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داءـــــإه  

إلى من وضعت ثقتها في شخصي و شجعتني طوال مساري الدراسي و الجامعي 

بالدعم و المساعدة نور عيوني أطال الله في عمرهابدعواتها و لم تبخل علي   

"جدتي التي هي أكثر من أم لي "  

" زغـلـةإلى روح خالتي الغالية و مثالي الأعلى و سبب إصراري في الحياة  "

 رحمها الله وأسكنها فسيح جنانه في ذكرى وفاتها الثالثة عشر.

" بفرنساجميــلة"  إلى خالتي التي قاسمت همي وفرحي ،أقرب الناس إلى قلبي  

المدلل الغالي حفظه الله. "دانيــل مـروان"  

" دعواتها و تشجيعها لي  سعيدة" خالتيإلى أطيب قلب ،و أجمل روح قرة عيني   

ليسانس جامعة  في الدفعة زميلتيلعزيزة الطيبة الروح الجميلة الأخلاق صديقتي ا إلى

دولة موريتانيا الشقيقة."كريمة" نواكشط العصرية   

صديقي العزيز الذي لم يبخل بدعمه و تشجيعه لي و تحفيزه لي و الذي أكن له  إلى

. من دولة مصر الشقيقةعفيفي " الالأستاذ محمود " كل الإحترام  

"يمينة دريسي"صديقتي الطيبة و النشيطة و الخلوقة و زميلتي في الدفعة  إلى  

 و كل من كان له فضل من بعيد أو قريب و لم أذكر اسمه

 إلى كل هؤلاء أهديكم ثمرة جهدي و عملي و معها أسمى عبارات التقديرو الامتنان .

 

 

 



   
 

 

 شــكـر و عرفــان

 بسم الله الرحمن الرحيم

 و الصلاة و السلام على نبيه محمد و على آله و أصحابه 

يوم الدين إلى بإحسان و من تبعهم  

أشكر الله عز وجل رب العالمين الذي يسر لي دربي وأنار لي طريقي ووفقني في 

 انجاز هذا العمل المتواضع

 أتقدم بجزيل الشكر و الإمتنان و خالص العرفان و التقدير  

التي شرفتني بقبول الإشراف على هذه " بــداش وردةلأستاذتي المشرفة الدكتورة "

.النجاح في مسارها العلمي و العملي و الحياتيالمذكرة متمنية لها   

" حساين زهية"التقدير و العرفان للدكتورةكما أتقدم بأسمى عبارات   

" بن زيان خيرة"و رئيسة القسم المحترمة صاحبة القلب الكبير   

 على مساعدتها و تشجيعها لي  

 طاقم الأساتذة الكرام تخصص تنظيم وعمل دون استثناء .

الإداري من مدير الجامعة و رئيس المعهد و كل الموظفين.للفريق   

 و لكل من ساعدني بتشجيع، كلمة طيبة و لم أذكر اسمه

 إلى كل هؤلاء أتقدم إليكم بالشكر و العرفان ، فلولاكم ما وصلت إلى 

 تعالى لكم الفضل فألف تحية إليكم جميعا .ما وصلت إليه اليوم فبعد الله
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 مقدمة

ن حيث يكو دولةتعتبر مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري من أهم المرافق الأساسية في ال"

 خذها، و تتشخاص الخاصةتتولاه الأموضوع نشاطها تجاريا و صناعيا مماثلا للنشاط الذي 

هي  واري الدولة أو الجماعات المحلية كوسيلة لإدارة مرافقها ذات الطابع الصناعي و التج

 (1)تخضع في ذلك لأحكام القانون العام و الخاص معا في نطاق محدد"

جاري ذات طابع تجاري و صناعي تخضع لقواعد القانون التعتبر أيضا مؤسسة عمومية تو " 

 لدولة منلعية لتنفيذ برامج السكن الإجتماعي و العمومي حيث أنه يتولى تجسيد السياسة الإجتما

 (2)أجل ترقية الخدمة العمومية في ميدان السكن"

 هذاتمثل ة و يملاك العقارية الوطنييضا الترقية العقارية كونها تستهدف تطوير الأأكما عرفت "

 ذات وتشتمل بصفة ثانوية بالمحلات (بالتكيف حسب الحاجات الاجتماعية )بناء العمارات

ضمن  اقعةوالطابع المهني و التجاري تقام على اراض خاصة او مقتناة او عارية او مهيئة او 

 (3)"الانسجة الحضرية الموجودة في اطار اعادة الهيكلة و التجديد 

نجاز واص لإالعقاري أمام جميع المتدخلين العموميين و الخ لفتح النشاطتسعى هذه المؤسسة " 

يقوم  اريةالسكن و تمويله من خلال خلق محيط تنافسي، إلى جانب ذلك فإن نشاط الترقية العق

اء ل سوعلى توجيه تدخل الدولة نحو كل من الفئات الإجتماعية المحرومة و المتوسطة الدخ

 ير قابلةغالية السكن للفئات الأولى أو تقديم مساعدات مبالتكفل الكامل بإنجاز و تمويل برامج 

 (4)" للتسديد مع فرض مجموعة من التدابير الجبائية لتخفيف العبئ على الفئات الثانية

 

 

 

1-Ahmed mahiou,cour d’institution administrative,2eme édition,OPU,alger,1979.page302 
 و الجماعات المحلية و التهيئة العمرانية لولاية تيندوف الصفحة الالكترونية وزارة الداخلية-2

ون وق،قانجفال معمر.بنعجة انور،منازعات دواوين الترقية و التسيير العقاري،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في الحق-3

 7.ص2017اداري،
 .جفال معمر.بنعجة انور،نفس المرجع-4
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 ديوان الترقية و التسيير العقاري : -تعريف بالمؤسسة 

مؤسسة عمومية ذات 1985.04.13المؤرخ في 85/75أنشات بمقتضى مرسوم رقم " 

ي رة فطابع صناعي و تجاري تتمتع بالشخصية المعنوية والإستقلال المالي، و تعد تاج

توى لى مسممارسة نشاطها ععلاقاتها مع الغير و تخضع لقواعد القانون التجاري ويمكنها 

 .(1)"التراب الوطني

المتضمن تغيير الطبيعة  1991.05.12المؤرخ في 91/147تنفيذي رقم المرسوم "صدور 

ات طابع ية ذالقانونية لدواوين الترقية و التسيير العقاري للولايات إلى مؤسسات عمومية وطن

 -قاريالع وان الترقية و التسييرصناعي و تجاري و كيفيات تنظيمها وتسييرها و المسماة بدي

 .(2)"تيسمسيلت

ي وذلك ف موميةتعمد هذه المؤسسة إلى تجسيد سياسة الدولة الإجتماعية  لترقية الخدمة الع" 

 .مجال السكن للفئات  المحدودة الدخل أو المحرومة 

اف الإشري فامل الإنابة عن أي متع-كما تكفل زيادة على ذلك بالمهام التالية:ترقية البناءات

ادة ية و إعضمان ترميم الأملاك العقار–الترقية العقارية  –على المشاريع المسندة إليه 

أجير ت –ليها ندة إكما تخول لها مهمة تسيير الأملاك العقارية المس -الإعتبار إليها و صيانتها

 (3)"...يها.المساكن و المحلات ذات الإستعمال المهني و التجاري و الحرفي أو التنازل عل

 

 

 

 

 

 1985.04.13المؤرخ في 85/75مرسوم رقم  -1

 1991.05.12المؤرخ في 91/147رقم تنفيذي مرسوم  -2
 مرسوم تنفيذي ،نفس المرجع-3
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خدام است فطبيعة المؤسسة تفرض التفاعل بين أفرادها لإنجاز الأشغال و الأعمال المطلوبة و

و  لمشاكلاتعكس بدورها مجموعة من و هذه التفاعلات التنافسية الصلاحيات بما ينفع المنظمة 

 النزاعات التي توتر على جو العمل.

بصفة  شريةالصراع يرتبط بالدرجة الأولى بوجود مصالح مشتركة بين الأفراد لأن الأنظمة الب"

نشطة والة عامة و المهنية بصفة خاصة )الوظيفية( لا يمكنها أن تظل في حالة ثبات مادامت فع

وى ة، فالصراعات غالبا ما تصاحب التغيرات التي تحدث على مستتندرج تحت بيئة متفاعل

 (1)"جتماعيالإ العلاقات السائدة، ويعتبر هذا الأخير )الصراع التنظيمي( نمطا من أنماط التفاعل

 طرافأويطلق عليه أحيانا بالتنازع بإعتباره ظاهرة سلوكية تصف الموقف التنافسي بين "

دم مختلف الإدارات )حكومية  أو خاصة( فيسبب حالة من عالمؤسسة إذ ينشأ على مستوى 

ب سباالرضا والقبول إضافة إلى ذلك الجو المشحون بالتوترات و الضغوطات و التكتمات لأ

 الإدارة تجاهشخصية بين العمال أو تنظيمية .... ، و ذلك كله لتفاعل عناصر الظروف المهنية إ

 (2)"اتتجاهاء عند إتخاذ القرارات نظرا لتعدد الإأو نتيجة أيضا للتباين بين سياسات المدر

ات مساح يجادإذ أن الصراع ينشأ بتعارض المصالح و تباين العقائد و الرؤى و الفشل في إ" 

اخلي الد من الفهم و القبول و التناقض، و منه يتجسد هذا كسلوك و ردة فعل عن ذلك الشعور

 (3)الذي يداهم الأفراد و يهدد استقرارهم"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1-https//dspace.univ_ghardaia.dz 

141،دار يازوري للنشر و التوزيع . صا.د.احمد يوسف دودين،ادارة التغيير و التطوير الاجتماعي-2  

45.ص2018هشام يعقوب مريزيق،دراسات في الادارة التربوية،دار الغيداء للنشر و التوزيع،-3  
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 فصول : ثلاثةو مما سبق سرده يمكنني تقسيم دراستي إلى 

ا ياتهتطرقت في الفصل الأول للإطار المنهجي للدراسة موضحة فيه إشكالية الدراسة، فرض

لتحديد ت باأهميتها و أهدافها و كذلك أدرجت أسباب إختياري لهذا الموضوع دون غيره، كما قم

ى نسن أأالمنهجية المتبعة لإعداد بحثي دون  للإجراءاتالإجرائي لمفاهيم الدراسة وصولا 

 بعض الدراسات السابقة حول موضوع دراستي.

راع نظريات الص–تطور المفهوم  -أما بالنسبة للفصل الثاني فأوضحت فيه مفهوم الصراع 

 مستوياته .   –أسبابه 

ته ية لإدارأساليب إدار –نماذج إدارته   -آثاره  –مراحل الصراع التنظيمي  كما ناقشت مختلف

 مستويات إدارة الصراع. –

ي ي الذو الأخير تمثل في الجانب التطبيقي و الميداني لموضوع دراست ثالثفي الفصل الو 

ية أجري على مستوى مؤسسة إقتصادية عمومية "ديوان الترقية و التسيير العقاري لولا

دمة تيسمسيلت"  والذي قمت فيه بعملية إسقاط بحثي على الصراع في هذه المؤسسة، مستخ

تمت هذا خا و لدراسة و أهداف الدراسة الإستطلاعية، عيناتها و أدواتهمنهجا علميا و مجالات ا

 العمل بإستنتاج خلصت إليه من هذه الدراسة و خاتمة .  

