بصدق وموضوعية.

 في الخانة المناسبة. ×ضع علامة    :ملاحظة 

 

 

 اذ:ــــــتحت إشراف الأست                                         ة:ــــــمن إعداد الطالب           
 بواب رضواند.                                             كاميمية   زيغة               

 

 

 2018/2017السنة الدراسة:  

دارة الصـــــــــراع: ال موضـــــــــوع البحـــــــــــث  داخل المؤسسة تصـــــــــال الداخمــــــــي وا 
 -جيجــــــل -الصديــــــــق بن يحـــــــىدراســـــــة ميدانيــــــة بالمؤسســـــــة الستشفائيــــــة العموميـــــــــة محمد 

 



 الأول: البيانات الشخصية المحور

 أنثى            الجنس:    ذكر         – 1

 سنة 35 أقل من إلى 25من                            سنة   25أقل من    السن:    -2
 فما فوق  45من               سنة    45 أقل من إلى 35من                 

 التعميمي:  المستوى  -3
                جامعي                         ثانوي                       متوسط        

  :نوع الوظيفة  -4
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 ماىي وسيمة الإتصال الأكثر إستعمالا؟ -6
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 ىل تمجأ المؤسسة للإجتماعات لتبادل الأفكار والمعمومات بين الموظفين؟ -8
 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

 ىل تساعد الندوات المبرمجة في توضيح طريقة العمل بالمؤسسة؟ -9
 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

 في العلاقات بين وحدات الأقسام الأدوية المختمفة: ىل ىناك توتر -11
 نعم                             لا  
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 المحور الثالث:  التصال الكتابي وحل الخلاف بين الموظفين داخل المؤسسة

 ؟ىل تتعدد قنوات الإتصال داخل المؤسسة -16
 نعم                             لا  
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 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

ىل تقوم المؤسسة بعمميات تكوين في مجال الإتصال من أجل تعميم فكرة أىمية الإتصال داخل  -19
 ؟المؤسسة

 نعم                             لا  

 ؟ىل ىناك خلافات بين المرؤوسين والموظفين داخل المؤسسة  -21

   

   

   

   

   

   

  

  

  



 غالبا                       أحيانا                        نادرا 
 ؟الصلاحيات والميام بين الموظفين زيعىل ىناك خمل في تو  -21

 نعم                             لا  

 ىل سبق وحدث خلاف بسبب سوء وسيمة الإتصال المستعممة بين الموظفين؟ -22
 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

 ىل تساىم الإعلانات في تزويد الموظفين بالمعمومات الميمة والمستعجمة؟ -23
 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

 تجنب الخلافات ؟التعميمات والأوامر التي تصدر عن المسؤولين في ساىم تىل  -24
 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

 إلى مسؤولك المباشر داخل المؤسسة؟ ىل تعتمد عمى التقارير في إيصال شكواك -25
 نعم                             لا  

 ىل تساعد ىذه التقارير عمى تقميص نسبة إحتجاجات الموظفين داخل المؤسسة؟ -26
 غالبا                       أحيانا                        نادرا 

  
 

   

   

  

   

   

   

  



 المقابلةة ــــــــــأسئل

 حدّدها. قنوات الإتصال داخل المؤسسة؟ ما هي  -1

 هل تمنح هذه القنوات الفرصة لتقديم الإقتراحات؟ -2

 ما هي الوسائل المستعممة لنقل المعمومات لممرؤوسين؟ -3

 هل هناك تنسيق وتعاون بين رؤساء أقسام المؤسسة؟ -4

 المشاكل داخل المؤسسة؟هل تساعد هذه التنسيقات عمى حل  -5

 هل يتم تشجيع رؤساء المصالح أو الموظفين عمى إبداء آراءهم؟ -6

 هل يعمل الأفراد في هذه المؤسسة بروح الفريق الواحد؟ -7

  إختلاف الآراء داخل العائمة الإستشفائية؟ما هي أهم القضايا التي تثير  -8
 ؟ الآراءالآليات المستخدمة لتحقيق التوافق في ما هي عندما لا يكون هناك إجماع،  -

 ما هي وسيمة الإتصال الأكثر إستعمالا في إدارة إختلاف الآراء داخل المؤسسة؟ ولماذا. -9

  



 

 

 

 مصانخ أخري الجناح  التقني مستشفً محمد انصذَق به َذًُ الب

رضيلأاالطابق  انطابق الأول انطابق انثاوٍ انطابق انثانث انطابق انرابع  

الأمراض 

 انمعذَت

الأمراض 

 انصذرَت
جرادت عامت 

 وساء

طب داخهٍ 

 وساء

طب داخهٍ 

 رجال

جرادت عامت 

 رجال

 طب الأطفال دارةلإا

جرادت 

 انعظاو

انمسانك 

 انبىنُت

 الإوعاش

 

 

 

 

 الاستعجالاث

 انطبُت

قاعت ما بعذ 

 انعمهُاث

انرقابت 

 انطبُت

قاعت 

 انعمهُاث

مصهذت 

 الأشعت

انمخبر 

 انمركزٌ

 مركز 
 الفحص
 الإرادي

 مركز 

 حقن الدم
 مصهذت

 انىقاَت
 قاعت

 انعمهُاث 
 بانىلادة

 أمراض

 انىساء 

 انتىنُذو 

 مركز تصفُت

 انذو و انكهً
 بعذقاعت ما 

 انعمهُاث

 بانىلادة

مصهذت 

 لالأطفا

 انرضع

 مكتب

 انذخىل
 انطب

 انشرعٍ
 طب

 انعُىن

 مخبر

 انىلادة

 الأرشيف
Archive 

 