 :الإشكالية 

رة تبروه ظاهعإو  فالصراع مشكلة قديمة قدم الحياة الإنسانية لذلك إهتم به العلماء و الباحثون" 

واجه سلاح ذو حدين كونه هذا الأخير أمر حتمي يجديرة بالبحث و الدراسة إذ اعتبروها 

ذه ثل هالأطراف المتصارعة و كذلك الإدارة العليا، فكل هذا يكسبهم مهارة التعامل مع م

 (1)"الخلافات التنظيمية التي تضرب بالهيكل التنظيمي

ير غتشكل النزاعات جوا من فوضى وخلافات و توترات داخل مكان العمل و ظهور سلوكات "

ه استنا هذي درة و سلبية غير مقبولة تؤثر على البيئة و المناخ العام للعمل و منه نحاول فمرن

 (2)ا"تهإدار عواملها و كيفيةوسبابها التطرق لموضوع النزاعات في العمل و كل ما يتعلق به، أ

 

1-https//dspace.univ-tiaret 
الصراعات التنظيمية، محاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،د.امل هادي،الضغوط و-2  
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 ومنه نطرح التساؤلات التالية :

 فيما تكمن طبيعة الصراعات داخل المؤسسات العامة و الإقتصادية خاصة ؟ -

بين  ائهمماهي أسباب الصراع بين عمال هذه المؤسسة الإقتصادية أو بين المرؤوسين و مدر -

 الأقسام الإدارية لهذه المؤسسة؟

 ؟د منهاوكيف تتم إدارتها؟هل يمكن للمؤسسة فك تلك الصراعات و الحماهي أنواع الصراع  -

 ما هي استراتيجيات المنتهجة من طرف الإدارة لفك الصراع؟ -

 ى حلها؟ز علما هي أبعاد الصراع و مدى تفاقمها و الحدود التي قد تصل إليها في حالة العج -

 لمؤسسة و مستقبلها؟ما هي الآثار التي يخلفها الصراع و مدى تأثيره على ا -

 لفرضيات:ا 

تحكم والسيطرة على تلك الإدارية سبب رئيسي وهام لل يمكن أن تكون الخبرة -

 .الصراعات

 ينلفاعلاراعات داخل العمل و بين الطابع الرسمي في العلاقات ينتج عنه ص ربما غياب -

طريقة بالن عن فك الصراع و إدارته ين الأساسييالمدراء هم المسؤولمن المحتمل أن  -

 المناسبة والسليمة.

 يجابية للصراع تعود بالفائدة على المؤسسة.إيمكن أن يكون هنالك آثارا  -

 ثلا.تتجاوز الإدارة العليا في حلها من صعوبتها م أنيمكن للصراعات التنظيمية  -

  ختيار الموضوع :إأسباب 

ماع في علم إجت الأسباب الموضوعية: يعد موضوع صراعات العمل من المواضيع الهامة -أ(

 تنظيم و عمل، كما يعتبر ظاهرة مازالت تثير الكثير من النقاش و الجدل.

باه وجب لإنتأهمية هذا الموضوع و ما يحمل بين ثناياه من عمليات إجتماعية متداخلة ملفتة ل-

 علينا الإهتمام بها و التعرف عليها .

 .اصة الخالمؤسسات الحكومية و مستة إعتبار هذا الموضوع ظاهرة إجتماعية معقدة و شائك-

 .خلفياتها و تأثيرها على جو العمل-اب الصراعات والتعرف على أبعادهامعرفة أسب-

 الرغبة في التعمق و التحليل لهذا الموضوع نظريا و عمليا.-

 .القيمة العلمية للموضوع باعتباره ظاهرة تغلب على كل المؤسسات حكومية أو خاصة-
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 تنظيم و عمل . -باعتباره يندرج تحت تخصص علم الإجتماع ختيار موضوع البحث إ-

ي اسة أ: من أكثر الأسباب الشخصية التي دفعتني للتطرق لهذه الدر الأسباب الذاتية -ب(

 ناصبمالصراعات في مجال العمل داخل المؤسسة هو نشوئي في عائلة معظم أفرادها يشغلون 

ين ينهم و ببيما و بالتالي تكون أحاديثهم عن مايجري و عن العلاقات العامة بين العمال ف إدارية

ة شخصي صراعات و الخلافات الناتجة عن علاقات العمل )مهنية( أوالالعمال و مرؤوسيهم و 

 .فيالوظي الأداءكعلاقات الصداقة التي تنقلب في الغالب و تؤثر على الجو  العام في 

 مي.لتنظيأساليب الإدارة العليا لإدارة الصراع االرغبة الذاتية في معرفة  عداد والإست-

ان طبيعة التخصص و الذي يفرض العمل الميداني و ذلك لربط المعارف النظرية بالميد-

 وتطبيقاتها . 

 : تحديد المفاهيم 

نا نجاز بحثإية ا في بدايشكل الإطار المفاهيمي الخلفية التي إنطلقنا منها و التصور الذي واجهن

ى واقع نا إلهذه المفاهيم الكلمات المفتاحية و الأدوات التي من خلالها ينقل أفكاربإعتبار 

مون ملموس، فهي ليست أفكار ثابتة بل مصطلحات ديناميكية تساعدنا على التعرف على مض

 البحث و إزالة الغموض.

ردي فالأطراف و المصالح فقد يكون : هو حالة من التعارض الموجود بين تعريف الصراع" 

 (1)"مجموعة عرقية لغوية أو دينية ( –قبيلة  –أو جماعي )أفراد 

 الهدف على أنه نتيجة تنازع بين شخصين أو وحدتين للسيطرة على نفس ريمون آرونيعرفه  -

 أو السعي لتحقيق أهداف غير متجانسة.

ر لمديايعتبر خلافا كأي خلافات أخرى ينشب بين العمال فيما بينهم أو  الصراع المهني:"

ي داخل نظيمومرؤوسيه أو رؤساء الأقسام فيما بينهم أو حتى الإدارات فيما بينهم وهو صراع ت

 .(2)"اجم عن المعارضة الفعلية للأطرافمكان العمل يعتبر حالة من الخلاف الن

ن من داخل المؤسسة يتمثل في الخلاف بين المرؤوسيالصراع المفهوم الإجرائي للصراع: "

ق يعي جهة والتوتر الذي يسود بيئة العمل و يمس العمال و الإدارة من جهة أخرى، و منه

 .(3)"العمليات التنظيمية 

 18.ص1968،القاهرة،رسلان أحمد فؤاد،نظرية الصراع الدولي،الهيئة المصرية العامة للكتاب-1

2-https//ar.m.wikipidia.org 

 21،القاهرة.ص1،2012خبراء المجموعة العربية للتدريب و النشر،ادارة النزاعات و الصراعات،ط-3
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اشدة ربأنها كيان إجتماعي مفتوح منسق بطريقة واعية و  روبنسعرفها الكاتب  المؤسسة:"

 .(1)"ركةويعمل بصورة منتظمة و مستمرة إلى حد ما لتحقيق هدف أو أهداف مشت

عد ة تساهي وحدة إقتصادية تحتوي على موارد مادية و بشري تعريف المؤسسات الإقتصادية:" 

ي لعمل، وهايئة بفي دعم العملية الإنتاجية من خلال توزيع المسؤوليات و المهام بين الأفراد في 

ة هامة لاميعبارة عن منظمة لها إستقلالية و تتمتع بكونها تستطيع إتخاذ قرارات مالية و إع

 (2)"يمة مضافة تربط مع أهداف المؤسسةة بهدف بناء قوأمور تتعلق بالموارد البشري

عهم ن وتشجيدعم العاملي -التنسيق  -التخطيط  -التخطيط  -هي عملية التوجيه تعريف الإدارة:"

أقل ولى أقصى النتائج بأفضل إوالرقابة على الموارد المادية و البشرية بهدف الوصول 

يقها لجهود وتنسالتوجيه و الرقابة، و تنظيم ا –التوظيف  –التنظيم  –تشمل التخطيط ف، والتكالي

 (3)"ستثمارها لأقصى طاقة ممكنة للحصول على أفضل النتائج بأقل جهد ووقت ممكنإو 

 أهمية الدراسة : 

فة ( و منه معراتتسعى هذه الدراسة إلى التعرف و التعمق داخل علاقات العمل )الصراع

 الجوهرية المسببة لذلك .العوامل 

 ل .ى العمعلأو سلبا محاولة كشف خبايا الصراعات المهنية و إمكانية انعكاسها إيجابا  -

 .الحد منهاومحاولة معرفة مدى مساهمة رؤساء العمل في إدارة تلك الصراعات  -

 معرفة مدى تشابك و تفاعل بين عوامل و أطراف المؤسسة. -

 توصل إلى التعامل السلمي بين الأطراف.موضع الصعوبة لعدم ال علىالتعرف  -

مي محاولة التعرف على خطوط الإتصال و قنواته و مدى قوته داخل الهيكل التنظي -

 ومدى فاعليته.

 الكشف عن مستوى الصراع . -

 مي.  الكشف عن الفروق و التباينات الموجودة بين المرؤوسين داخل الهيكل التنظي -

 امل معتسهم في البناء المعرفي في كيفية التعالحصول على معرفة و خبرة أكاديمية  -
 الصراعات .

1-https//badr-cu34.yoo7.com 

هران للنشر ،عمان،الاردن،دار ز1،2016،طمريم عمارة،حامد نور الدين،التدقيق الداخلي للتثبيتات في المؤسسات الإقتصادية-2

 20والتوزيع.ص
يجيين، لإستراتاالإستراتيجي في الادارة الحديثة:مفاهيم اساسية للمخططين د.سعيد جندب المعلوي،صالح جندب المعلوي،التخطيط -3
 12.ص2019،العابيكان للنشر و التوزيع،1ط
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 لى آداءؤثر عتعالج الدراسة الحالية ظاهرة تنظيمية التي تعتبر من أكثر القضايا التي ت -

 ونفسية العامل.

 . تعتبر الدراسة الحالية كحافز و مرجع للبحوث المستقبلية -

ة الفعال داريةلى أهم الأساليب الإإتفيد نتائج هذا البحث النظري و الميداني إلى الوصول  -

 المستخدمة لإدارة الصراعات داخل المؤسسة. 

  :أهداف الدراسة 

 يوانتهدف هذه الدراسة للوقوف على مسببات نشوب الصراع داخل المؤسسات الإقتصادية )د

ال ختلاف أشكإعمال هذه المؤسسة لهذا الموضوع ب الترقية و التسيير العقاري( ومنظور

 الصراع فيما بينهم.

 تحديد مسببات الصراع. -

 رها.التعرف على هذه الظاهرة الشائكة عن طريق التطرق على خباياها و مدى إنتشا -

ى ة أخرتحديد طبيعة العلاقات بين المرؤوسين من جهة،  و العمال فيما بينهم من جه -

 ت.وهنا تقصد بها الصراعا

 .هنية الوصول إلى الحلول السريعة و السليمة التي تساهم في فك تلك الصراعات الم -

 أنها تقدم إطارا مفاهيميا عن موضوع الصراع التنظيمي.  -

م عنها يتكت يعيشه العمال و الأسباب الذاتية المكنونة التي ذيتشخيص الجانب النفسي ال -

 العمال.

 الكشف عن أسباب الصراع و مستوياته. -

 منهج الدراسة    : 

ة يقصد به منهج البحث العلمي وإعتمدت في دراستي للموضوع صراعات العمل داخل مؤسس

 ديوان الترقية و التسيير العقاري كنموذج على المنهج الوصفي.
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 :مجالات الدراسة 

لترقية ديوان ا لدى الإطار الزمني للدراسة : إمتدت المدة الزمنية للدراسة الميدانية التي أجريتها

 . 2023 وتأ 21غاية  إلى جوان20يوما من:  60والتسيير العقاري لولاية تيسمسيلت لــــــ : 

من  قربم التدوائر، و قد ت 5مستخدم على  290الإطار البشري للدراسة:المؤسسة تحتوي على 

لمهنية اقات و أخذ عينة من العمال لإثراء الموضوع و معرفة حقيقة العلامصالح مختلف الدوائر

 والشخصية التي تسود الجو العام للعمل .

 الإطار الجغرافي : 

 اقعةوشملت الدراسة مؤسسة إقتصادية )مديرية عامة( لديوان الترقية و التسييرالعقاري 

ي إستراتيجي في وسط المدينة سهل الوصول إليها بعاصمة ولاية تيسمسيلت مقرها بح

ئي لولاامقر المجلس الشعبي -أملاك الدولة(والإدارية).وقربهامن المؤسسات المالية)بنوك.

 (......والبلدي

 :أدوات الدراسة 

 عتمدت علىإمن خلال دراستنا لموضوع الصراعات المهنية داخل المؤسسات الإقتصادية 

 دراستي تحت إطار منظم و ممنهج و هي كالتالي :ثلاث أدوات أساسية لبناء 

خر لآ فموظإستخدمت تقنية المقابلة و من ثمة التحليل و الملاحظة و قد إختلفت طريقة من 

 وكل حسب تعاطيه و إستجابته .
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 :الدراسات السابقة 

 الدراسات الجزائرية:  -أ

 بعنوان العلاقات الصناعية في مجتمع المصنع دراسة م:1989دراسة علي غربي " -

لشرق سوسيولوجية للعلاقة بين الصراع الصناعي و التسيير الإشتراكي للمؤسسات با

هج نهج لمؤسسات التي تنتفي اهتمت هذه الدراسة بماهية العلاقات إالجزائري، و قد 

ها تسيير الإشتراكي، و كانت أسس هذه الدراسة كشف الصلة بين أهم متغيرين لال

حتوت إحجج وستنادا على الجوانب و الإالإضرابات العمالية و التسيير الإشتراكي و ذلك 

لشرق ختيارهم بطريقة عشوائية من مؤسسات مختلفة في اإعاملا تم  147العينة على 

 (1)"الجزائري 

 ة كالتالي:وجاءت نتائج الدراس

 ؤسسة .الحد من الصراعات القائمة داخل الم فيفشل التسيير الإشتراكي للمؤسسات -"

 ررةالمتك الإشتراكي(والإضراباتنفي العلاقة بين الطريقة المستخدمة )التسييرلوصلت -

سباب لى أإكشف أسباب الصراعات داخل المنظمات الصناعية الجزائرية و التي ترجع -

ية مشاعر العمال السلب-الظروف غير الملائمة للعمل-واضحة كتدني مستوى الأجور

 سببا الترقيات غير المنصفة بنظر بعض العاملين مما كان-تجاه ذاتهم و طموحاتهمإ

كان  لرفضهم السياسة المنتهجة وواضحا لإتباع طريقة الإضرابات و ذلك كردة فعل 

 (2)"صالحالم فيخدام القوة لفئات تنفيذية معينة تتعارض ستإالسبب الأساسي هنا مبدأ 

 

 

 

 

 

 

 

1-https//www.asgp.cerist.dz. 

2-https//ser-bu.alger.dz 
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 الدراسات العربية:  -ب

و كانت هذه الدراسة تتناول أساليب إدارة الصراع في :م1996دراسة عبابنة " -

لرتبة يات)االجامعات الحكومية حيث تطرقت إلى المتغيرات التي يستند عليها مدراء الكل

لذي يقوم تصف هذا الأسلوب بالسلمي و الودي اإالخبرة ..( بحيث  -الجنس –الشهادة  –

 . (1)"على مبدأ المشاركة و المنافسة الشريفة

أسباب و أنماط الصراع  إلىتطرقت هذه الدراسة  :م1996رفيق فروكي  دراسة" -

اخل دتشخيص واقع الصراع  إلىالتنظيمي بين الإدارة العليا و المرؤوسين و وصلت 

ما وصلت إليه أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة هو المؤسسات ومنه نستخلص منها 

ضافة إالأطراف المتصارعة المسؤول الأول عن التوترات و الخلافات التي تحدث بين 

كلة إلى جو العمل الغير مناسب)مكهرب(، و عدم وضوح المسؤوليات والواجبات المو

ق ةمن أجل تحقيالنقاب ستعمالإي قنوات الإتصال، و للمرؤوسين كما يحدث خللا ف

 وظفينن حقوق المالدفاع ع الأساسية ألا وهي مهمتهامصالحهم الشخصية و الحياد عن 

 .(2)"الجمعوية و التمارض كمبرر للغيابات و الإضراب والإحتجاجات

ارها دارة الصراع و آثإ )أنماط:م2008دراسة فوزي عبد الرحمان حامد أبو عساكر " -

ة الصح عتمدت هذه الدراسة على معالجتها تطبيقيا في وزارةإ على التطور التنظيمي(

 ت بينلمحاولة كشف الأنماط المستخدمة التي تنتهجها الإدارة العليا لحل الخلافا

 تطبيقيةستخلصت من تلك الدراسة الإذ أنها إالأطراف المتنازعة داخل القطاع الصحي 

ل مط التنازن –نمط التجنب  –سوية نمط الت –أهم الأنماط البارزة: نمط القوة و السيطرة 

 .(3)"وأخيرا نمط التعامل

 

 

1-https//search.mandumah.com. 

2-https//bib.univ_oeb.dz. 

لصحة زارة اابو عساكر فوزي عبد الرحمان حامد،انماط ادارة الصراع و اثارها على التطوير التنظيمي:دراسة تطبيقية على و-3
 2008لنيل شهادة الماجستير،كلية التجارة،الجامعة الاسلامية،قسم ادارة الاعمال، الفلسطينية في قطاع غزة،اطروحة
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ي فداريين إدارة الصراع التنظيمي لدى إحيث عرفت بعنوان  م:2002دراسة وشاحي " -

ية رتبطت هذه الدراسة بالمتغيرات الشخصإوزارة الشباب و الرياضة في فلسطين،و

ب الأسبا الخبرة و الجنس، محاولة توضيح أهم–الرتبة الوظيفية  -كالمستوى التعليمي 

 لدراسةستخلصنا من هذه اإالتي تضرب الهيكل التنظيمي و تتسبب في نشوب النزاع، و 

 يعتمدن لإناثذ أن اإناث( إ –ساليب المتبعة بين الجنسين)ذكور ذلك التباين بين الأ

لوب نة بأسستخداما مقارإلوحظ أن هذا الأسلوب كان أقل  إذ، أسلوب المنافسة والمجاملة

ن على أن المتحصلي إضافةإلىالتجنب المعتمد من قبل الذكور،  –التعاون  –التسوية 

 سلوبشهادة البكالوريا يستخدمون أسلوب التسوية بينما يكون أسلوب التجنب هو الأ

ملوا ( حاةستخدام هذا الأسلوب)المنافسإالمعتمد لحاملي شهادة الماستر فيما يتنافس ب

 .(1)"شهادة الدراسة الثانوية

ع التعليمي : تمت هذه الدراسةعلى مستوى القطام1996دراسة أجرت الشريف " -

 لرئيسيةالأسباب ا إلىهتماماتها حول محاولة الوصول إصبت  إذبالأكاديمية السعودية 

تلك  إدارةنشوب الصراع و الطريقة المتبعة من الإدارة العليا في  إلىالتي تؤدي 

باين ت  من هاته الدراسة إليهاوالحد منها، فكانت أهم النتائج المتوصل الصراعات 

 م أسبابمحدودية الموارد التي غالبا ما تكون من أه -صراع الدور –الصفات الفردية 

التجهيزات بالتزويد  –تجهيز القاعات  –المعدات المستلزمة  –الصراع)المادية: التأثيث 

 نا يكونو البشرية(، وهذا ما يحدث بين المدرسين و ه –الأساسية للاستعمال اليومي 

 .(2)"خدم من طرف رئيس القسم هو أسلوب التعاونالأسلوب المست

 

 

 

ئل الرسا مروان عيسى وشاحي،ادارة الصراع التنظيمي لدى اداري وزارة الشباب و الرياضة في فلسطين،رسالة ماجستير،دليل-1

 .2004الجامعية المودعة من الجامعات العربية ،مركز الايداع،المكتبة الاردنية،

 تأميناتبكري،واقع الصراع التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية،دراسة ميدانية بالصندوق الوطني للزوليخة منصوري،اشرف -2

 10.ص2018الإجتماعية للعمال الأجراء لولاية ادرار،
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 الدراسات الأجنبية:  -ت

ت : تمت هذه الدراسة في كلية وينسكينسون الو.م.أ و كبم1993دراسة دونوفان " -

ى و مد هتمامها الشامل على تحديد أهم الأساليب الإدارية المنتهجة داخل الكلياتإ

أن  إذات، الديموغرافية لعمداء الكليفاعليتها كما وضعت بعين الإعتبار أهم الخصائص 

أعضاء  ية بينمتاز بالتسوية و الروح التعاونإالأسلوب المنتهج قد أثبت فاعليته و الذي 

 .(1)"و أثبت فاعلية الإدارة العليا  إيجابانعكس إالهيئة الجامعية، و هذا ما 

لجغرافي : كانت ولاية أوهايو الأمريكية هي الإطار ا م1993دراسة أرنيست و رفاقه " -

 ساليبوحا للأالتعرف بصورة أكثر وض إلىالذي أجريت فيه هذه الدراسة و التي هدفت 

الأسلوب  إلىل المتبعة لإدارة الصراع، حيث جاءت نتائج هذه الدراسة بالوصو

يقترن  ستخدام أسلوب التجنب الذيإالعمل)أسلوب التكامل(و رؤساء المستخدم من قبل 

 بأسلول نتهج رؤساء العمإبالحجم الوقتي للعمل )أي أنه كلما زادت الفترة الوقتية 

 .(2)"التجنب

يث حتطرق في دراسته إلى أبرز أنماط الصراع المتبعة من م: 1999هاموند دراسة " -

ة لدراساالإدارة و أجريت على مستوى جامعة في الو.م.أ و مؤسستين فكانت نتائج هذه 

ت هذه ي و نفلزامالإدارة يليه النمط لإستخداما من قبل اإأن النمط التكاملي هو الأكثر 