 الصيدلية المركزية

Pharm-centrale 
 حظيرة السيارات

Parc  auto 
 المطبخ

Cuisine 
 مصلحة الغسيل

Buanderie 
 المخزن

Magasin 
 الورشة

atelier 
 انجثث    دفظ

morgue 
 المرمد

Incénirateur 

 ستشفائُت و انجىاح انتقىٍلإانهُكم انتىظُمٍ نهمصانخ ا

 

 

بــط  

عممـــان  

ودذة 

أمراض 

 انسرطان



 ۩    دارةلإا    ۩

 يجلــتشفـائية جــعمومية الاســمؤسسة الــللتنظيمي الإداري  ــهيكل الـال 
 0222سمبر  ــدي 02مؤرخ في  ــمشترك الــوزاري الــقرار الــال

 

    و انًنازعات  انًىارد انبشرية انفرعية ًذيرية ان  

 نــائب يـــذير
       انًذيرية انفرعية نهًانية وانىسائم   

 نــائب يـذير

     فقةاانفرعية نصيانة انتجهيسات انطبية و انتجهيسات انًرانًذيرية   

  ذيرــائب يــن

 

     انًذيرية انفرعية نهًصانح انصحية     

ذير ــائب يــن  
 

 انًـــذير
 

 يكتب انتنظيى انعاو  يكتب الاتصال

 يكتب انًىارد انبشرية وانًنازعات

 رئيس يكتب

 

 يكتب انتكىين

 رئيس يكتب
  انًيسانية و انًحاسبة يكتب

 رئيس يكتب 

 

و انهياكم انعاية يكتب انىسائم  

 رئيس يكتب

انصفقات انعًىييةيكتب   

 رئيس يكتب

 يكتب انتكانيف انصحية

 رئيس يكتب 

يختص في حفظ  انسيذ : صادو  يختار "

 انصحة 

 يكتب انذخىل

 رئيس يكتب

 

 يكتب تنظيى و يتابعة اننشاطات انصحية وتقييًها

 رئيس يكتب

 

 

 يكتب صيانة انتجهيسات انطبية

 رئيس يكتب 

 

 فقةاصيانة انتجهيسات انًريكتب 

 رئيس يكتب

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ملخص الدراسة 

دارة الصراع داخل المؤسسة الإالإ» ــ ب ةالمعنوننطمقت دراستنا إ      ستشفائية محمد تصال الداخمي وا 
تصال الداخمي في إدارة الإ كيف يساىم  :من السؤال الرئيسي مفاده« بولاية جيجل  ىالصديق بن يح

  ؟الصراع  داخل المؤسسة
، تصال الداخمي في عممية إدارة الصراع  داخل المؤسسةمعرفة مدى مساىمة الإ ىلإعمدت دراستنا      

تصال يساعد في عممية ن الإأعتبار بإتصال الداخمي ببعده الشفوي والكتابي وذلك بمعرفة كل جوانب الإ
ىداف التنظيمية ومن جل تحقيق الأأفراد من يضا يساعد في توجيو الأأو ، نقل وتبادل المعمومات اليامة

 جل حل المشاكل والتوترات القائم بين المسؤولين والموظفين.أ
وقد إعتمدنا في الدراسة عمى المنيج الوصفي وأدواتو ىي الإستمارة، الملاحظة المباشرة والغير     

ة من دمفر  34مباشرة، المقابلات، السجلات والوثائق، وا عتمدنا عمى العينة الطبقية العشوائية التي قدرت بـ 
وتمت معالجة البيانات المتحصل عمييا بطريقة كمية بإستخدام النسب المئوية والتكرار  مجتمع الدراسة.

 بالإضافة إلى الأسموب الكيفي من أجل تفسير النسب المتحصل عمييا.
ل الشفوي يساىم الإتصا :من خلال نتائج الدراسة فإن الفرضية الجزئية الأولى لم تتحقق التي مفادىا     

في التقميل من حدة توتر العلاقات بين الموظفين داخل المؤسسة، أما بالنسبة لمفرضية الجزئية الثانية فقد 
يساىم الإتصال الكتابي في حل الخلاف بين الموظفين داخل المؤسسة ومنو يمكن  :والتي مفادىا تحققت

 :النتائج التي توصمنا إلييا سية قد تحققت إلى حد ما وذلك من خلاليالقول أن الفرضية الرئ

  .الإتصال الشفوي لا يعتبر آلية فعالة في حل الخلافات بين المسؤولين والموظفين داخل المؤسسة  -
الإتصال الكتابي يساىم في حل الخلافات داخل المؤسسة ولكن فعاليتو محدودة نوعا ما بسبب  -

 الشخصية عمى المصمحة العامة لممؤسسة. غياب اللاعقلانية في التسيير أو ىيمنة الإعتبرات



Summary 

Our study entitled "Internal communication and conflict management in the 

hospital of Mohammed Al-Ssedik ben Yahia in Jijel". We started from the 

following question: How does internal communication contribute to conflict 

management in the institution? 

The research examines the extent to which internal communication 

contributes to the process of conflict management by focusing on the important 

elements of analysis, such as: identifying all aspects of internal communication 

(Oral and written), the role of communication in the transfers of information, 

and also the role of Human resources department in developing a participative 

culture within the institution. 

The research is a descriptive study, and it merges between qualitative and 

quantitative analysis. We used different tools to examine the hypotheses, like:  

the direct and indirect observation, the interviews, the records and the official 

documents. Our random stratified sample of the case study constituted from 43, 

including various professional segments.  

1. The first hypothesis is wrong: Oral communication does not contribute in 

reducing tensions between the employees.  

2. The second hypothesis is true:  written communication contributes in 

resolving the disagreement and disputes between employees. However, its 

efficiency is so limited because of the domination of the personal interests on 

the public interest, irrationality in management, and the spread of clientelistic 

mentality. 

 