 ارةإستراتيجيةإدالدراسة وجود أي فروق معنوية بين الموظفين و الطلبة من حيث 

 .(3)"ع الصرا

أجريت هذه الدراسة في جنوب غرب أمريكا على مستوى  م:1993دراسة كامبة " -

 مدير، حيث كانت خلاصتها أن المدراء 209الثانويات وكانت العينة عبارة عن 

لا ين(و)بين المعلمليب لإدارة الصراعات داخل المؤسسات التعليميةيستخدمون عدة أسا

 .(4)"يعتمدون على أسلوب التكامل مثلا

 

1-https//journals.ju.edu.jo 

 22.ص2019،اليازوري للنشر و التوزيع،1د.زهير بوجمعة شلابي،الصراع التنظيمي و ادارة المنظمة،ط-2
 13المرجع.ص،اشراف بكري،نفس زوليخة منصوري-3

 وع الكهرباء ة توزيالقفل سمية،استراتيجية ادارة الموارد البشرية و علاقتها بالصراع التنظيمي بالمنظمة،دراسة ميدانية بمديري-4

 21.ص2015الغاز،أدرار،اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتورا،علوم اجتماعية تنظيم و عمل،
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الصراعات لدى مديري المدارس  أساليبإدارةم:2000دراسة هانكون ويكستون " -

لمدن االإدارة الذاتية، تمت على مستوى جنوب شرق الو.م.أ  بالمدارس الواقعة في 

رة الحضارية لمعرفة أهم الأساليب الإدارية المنتهجة من الإدارة العليا لإدا

اون، التع الصراعاتوكانت نتائجها أن المدراء يعتمدون غالبا و بصورة أكبر على أسلوب

و  ن هذانما يبتعدون قدر المستطاع على أسلوب التجنب، بينما يكون الحل الوسط بيبي

ستخدم أيجابيون لحل الصراع كلما إذاك أسلوب السلطة وأنه كلما تدخل وسطاء 

 .(1)"الأسلوب التعاوني كوسيلة مثلى لفك النزاع

 

 تعليق على الدراسات السابقة: -ث 

 ل هذهك( نلاحظ أن الأجنبيةالعربية و –من خلال ما تم ذكره سابقا )الدراسات الجزائرية 

 ئدة داخلت الساالتي تتبعها الإدارة العليا في ظل الصراعاهتمت بالأساليب الإدارية إالدراسات 

ع لصراموضوع ا نأ إذمؤسساتها و مدى فاعليتها أي أنها اهتمت بنفس الأهمية و الأهداف، 

ختلف هتمام مختلف الباحثين و تطرقت له مإقد جلب و الأزلمنذ  موجودظيمي قديم و التن

 الدراسات منذ القديم ليومنا هذا نظرا لأهميته .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .14زوليخة منصوري،اشرف بكري، مرجع سابق.ص-1
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 :صعوبات الدراسة 

ت لا أنكر أنني واجهت عدة صعوبات في دراستي هذه و ذلك لصعوبة الموضوع الذي تطرق

بات لى المكتإو تشعبه و حساسيته، ففي الشق النظري صعوبة التنقل بصورة مستمرة  إليه

لتنقل سافة لالتي تقل فيها في مجال تخصصي و نظرا لبعد الم إقامتيفي محيط لإقتناء المراجع 

 مهمة وستطعت أن أقتني مراجع ذو قيمة إأنني و بفضل الله تعالى  إلاولايات أخرى،  إلى

Centre de Recherches en Antropologie Sociale et Culturelle (C.R.A.S.C) 

 Centre de Documentation Economique et Sociale d’ORAN  

Centre de Documentation en Sciences Humaines et Sociales (C.D.E.S) 

 

 : فترة التربص 

ف عزو الصعوبات التي واجهتها خلال تربصي )الدراسة الميدانية(تمثلت في تحفظ الكثير و

و ذلك لحساسيته من جهة وتخوفهم  الآخرين على التفاعل معي حول موضوع الصراع

 منالتصريح بأمور قد تلحق بهم الأذى حسب تقديري، لكن و بفضل المساعدات المقدمة

لذين استطعت كسب ثقة البعض منهم و العمل معهم بأريحية، و هم المبحوثون إوالتسهيلات 

 عتمدت عليهم في دليل المقابلة.إ

 

 

 



   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اتهـابه تداعيـأسب : راع التنظيميـالص

 تهـالجــب معــو أسالي 
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 : ماهية الصراعالأولالمبحث 

لحقد قترانه بتواجد اإان على الأرض و على الرغم من قدم الصراع منذ تواجد الإنس    

ي فعلمي ستخدام المنهج الإأن ممارسات الصراع لم تحض ب إلاوالضغائن النفسية بين البشر 

اء يث الآدحمنذ سنوات قليلة ماضية، و هي عملية مرتبطة بكافة جوانب الصراع من  إلا إدارته

يه عل مترتبةالوظيفي للصراع و من حيث تفاعلات الصراع في حد ذاته و من حيث النتائج ال

 وهذا ما سنتطرق لتفسيره جملة و تفصيلا  في الفصول القادمة. 

مفهوم الصراعالأول:المطلب   

 صطلاحا و كذا التعريف الذي جاءت به مختلفإو الصراع لغةمفهوم لا يتسنى معرفة "

 .(1)"دقيقحتى نخلص لتعريف جامع و  الأبحاثدراسات و ال

تعريف الصراع:الأول:الفرع   

صام و الخ لكلمة الصراع في اللغة العربية هو النزاع شتقاقيالإإن التحديد : :الصراعلغة-أ

 والخلاف و الشقاق .

 بين تعارضلل شتقاقاإفتعني العراك أو الخصام و الصدام إذا يعني الصراع  Conflitأما كلمة 

ر البش حيث أن الصراع ينطبق على التفاعل الذي يحدث بين"، المصالح و الآراء أو الخلاف

 .(2)"فهو أكثر من التنافس الذي هو أبسط صور الصراع 

 :ذكرنف لم يتفق العلماء على تعريف موحد للصراع التنظيمي لتباين مدارسهم:اصطلاحا -ب

- Frid Luthans على  بأنه العملية التي تسعى فيها وحدات نظام ما لتحقيق مصالحهاعرفه

 حساب مصالح وحدات أخرى.

 

 

 

 

 .22-21.ص1995الصراع: دراسة مقارنة بين مديري قطاعين عام و خاص،عمان، إدارةعبابنة، أساليب تميم -1

على الواقع،مجلة البحوث و الدراسات  إسقاطهاد.زهر ضيف جامعة الوالي،ذ جميلة زيدان، نقد نظرية الصراع و -2
 .2016،ديسمبر20الاجتماعية،العدد
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- Boulding"-  ن الصراع التنظيمي بأنه وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع مدركيعرف

لى عللتعارض في إمكانية الحصول على المراكز المستقبلية، و يرغب كل طرف في الحصول 

 .(1)" المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر

تخاذ إضطراب أو تعطل في إالصراع التنظيمي بأنه  March – Simonو يعرف -

 تخاذ البديل .إالقرارات بحيث تجد المنظمة صعوبة في 

وة القانة والقيم و السعي من أجل المك الصراع التنظيمي بأنه كفاح حول Coserيعرفه أيضا  -

 والموارد النادرة حيث يهدف المتصارعون إلى تحديد خصومهم أو القضاء عليهم.

دما عرفوا الصراع التنظيمي بأنه العملية التي تبدأ عن Thomas – Kilmannأنكما "  -

 .(2)"هتمامه إيرى أحد الطرفين أو يدرك أن الطرف الآخر يعيق أو يحبط 

ق لأخر يعيرف ايعرفه العميان بأنه العملية التي تبدأ عندما يرى أحد الطرفين أو يدرك أن الط"

 .(3)"ويحبط أهدافه 

نه أعلى  ختلاف النظر للصراع التنظيمي إلا أنها تتفقإمن خلال ما سبق من تعريفات نتبين 

ن دركيموقف تنافسي بين فريقين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة يكون فيه أطراف الصراع م

أو  للتعارض فيما بينهم في الوقت الذي يرغب فيه كل طرف للحصول على مركز أو صلاحية

يكون  ن أنض مع رغبة الطرف الآخر، كما يمكن أن يكون بناءا أو مدمرا ويمكالقوة بما يتعار

 ختلال الوظيفي.أيضا ذا هدف وظيفي مما يؤدي إلى الإ

 

 

 

 

 
 

 .18.ص2008،دار حامد للنشر و التوزيع عمان،1الصراع و الأزمات و ضغوط العمل،ط إدارةمحمود عياصرة، مروان محمد،  نمع-1

 .المرجعنفس تميم عبابنة، -2

   . 364.ص2002محمود سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،دار وائل للنشر، عمان، الأردن،-3
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:لصراعمراحل التطور الفكري لالفرع الثاني :  

نظر إلى مو كانت ت20القرن  و بدايةم 19القرن  فيو التي سادت  :الفكر التقليديمرحلة  -أ

ي ه بأبأنه ضرر على المؤسسة، و من ثمة وجب القضاء علي الصراع بكافة أشكاله و أنواعه

 بين أشارت التجارب الهوثورن إلى أن الصراع ناتج عن الاتصال الضعيف"، ومكنةوسيلة م

فراد الأ اجاتالأفراد في بيئات العمل و عن عدم الإنفتاح و عدم قدرة الإدارة على إشباع ح

لبي سوتحقيق أهدافهم فالنظرة في هذه المرحلة للصراع سلبية على أساس أن الصراع شيء 

 (1)"يرتبط بالخوف والعقاب

همية أ تقل لاتعد من أهم وظائف المنظمة و الموارد البشرية مثلا  إدارةيرى بعض المدراء أن "

ر ة التطويالمالية (، فأصر هذا المنظور على أهمي –الانتاجية  –عن باقي الوظائف)التسويق 

 .(2)"التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .261-259.ص.صاسماعيل محمود الشرقاوي،ادارة الاعمال من منظور اقتصادي-1
 66.ص2014ن،التوزيع،عماد.فهد علي حمود العنزي،الإدارةالإستراتيجية للموارد البشرية منظور عالمي،دار البازوريالعلمية للنشر و  -2

 3-https//kenanaonline.com    
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فكرة  م و أكدت أن20الخمسينات من القرن  في: و هي التي سادت السلوكي الفكر مرحلة -ب

 تعرفة الن على الإدارإالصراع أمر ضروري و حتمي في التنظيم و لا يمكن تجنبه و من ثمة ف

 عليه و التعامل معه بما يخدم أهداف المنظمة. 

راع يتطابق التوجه في هذه المرحلة مع ما قدمته حول مفهومها للسلوك و كذلك الص    

فة في د كاعتبرت أن للصراع فوائد كبيرة تعود على المنظمة منها محاولة بناءة من الأفراإو

بداع وح الإارات و الأفكار و تطوير رعلى تنمية المهالعمليات التنظيمية، كذلك أنها تساعد 

                      .               ختيار البديل الأفضل للمنظمة و كذلك الأفرادإومنه تساعد على 

جيع تش ىإلتتضمن أفكار هذه المدرسة حول قبول الصراع، فهي تدعوا  المرحلة التفاعلية: -ت

اءة المديرين على خلق جو مقبول من الصراعات داخل منظمات العمل كوسيلة لزيادة الكف

 عينة:ثار مهذه المرحلة يترتب كل مفهوم على آلالمهارة و التجديد، وهنالك مفهومين للصراع 

شاكلها ينظر للصراع على أنه أرضية للمنظمة على أن تحل م" :يجابيلإاالمفهوم  آثار -1 

 .(1)فكار"م الأبمشاكلها و الإبداع في تقدية بناءة، فالنزاع يعطي للمنظمة فرصة للتفكير بطريق

 و يتمثل المفهوم الايجابي فيما يلي:

 تكوين علاقات هادفة من الصراع في المنظمة."  -

 يساهم في توفير البدائل المثلى للمنظمة و كذا الأفراد. -

 .(2)" المنظمةيحفز على تطوير روح الإبداع داخل  -

  آثار المفهوم السلبي: -2  

 نتشار الصراع إلى مستويات التنظيم عامة.إالخوف من  -

 اراتهم. ومه عدم أخذ الإدارة بعين الإعتبار آراء العاملين ينعكس بصورة سلبية على أدائهم -

 لخاصة.اافه أهديقلل من عامل الإنتماء للمنظمة الإدارية و من ثمة يسعى كل فرد إلى تحقيق  -

 

 

267ص.1992شوقي ناجي مراد،سلوكيات الإنسان و انعكاساتها على إدارة الأعمال،بغداد،-1  

257.ص2018،نوفمبر2،جزء11،العدد43د.مهى مراد علي أحمد،استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي،المجلد-2  

3-https//almerja.com 
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 الفرع الثالث: نظريات الصراع

 لقد رأى أنصار نظرية الصراع أن المجتمع مكون من جماعات متعددة مختلفة المصالح

 جتماعية متباينة المصالح ) الماركسية(.إأوطبقات 

 بن خلدون:) العصب الخلدوني و الصراع (إنظرية الصراع عند –أ 

يمات بن خلدون إشكالية الصراع في المستوى الإجتماعي و تحديدا في مستوى التنظإدرس "

داخل  اعيةالسياسية التي لها من خصائص ما تشترك به مع التنظيمات الأخرى فالعلاقة الإجتم

ا صالذا نجد أشخ التنظيم و حالة التفاعل اليومي إنما هي تفاعلات بين أنماط الطبائع المتباينة،

حقوقه  ل عنيرين للصراع لأتفه الأسباب و هنالك المتسامح لأبعد الحدود حتى يتنازبطبعهم مث

 .(1)" على التفاهم و الحوار و المفاهمةوهنالك من يرتكز 

تالي بال الموظف الذي حرم من التكوين و الذي لم يسمح له بالحصول على شهادات عليا و إن"

باب ء الشهذا النوع من الشخصيات يحرم هؤلامكانة محترمة بسبب أقدميته و خبرته الطويلة، 

رمان ر الحكتسبوها طوال سنوات عملهم، و بذلك يعتبإحديثي التخرج من أبسط المعلومات التي 

نات رها من أهم معيقات التفوق و إنعدامه يعطي إشباعا داخليا للموظف و يحقق التوازن في

ستوى ل منهم مهم أق التنظيم لا تتفاهم إلا مع منالجهات العليا في ، القوة و المكانة داخل التنظيم

 هديدو خبرة لسهولة السيطرة عليهم و الشعور بالأمن من جهتهم، فهم لا يشكلون مصدر ت

 .(2)"لهم

م عة نظابن خلدون بالتنظيمات و ركز عليها في دراسته فتطرق إلى الرؤساء و طبيإهتم إ"  

 .(3)و الرفق و العدلالحكم الذي يتراوح بين الإستبداد و القهر 

 

 

 

م تر علوزوليخة منصوري اشراف بكري،واقع الصراع التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية،ادرار،مذكرة تخرج لنيل شهادة ماس-1

 . 27.ص2018اجتماعية تخصص تنظيم و عمل،

 .28/06/2023تيسمسيلت،تصريح رئيس المصلحة التجارية و العقارية،ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية -2

 .105ص.1997،مصر،محمد علي محمد، تاريخ الفكر الإجتماعي،دار المعرفة الجامعية،الإسكندرية-3
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 النظرية الماركسية:–ب  

 ى حتىو يعتبر كارل ماركس من أشهر من تطرقوا إلى نظرية الصراع منذ كتاباته الأول"  

ركس ه ماتاريخنا الحالي "أن تاريخ كل المجتمعات هو تاريخ الصراع الطبقي" و هذا ما سجل

ه ميز في أول جملة له فيما يعرف بالبيان الشيوعي و لعل ذكر الصراع الطبقي هو أهم ما

تجاه ار الإالخلاف مع أنصتجاه الصراع يقفون موقفا نقديا في المجتمع بإ والملاحظ أن أصحاب

 (1)".الوظيفي

 فهو يرى من منظوره أنه كلما: 

 رد.زدادت فرص إحداث التغيير و القدرة على إعادة توزيع المواإإزداد عنف الصراع  –

 كلما إزداد إستقطاب الجماعات المسيطرة إزداد عنف الصراع. –

صراع  زدادإزداد الظلم الاجتماعي في توزيع الموارد النادرة داخل النسق كلما إكلما  –

 المصالح بين القطاعات المسيطرة.

 زدادت فرص إحداث التغيير البنائي للنسق.إزداد عنف الصراع إكلما  –

يست هي لف" تركت الماركسية منذ طرحها أثرا كبيرا و طويل الأمد في تاريخ العالم الحديث 

 (2)ممثلا للحركة العمالية "فقط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .109.ص2000جوتان و تبرنر،بناء نظرية علم الإجتماع،ترجمة سعيد فرج محمد،دار المعارف،القاهرة،-1

 213.ص2020نظرية العالم الثنائي القطب،هوانغ فنغلين،-2
 33،مرجع سابق.صليخة منصوريوز-1

2-https//khabaralyawm.net 

1- https//mfacebook.com 
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. في المنظمات الصراعأنواع الثاني :  المطلب  

 -للإتجاهات –تعددت تصنيفات الصراع بين علماء الإدارة حيث صنفوه وفقا للمستوى 

 التنظيم و أخيرا وفقا للآثار. –وفقا للتخطيط 

 الصراع  مستوياتول: الفرع الأ

 توى:ـللمسقا ـوف 

لإدارة أن معظم كتاب ا إلاتفاق حول تصنيفات الصراع التنظيمي، إبالرغم من عدم وجود " 

 مستوى الجماعات-مستوى الأفراد   -يتفقون على تصنيف الصراع وفقا لمستوى الفرد 

 (1)"أوالتنظيمات المختلفة.

ول حتفاق إينشأ عندما لا يستطيع فردين أو أكثر التوصل إلى " الصراع على مستوى الفرد: -أ

م تحت ما، و يحدث هذا الصراع عندما يجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل عدة هدف أو موضوع

 (2)"عليه أن يختار إحداهما بحيث لا يمكنه تحقيقها معا.

 :و بشيء من التفصيل فالصراع على مستوى الفرد يتضمن صراع الهدف و صراع الدور

 في نفس يجابيةإو يحدث عندما يكون الهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية و " صراع الهدف:  -1

 (3)"نهماماحد ختيار وإالوقت، أو يحدث عندما يواجه الفرد الإختيار بين هدفين أو أكثر و عليه 

 ويأخذ إحدى الصور التالية:

ما هدفان لهن الكا إذاالصراع بين هدفين ايجابيين لا يمكن تحقيقهما معا و يزداد الموقف تعقيدا 

 .نفس الأهمية بالنسبة للفرد

عض فرد ب:و ينشأ هذا النوع من الصراع عندما يواجه اليجابي و آخر سلبيإالصراع بين هدف 

 يجابية و بعض العناصر السلبية في نفس العمل.العناصر الإ

 منهما. أي ق:هنا يواجه الفرد الإختيار بين هدفين لا يرغب في تحقيالصراع بين هدفين سلبيين

 

 

 

انية ع:دراسة ميدية الصراآثارها على إحساس العاملين بفعالية الإدارة وحدة ايجابالصراع التنظيمي و  إدارةالخشاليشاكر،استراتيجيات -1

 6.ص1،2004،العدد7على عينة من الشركات الصناعية في الأردن،المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية،م

 367سابق.ص محمود سلمان العميان،مرجع-2
 .132.ص2005المؤسسات التعليمية،عمان،دار الميسرة، إدارةفاروق فيلي،السيد عبد المجيد،السلوك التنظيمي في -3
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و يحدث نتيجة تأدية الشخص أدوارا متعددة في مجال عمله، ففي " صراع الدور: -2

 –وج الز المجتمعات الحديثة أصبح الفرد يقوم بأكثر من دور في نفس الوقت، فقد يقوم بدور

حاول أن يطالب دراسات عليا .. وجميع هذه الأدوار تشغل فكر الفردو هو  –الإبن  –الوالد 

 (1)".اتهذفشل في ذلك و يعيش في صراع ضار بينه و بين يوفق بين هذه الأدوار و غالبا ما ي

ث حوثين حيالمب تلك المقابلات الميدانية التي أجريتها مع ورد فيحقا غالبا ما يحدث هذا و ما "

امة الت صرحت لي عاملة نظافة )الأرملة( أنها تعيش أدوارا كثيرة يجب أن تخضع للمسؤولية

لا اتقها حملى عدور الأم كمربية و هذا كله يجعلها تحمل ع فيهاكدور الأب بعد وفاة زوجها يليها

عيش ة الثقيلا ناهيك عن دورها كموظفة يجب أن تلتزم بساعات العمل الكاملة حتى توفر لقم

ا صعبة كله لأولادها، كما صرحت أنها تحاول جاهدة لآداء كل هذه الأدوار رغم أن هذه المهام

 .(2)"شة و غلاء الأسعار و كمية الأخطار المحيطةفي وقتنا الحالي و صعوبة ظروف المعي

 كثرةف ،و وظيفتها شاقة و يؤكد صراع تداخل الأدوارو من وجه نظري أرى أن مهمتها صعبة 

بة صعو والإلتزامات و المسؤوليات تنهك البدن و النفس فينتهي بنا المطاف إلى الإنهيار 

 التوفيق بينها.

اد ثنين أو أكثر من أفرإو هو عبارة عن تناقض بين " الصراع على مستوى الأفراد: -ب

 .(3)"الجماعة الواحدة و يظهر ذلك بسبب تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض

 وة ل بقأن هذا النوع من العلاقات يجسد مبدأ التفاع و هذا ما أفنده حسب تحليلي الشخصي

ن حيث صرحت رئيسة المصلحة القانونية و التجارية بسرد بعض الوقائع التي تحدث بي"

قد  ع حادإلا أنها تدخل الموظفين في صراالأفراد داخل المؤسسة التي أحيانا رغم تفاهتها 

 .(4)"يصعب التحكم فيه

 

 

 

 

علم  تربية والمؤسسات التعليمية،مجلة كلية الالمهدي سوزان،وهيبة حسام،"إستراتيجية مقترحة لإدارة الصراع التنظيمي في -1

 .193ص .215،2000،جزء 24النفس،جامعة عين شمس،عدد

 .09/07/2023مقابلة مع عاملة النظافة،ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسمسيلت،-2
 5الخشالي شاكر،مرجع سابق.ص-3

 .2023اوت  10الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسمسيلت،مقابلة مع رئيس المصلحة التجارية و القانونية ،ديوان -4
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 الصراع على مستوى الجماعات أو التنظيمات المختلفة: -ت

ين بو  - صراع بين الأفراد: مؤسسات العمل على مستويات أربعة و يحدث هذا الصراع في"

 (1)كبر و أشمل"أبين مؤسسات العمل لكن على مستوى  –داخل المنظمة  –الجماعات 

وى مست كنت قد ذكرت سابقا صراع الأفراد و الأدوار و الآن سأتطرق إلى نقطة الصراع على

لإدارة اعن حساسية العلاقة بين رئيس المصلحة حد المبحوثين أيثي معحدمن خلال ، المنظمة

ة التي غالبا ما تكون تتسم بعدم الوضوحو الضغط في بعض الأحيان في حال والمشرفين

ن ضغطا مكلفيمما يخلق لدى الموظفين ال ،تتطلب السرعة و الدقة و الفاعليةالإستعجال و التي 

ا  تجد لهلاقابل و كمية المهام و نوعيتها و بالم أداءنفسيا و إرهاقا و قد ينتج عنه سلبيات في 

بحجج  الأداءمما يخلق تذمرا و عزوفا و قد يتهرب الموظف عن  مكافئاتتحفيزات أو 

ي أن أرى من وجهة نظر، ين غير مؤهلين أو متخصصين للقيام بهاأوالتملص و تركها لموظف

كاف  سبب غالبا أصحاب السلطة التنفيذية يمارسونها بطريقة سلبية و دكتاتورية و هذا حتما

 لنشأة الصراعات.

قيام ن الو هذا الصراع يمكن أن يحدث بين المؤسسات المتنافسة للحصول على موارد تمكنها م

 على مستوى الجماعات أسباب مختلفةيمكن إيجازها فيما يلي: بأعمالها، وللصراع

د لموارالصراع على الموارد: حيث تتنافس جماعات العمل و الأقسام و الإدارات على ا" -1

 (2)"متاحة.المتاحة التي غالبا ما تكون غير 

ون ت لي عون المكتب أنه في حالة نفاذ المخزحيث صرح ذلكقد ذكروا  أغلب المبحوثين"

ن ذير مقتناء الموارد الخاصة بالمكتب من ورق و مستلزمات حيث أن التبإيجدون صعوبة في 

الي بالت وستعمال الورق و المستلزمات الأخرى يؤدي إلى نفاذه إطرف الموظفين و عدم ترشيد 

 ا.خزينهقتنائها و تإالمهام و خلق صراعات لنقص هذه المواد و محاولة  أداءتباطؤ و تأخر 

ف بب كاستعمالها و تبذيرها سإفي رأيي عدم توفر الموارد المادية بالشكل الكافي و سوء 

 .(3")لنشوب الصراعات

 

  377.ص1999،رونالدي ريديو،فارس حلمي،مدخل علم اجتماع النفس الصناعي و التنظيمي،الجامعة الأردنية،عمان-1

تبة محمد القريوتي،السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات الإدارية،عمان،المك -2

 .204.ص1993الوطنية،
 .11/07/2023مقابلة مع عون المكتب،مصلحة الموارد البشرية،ديوان الترقية للتسيير العقاري لولاية تيسمسيلت،  -3
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 .عن باقي الجماعات أداءهاحيث تحاول كل جماعة أن تتميز في  الأداءالتنافس في -2

يمية ت تنظنتماء جماعات العمل إلى مستوياإالإختلاف بين المستويات التنظيمية حيث يؤدي -3

 صطناع وجهات نظر معاكسة لمصالحها و أهدافها.إمعينة إلى 

بيعة ن الطنفس الأعمال لأ أداءالصراع بين الإدارات وظيفيا : تنازع بعض الإدارات على " -4

ين بالصراع  في ، فهذا يتمثلمكانية قيام أكثر من جهة بأدائهاالوظيفية لهذه الأعمال تشير إلى إ

 .(1)"الوسطى المباشرة  الإدارةالعليا و  الإدارةمستويات سلطة 

داء ها لأو هنا تنشأ بما يعرف تنازع الإختصاص بين الإدارات و مدى أولوية و أحقية كل من

لحق اساب هذه الأعمال خاصة إذا كانت أعمال ربحية أو منفعية فكل إدارة تحاول جاهدة لاكت

نشب قد ت وجل تحقيق أهدافها و مخططاتها السنوية التي تسطرها، أوالأولوية و الصلاحية من 

 إلىي قد تؤد إداريةأداء هذه الأعمال لعدة جهات  إذاأسندتزاعات و صراعات خاصة بذلك ن

ر ؤدي تأخأو تداخلها في ما بينها أو ترابطها قد ينجازها إختلاف طريقة إعدم التفاهم أو 

ة لمشتركانزاع مع الإدارة  إلىبمواصفات معينة يؤدي  انجازهإأوتماطل أي جهة أو حتى عدم 

 .  في العملية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

كر امعة بوبالصراع التنظيمي، تخصص علم النفس العمل تسيير الموارد البشرية،ج إدارة،محاضرة الأمينذ.احمد فواتيح محمد -1

 بلقايد،تلمسان.

 محاضرة الكترونية على منصة اليوتوتب، د.ابراهيم ابو السندس، الصراع التنظيمي -2
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 اتـاهـقا للإتجـوف: 

 رضهماتجاهين رئيسيين هما : الصراع الرأسي والصراع الأفقي كما عإيأخذ هذا التصنيف "

 (1)"م2009عمر الشريف و أسامة عبد العليم

مية هو الصراع الذي يحدث بين أطراف تنتمي إلى مستويات تنظي" الصراع الرأسي:–ولا أ

مختلفة أي صراع بين رئيس و مرؤوس مثل صراع المدير و العاملين، حين تختص بعض 

عض الب الأعمال أو الوظائف بمهام التنفيذ و تضيق فيها صلاحيات التصرف المستقل و يختص

 (2)"م التوجيه والرقابة و صنع القرارالآخر بمها

بحوثون الم أكدهو هذا ما نجده كثيرا و متفشيا في جل الإدارات و المؤسسات التنظيمية و ما "

 لقوة عندكز انتيجة لمران الرؤساء و المرؤوسين بالإجماع أن الصراعات الناشئة تقريبا كلها بي

ة و من لسلطاالرؤساء و الإطارات و المسؤولين المباشرين و الذين يمارسون صلاحية القيادة و 

 ثالهممتإحتكاكات و مناوشات خاصة في حالة تمرد بعض الموظفين و عدم إالطبيعي أن تحدث 

ؤولين المس الموكلة إليهم، أو بسبب تعجرف بعضللأوامر و تماطلهم و تملصهم عن أداء المهام 

 و ظلمهم و ممارسة أساليب الضغط على بعض الموظفين و حرمانهم من حقوقهم.

ج لتدراو إذا كان توزيع السلطة بهذا المعنى يعبر عن نمط معين من العلاقات السيطرة و 

وسين مرؤلرؤساء و الالمحدد للأفراد و الجماعات إلا أنه يتيح الفرصة لظهور جماعات بين ا

 ستشعر أي هاذين الطرفين تجاوز الطرف الآخر فيسعى لتقليص سلطاتهإوخاصة إذا ما 

 د أداءشيى ترالرؤساء إل دفعه وهذا ما ييتستقلالإوصلاحيته، أو التقليل من قدره أو مكانته و 

وجه المرؤوسين من خلال إخضاعهم لقواعد و أساليب وإجراءات أو من خلال إشراف مفصل ي

 و يتابع الأداء بصفة مستمرة.

ه تفرضستجابة المنظمة لمطلب الضبط الذي إحقيقة أن مثل هذه التدابير تعد جزءا من 

 .(3)"المستويات الرئاسية العليا

 

 
 

.256ص.2009عمر الشريف،أسامة عبد العليم،المداخل الإدارية الحديثة في التعليم،دار المناهج،عمان،الأردن،-1  

 22.ص2015،أفريل4،جزء123التربية،جامعة الازهر،العددمجلة كلية -2

 سمسيلت،ية تيمقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية اجريت في المؤسسة،ديوان الترقية و التسيير العقاري لولا-3
 2023جويلية23-24-25
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ية تنظيم وحدةإلى جماعة أو هو الصراع الذي يحدث بين أطراف تنتمي "الصراع الأفقي:–ثانيا 

 (1)"لها حكم أو سيطرة على الآخرين ، دون أن يكون واحدة

و ن الجأالترقية و التسيير العقاري يتبين من خلال تصريحات المبحوثين في مؤسسة ديوان "

جب أن ختصاص أو هل يإختصاص أو عدم إالعام للعمل يمتاز بالمشاحنات و المناوشات بسبب 

ضمن ب تتيقوم بهذا العمل أو ذاك، في حين أكد لنا الإطار المسير أن لكل موظف بطاقة منص

 نأ، إلا ليهاإكل المهام والأعمال الخاصة بكل منصب و دوره في المؤسسة و الدائرة التي ينتمي 

 لدرجةامن نفس  و هنا تكون الصراعات بين الموظفينهذا لا يمنع من وجود بعض المشاحنات  

 هاممنجاز الا يمكن لأي واحد منهم توجيه أوامر أو قرارات لأداء أو  وأو من درجات مختلفة 

 .(2)"نهطلبت م إذاورغم ذلك يجب على الموظف أن يكون فعالا بحيث يطلع و ينجز كل المهام 

ن أون د بين أفراد أو جماعات تنظيمية مختلفة تقع في مستوى تنظيمي واحد، و يحدث أيضا"

ين بحدث يتكون لأي منهما سلطة على الآخر مثل صراع رئيس قسم المالية مع قسم الإنتاج، و 

لفة مخت أطراف تنتمي إلى جماعة أو وحدة تنظيمية واحدة أو بين جماعات أو وحدات تنظيمية

 رتبطتقع في مستوى تنظيمي واحد دون أن يكون لبعضها سلطة أو سيطرة على الآخرين، و ت

 .(3)"بينها بعلاقة أداء أو اعتماد مشترك فيما

 أداءفالمشاهد أن تطبيق التخصص و تقسيم العمل في المنظمات يخلق وظائف و مراكز "

 ، و هذا التخصص يقترن عادة بتجزئةتتخصص في مجالات جزئية محدودةمن عمل المنظمة

ركز كل م المحددة، و يحصلأهداف المنظمة الكلية أو أهداف فرعية لتحقيق الوسائل و الطرق 

ما كمن الأداء)وظيفة قسم( على صلاحيات تتيح له ممارسة النشاط في الحدود المتخصصة 

 .(4)"دائهأسها يلتزم بإتباع الضوابط و القواعد التي تشكل المعايير التي يقاس و يقيم على أسا

 

 

 

 

 38معن محمود عياصرة،مرجع سابق.ص-1

 سمسيلت،ية تيفي الدراسة الميدانية اجريت في المؤسسة،ديوان الترقية و التسيير العقاري لولا مقابلة مع مجموعة المبحوثين-2

 2023جويلية23-24-25
 محاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،د.هشام شاهين،السلوك التنظيمي.-3

 4-https//www.asgp.cerist.dz. 
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 يطـقا للتخطـوف : 

 .ستراتيجي مخطط له و صراع غير مخطط لهإصراع  إلىالصراع ينقسم  :من حيث التخطيط

ها ق ذكرالصراع الاستراتيجي: يختلف هذا النوع عن غيره من أنواع الصراع التي سب" –أولا

 عينة، بينما الصراعات الأخرى غير المخطط لها تظهر نتيجة لظروف مبأنه صراع مخطط له

طة ة لخع الإستراتيجي يكون نتيجتساهم في بروزها على السطح و الكشف عنها، بينما الصرا

 (1)" مرسومة و محددة مسبقا للوصول إلى هدف تنظيمي معين

ة لنظرحيث تكتسب المنظمات طابعا ديناميكيا من خلال الصراع، وهذا التصور يختلف عن ا"

لح يز المصان تعزستاتيكيا و ينتج مثل هذا الصراع عادة عإالكلاسيكية التي تعتبر المنظمة بناءا 

ن على يكو والشخصية للفرد أو المجموعة كما يتم الحصول على الفائدة من خلال تقويم الأداء 

 .لطة شكل هبة من المؤسسة للفرد أو لمجموعة من الأفراد أو ترقية أو زيادة تأثير و س

ن يكو ستراتيجي يظهر و ينمو نتيجة لحظة أو هدف مرسوم منذ البداية وو هذا الصراع الإ

 .(2)"ينرؤوسة ذاتية بالنسبة للفرد أو الجماعة كما يتم الحصول على الفائدة للمنتيجة لفائد

 :له الصراع الغير مخطط–ثانيا

 (3)"و هو الصراع العفوي غير مقصود و الذي ينتج و يتطور في ظروف معينة"

اعات م عن مشكلة صغيرة نتيجة الأقاويل و الإش2007قد حدثني بعض المبحوثين في سنة " 

 تجاهاتإ خر وآنشأت و لم يتم التحكم فيها منذ البداية  بين الموظفين و الرؤساء لتأخذ منحنى 

لإدارة ين ابخطيرة أدت إلى اللجوء إلى العدالة و أصبحت مشكلة كبيرة أحدثت الفجوة العميقة 

ذه ظفين و بين الموظفين أنفسهم و أصبحت العداوة و الحساسية وعدم الثقة في هوالمو

 (4)"المؤسسة

 

 

 

 

.230-4.ص ص،مرجع سابق المهدي سوزان-1  

محاضرة على منصة اليوتوب، السلوك التنظيمي،د.محمد ابو القاسم محمد.-2  
ت،جامعة لجوازالدراسة مسحية لوجهات النظر ضباط المديرية العامة -العتيبي،طارق،الصراعات التنظيمية و أساليب التعامل معها-3

 .2006،الرياض،المملكة العربية السعودية،الأمنيةنايف العربية للعلوم 

 مسيلت،ية تيسالترقية و التسيير العقاري لولامقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية اجريت في المؤسسة،ديوان -4

 2023جويلية  23-24-25
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 :مـنظيـقا للتـوف 

يتم  وعيا الصراع المنظم: و هو الذي يستخدم للتعبير عن الأفعال التي تتطلب تضامنا جما-1

تم ستخدام مفاوضات رسمية لحله، وحين تفشل المفاوضات في تحقيق الأهداف المرجوة يإ

 العقوبات الجماعية كالإضراب و غيره.اللجوء إلى 

 يرعنللتعبالصراع الغير منظم: و هو الصراع التلقائي الذي تستخدم فيه وسائل فردية -2

 عمل.الغيابات المتكررة أو ترك ال –التأخر عن العمل  –التضمر  –الصراع مثل الشكوى 

اسلبي أو إيجابياث أثرا وجود الصراع داخل المنظمة يمكن أن يحد إن  :ارــقا للآثـوف 

 يجابية للصراع:الآثار الإ -1

 تحفيز أطراف الصراع على فهم مواقف البعض فهما كاملا . –

 .بتكاريشجع على البحث على أفكار و مداخل جديدة و بالتالي يساعد على التغيير و الإ –

 يؤدي الصراع على تحسين مستوى جودة القرارات التي تتخذها الإدارة. –

 يمكن أن يؤدي الصراع إلى مزيد من الإلتزام. –

 .طبيعة و شخصية و عقلية الشخصيساعد الفرد على فهم  –

 يعمق و يقوي العلاقة تحت وطأة الضغوط اليومية. –

 تلاف.ة الإخمزيد من البحث في مسال إلىيخلق حب الإستطلاع و يثير الإهتمام و يدفع الفرد  –

 كاملة لدى المدير و الإداريين و العاملين.إبراز القدرات و الإستعدادات ال –

لوضع اغيير تتاحة الفرصة للنقاش بين المديرين و العاملين مما قد يساهم في تسهيل عملية إ –

 القائم لما هو أفضل.

لة لى سهوتصال جديدة مما يعمق الثقة و يوثق المعلومات و يساعد عإيعمل على فتح قنوات  –

 للإداريين.نسيابها، حيث يكون الخبرة إ

 

 

 

 

1-https//plateforfme_elmanhal.com 

2-https//mawdo3.com 
 محاضرة الكترونية على مستوى اليوتوب،د.محمد شحاتة،ادارة الصراع.-3
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 ما يلي : ابينه من الآثار السلبية للصراع:-2

 نخفاض الروح المعنوية.إ –

 التوتر النفسي.  –

 عدم إحترام الذات.  –

 تخاذ القرارات .إعدم القدرة على  –

 .غياب الفعالية  –

 تفشي ظاهرة الإنتقام و الوشاية و الشائعات. –

 فقدان الثقة بين الأفراد. –

 تغليب المصلحة الفردية على المصلحة العامة. –

 روح التعاون الجماعي. غياب –

نخفاض إم فييهدر الصراع المعنويات و الوقت و الجهد و المال، ويعيق العمل الجماعي و يساه"

 (1)و يؤدي للتوتر النفسي و الإحباط" جية و يشجع الجمود و الخمول و التماطلانتالإ

ين العمل ب لاقاتيجابية و يؤثر سلبا على عإبإجماع كل المبحوثين أن الصراع لا ينتج أبدا آثارا 

عكس على ي ينارة فهو يستنزف الطاقة النفسية و الجسدية و بالتالدالموظفين و الموظفين و الإ

 آداء الموظفين و معاملاتهم داخل المؤسسة. 

ية د سلبجضرورة تجنب الصراع نظرا لما يحمله من آثار  إلىلذلك تدعوا المدرسة التقليدية 

 والتي لا تساعد المنظمة على تشخيص مشاكلها الحقيقية.

 

 

 

 

 

 مسيلت،ية تيسمجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية اجريت في المؤسسة،ديوان الترقية و التسيير العقاري لولامقابلة مع -1

 2023جويلية  23-24-25

 120ياسر عبد العظيم،مرجع سابق.ص-2

 محاضرة على منصة اليوتوب،صحفة أكاديمية اعمل بيزنس،أهمية ادارة الصراع في فريق العمل-3
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 . أسباب نشوب الصراع و مصادره: الفرع الثاني

كون ن فيكا إنهنالك أسباب متنوعة للصراع في المنظمة و عوامل عديدة لها دور في ظهوره و 

 ت أسبابلحالابين فرد و فرد أو بين جماعة و جماعة أو بين أقسام متعددة و لكل حالة من هذه ا

بحوث ت واللمجموعة من المؤلفا ستقرائناإخاصة، فنظرا لتعدد أسباب الصراع التنظيمي و بعد 

 التي تناولته كما و تفصيلا سنحاول تحديدها في مايلي:

فين ينشب هذا الصراع بين الموظ" : RessourcesLimitedمحدودية المصادر و الموارد -

ات وحدن الإلمحدودية المصادر المالية و الحوافز و المكافآت، فعندما تتوفر الموارد ف

ينما فها بتتسارع في الحصول عليها و ذلك لكي تتمكن من تحقيق أهداالتنظيمية في المنظمة 

ما عند نه يحدث الصراع حول تقاسمها و يزداد الأمر سوءاإا تكون الموارد محدودة فمعند

من  تصارعستخدام الموارد، فتجد الوحدات التنظيمية تإتتخذ الإدارة إجراءات ترشيدية في 

 .(1)"حتياجاتهاإية جل الحصول على تلك الموارد و تغطأ

حدث الي يعتماد الأقسام على بعضها البعض دون تنسيق عإ:تداخل بين الأنشطة الإعتمادية"  -

 صراعا حادا و هذا ما نسميه بعدم وضوح الصلاحيات خصوصا عندما يكون هنالك غموض

ا مندعوالمرؤوس العليا، فيظهر الصراع بين الرئيسالمستويات الإدارية  وصلاحيات الفي 

ما عند أيضايشعر أحدهما تجاوزا من الآخر في الصلاحيات الممنوحة له، كما يظهر الصراع 

 .(2)"على أساس المرونة و سرعة الإنجازيطمح الموظفون للحصول على بعض الصلاحيات 

 ما:قد يدخل طرف في الصراع مع أطراف أخرى بسبب تكليفه بمهعدم وضوح المسؤوليات -

قه ى عاتالملقى عل العبءمسؤولياته و هذا ما يزيد من ثقل  بالإضافةإلىو مسؤوليات جديدة 

لعجز اإلى  الفرد مسؤوليات أكبر من الصلاحيات لأنه يؤدي تكليف عدم إلىويدعوا التقليديون 

لمساواة امكن يو الإحباط و حتى لا يساء إستخدام تلك الصلاحيات، بينما يرى السلوكيون أنه لا 

ة من محددلان عدم دقة الأدوار المعطاة للأفراد و كذلك السلطات الغير إف، " بين المتغيرين

 .(3)نها أن توقع الأفراد في حيرة"أش

-  

 .480.ص2005،المريخ،الرياضترجمة رفاعي رفاعي،اسماعيل بسيوني،دار النشر بارون روبرت،ادارة السلوك في المنظمات،-1
 رعد صالح،الصراع التنظيميمحاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،د.مصطفى -2
 407.ص2014،بغداد،35،مجلة البحوث و الدراسات الإسلامية،العددواعد حبش احمد الحديدي، الصراع التنظيمي-3
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ن هذه مخصيا حدثتني إحدى المبحوثات رئيسة المصلحة القانونية و التجارية أنها تعاني ش قد" 

 عتبارهاإقط بفيبا فهي لا تقتصر على مهامها المشكلة حيث أنها تقوم بكل الأدوار و المهام تقر

خاصة ت الرئيسة مصلحة التي من مهامها التدقيق و المراجعة و المراقبة للجداول و الحسابا

يس ع رئمو المصادقة عليها  بالمداخيل و المدفوعات الخاصة بالمشاريع العقارية الترقوية

أنها  هام، إلاالم و كذا مراجعة و متابعة العقود و التأمينات و غيرها من الدائرة و المدير العام

 خاصةمع تملص و تماطل الموظفين في المصلحة أو في الدائرة عن أداء المهام الأخرى ال

ن ل التي معمابالنسخ و الطبع و التسجيل و متابعة البريد و الكتابة في جهاز الحاسوب و كل الأ

 سها تقومجد نفها و تقديمها لرئيس المصلحة للمراجعة و تقديمها للإدارة تنجازإواجب الموظفين 

 . (1)"بكل هذه الأعمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2023وت ا 03سمسيلت،ية تيمقابلة مع رئيسة المصلحة التجارية و العقارية في الدراسة الميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري لولا-1
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لموارد اد و الهدف بالنسبة للمنظمة هو حالة مستقبلية يتم فيها توجيه الجهوتعارض الأهداف: -

 .ةلمنظمالهدف الكلي ل إطارالمتاحة وتمارس الوحدات التنظيمية داخل المنظمة نشاطها في 

 سوء الفهم أو عدم وضوح إلىفي معظم المشكلات تعود :تصال فعالإعدم وجود نظام " -

ات لمنظماال الجيد يساعد على التقليل من المخاطر و يجنب فالإتصا خطوط الإتصال و قنواته

ال لإتصاالإدارية ما قد يترتب عليه من نتائج سلبية، و من المعوقات التي تواجه عمليات 

تجاهات الإه هذتجاهاتهم و تتضمن إختلاف إالإداري الفروقات بين الأفراد فقد يختلف الأفراد ب

 (1)"المبالغة في تخطي حدود السلطة  –لمعلومات حبس ا –نطواء الأشكال التالية: الإ

ة سببا مهما في المنظمات فبعضها يعاني من ضعف و قصور في منظوم الاتصال يعتبرو "

لومات المع ونسيابية في تدفق البيانات إالإتصال فكلما كان الإتصال فعالا كلما كانت هنالك 

 (2)"يحدث حتما صراعا حاداوالوثائق والمستندات، و عدم توفر الإتصال المناسب 

م نسجام الموظفين مع الإدارة و مع بعضهإحسب ما صرحه المبحوثون عن مدى توافق و "

ي نقص هالمتفشية و التي تسبب الصراعات غالبا مشكلة أنالستخلصت من كلامهم إالبعض، قد 

لحواجز ين او تكوقنوات الإتصال و الحوار بين الموظفين بعضهم البعض و بينهم و بين الإدارة 

ؤدي نقاش يستعمال الطرق القمعية و سد أبواب الحوار الودي والإو بين الرؤساء و الموظفين 

الي نقص بالت ختلال التوازن و كثرة المشاكل و تلوث الجو العام للعمل وإلى الصراعات و إحتما

 .(3)"المردودية و الإنتاج و الإبداع و تشتيت الطاقات 

ختلاف إته )فيعتبر هذا أيضا سببا لنشوب الصراع فهو يحمل في طيا:و القيمختلاف الإتجاهات إ

 يحترمون لاالقيم و المبادئ ... فهنالك بعض الأشخاص  –الميولات  –المعتقدات  –الإتجاهات 

 .(4)و لا يقدرون و لا يؤمنون بهذا الإختلاف

 

 

 التنظيميمحاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،د.اسماء غزال،الصراع  -1

 163.ص1ياسر عبد العظيم،القيادة التحولية و ضغوط العمل في المجال الرياضي،دار ماستر للنشر و التوزيع،ط -2

 2023جويلية 24-23مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية ،ديوان الترقية و التسيير العقاري تيسمسيلت، -3

4-https//jsrepsjournals_ekb_cg 
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فين لموظاحسب تصريح رئيسة المصلحة التجارية التي كانت قد قالت أن أغلب ما نعانيه مع  "

قلية الع و خصوصا من التحق بمنصبه  منذ فترة قصيرة يأتون بمعتقدات مختلفة نوعا ما و مع

 يؤثر اضافة الى المستوى التعليمي الذيالسائدة داخل المؤسسة و ذلك بسبب نقص الخبرة 

ن وانيقعلى شخصية الموظف و طريقة تعامله و قدرته على التأقلم و استيعاب  بدرجة كبيرة

لذين ادين ونظم المؤسسة، حيث أن الأمر لا يتعلق دائما بالموظفين بل يرتبط أيضا بالمستفي

اء لشركيقتنون السكنات أو المحلات ذات الاستعمال التجاري أو الخدماتي، كما أن هناك ا

 و مهام لصالح المؤسسة. والمكلفين بأداء خدمات

لعقلية عة افمن هؤلاء فئة من المستفيدين مثلا يقطنون خارج المدينة بالمناطق الجبيلة فطبي

ير السائدة ساهمت في بناء شخصية و هذا ما يظهر في تعاملاتهم بشكل واضح من خلال س

طة بسي وسهلة ، و بالتالي اختلاف طريقة التعامل و التي يجب ان تكون مناسبة و الاجراءات

 . (1)من أجل تسهيل عملية التواصل و انجاز المهام و تحقيق الاهداف المسطرة"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2023اوت  03،مسيلتتيسديوان الترقية و التسيير العقاري بمقابلة مع رئيسة المصلحة التجارية و العقارية في الدراسة الميدانية،-1
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 البناء التنظيمي:معوقات التنظيم أو المشكلات التي يسببها " -

عليه  ترتبتتمثل هذه المعوقات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجود هذه الهياكل مما ي

لكل وظيفة و من من عدم وضوح الإختصاص و الواجبات و المسؤوليات المعطاة 

عدم ليجة لمعوقات ما يحدث عادة بين وحدات الإستشارة و وحدات التنفيذ أو ما يظهر نتاهذه

 .(1)"للمعلومات إدارةوجود 

 معوقات أو مشكلات تسببها البيئة: -

ف ظ أوالضعلألفاتظهر في البيئة الداخلية و الخارجية و تتمثل في اللغة المستعملة ومدلولات ا" 

ي اخ صحأو نتيجة للبعد عن المنهج العلمي و عدم وجود منفي أجهزة الإتصالات المستعملة 

 (2)"ليفالأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية و تدني الإنتاجية و زيادة التكا

لعلمية الات أحد المبحوثات صرحت لي أن التباين يكون بارزا في المستويات الثقافية و المؤه"

المهني  وقافي بنفس الطريقة فكل حسب نسبة إدراكه الثة فلا يستقبل كلهم المعلومات المنظوماتي

 فرادأفيمكن لهذه الأخيرة أن تلعب دورا في نشوب الصراع لضعف العملية الإتصالية بين 

 (3)"المؤسسة

ثر ة تؤو حسب وجهة نظري أرى أن الإختلاف العلمي و الثقافي و الخبرة المهنية و النفسي

 ستيعاب المعلومات و تنفيذها.إو بآخر على العلاقات بين الموظفين من حيث أبشكل 

 وهنا نتكلم على أهم النقاط لإحداث الصراع بالنسبة للأسباب البيئية :  

 (4)ال"حتما ستكون السبب في الصراع و سوء الإتص الظروف:عدم كفاءة الهيكل التنظيمي" -أ

 .الصراع وفقا لمفهومهم و معرفتهم دراكإالصراع : كأن يقوم الإداريون ب إدراك -ب

 .ترجمة الصراع : كأن يقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات و تحالفات -ت

 

 

 163.ص2018،دار ابن النفيس للنشر و التوزيع،1لينا جمال،استراجيات التغييرو ادارة الصراع التنظيمي،ط-1

 164لينا جمال،نفس المرجع.ص -2
 2023جويلية 25تيسمسيلت،ب ديوان الترقية و التسيير العقاري،مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية -3

ليم ،دائرة التعلادارية،جامعة الاسراء،كلية العلوم االتنظيميمساق السلوك ،عامر أبو شريعةمحاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،د. -4
 .الالكتروني
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ية بين الأسباب العقلان Katz – Kahnأخرى أيضا في المنظمة، حيث ميز و هنالك أسباب

 والأسباب غير العقلانية للصراع نفصلها فيما يلي:

 أولا:الأسباب العقلانية:

ثل مالصراع الوظيفي: و هو الصراع الذي يحدث في المنظمة بسبب وظائفه المختلفة  – 1

كبير من ط الاع يحدث كردة فعل لممارسة الضغالتمويل و الإنتاج أو الأفراد و غيرها، و هو نز

 فرد أو جماعة أو منظمة.

 الصراع بين الوحدات الوظيفية: في المنافسة المباشرة مع بعضها ."– 2

 لمنظمةا: و هو الصراع الذي يحدث بين مجموعات المصالح المختلفة في الصراع الهيكلي – 3

 .(1)"على نظام المكافآت و المراكز و الشهرة و الحوافز

 غيابللقد أجمع المبحوثون خاصة الموظفون البسطاء أن أسباب الصراع يكون أيضا نتيجة "

ى التحفيزات و المكافئات و الترقيات حيث أن الموظف يمضي سنوات قد تصل أحيانا حت

 لحق.ذا االتقاعد دون أن يحض بترقية في المنصب مما يجعله في مشاكل دائمة و هو يطالب به

 ي حينفالبسيط يجد نفسه محروما من التحفيزات و العلاوات لسبب أو لآخر كما أن الموظف 

عدم  اء وأن الرؤساء يستفيدون من بعض الإمتيازات و المكافئات مما يخلق التذمر و الإستي

 .(2)"الرضا من جهة و من جهة أخرى صراع دائم مع الإدارة و قد تصل إلى العدالة

 

 

 

 

 

 

 

 

قامات نية بالإالصراع التنظيمي في إحداث التغيير التنظيمي من وجهة نظر موظفي الإدارة،دراسة ميدالمياء مأمون،مدى مساهمة  -1

الخاصة بالإناث بجامعة أم البواقي،مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر تخصص علم النفس عمل و تسيير الموارد 

 26.ص2018/2019البشرية،
 2023جويلية 25تيسمسيلت،بديوان الترقية و التسيير العقاري ،مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية  -2
 (https//watch ?v=O4rGftUrRlwmTg)محاضرة منصة على اليوتوب،د.هشام شاهين،السلوك التنظيمي الصراع التنظيمي  -3
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بين فة ( كما ينشأ الصراع أيضا بسبب الإعتمادية بين الآخرين ) فرد على فرد آخر أو جماع

 الإدارية.بعض أسباب الصراع  القريوتي

 :  إلىالأسباب التنظيمية و التي تنقسم -

 : تخاذ القرارات بالمشاركةإنمط – أ 

عض و المثل الواضح على ذلك هو الصراعات التي تدور بين الموظفين و الإدارة في ب" 

تلك  ضع فيبيرزيت، و إن الوالجامعات، و بين الإدارة و مجالس الطلبة كما يشاهد في جامعة 

فات حتقان وتوتر بل أصبحت إدارة الجامعة ترى في مثل هذه الإختلاإالجامعة ليس وضع 

 .(1)" ظاهرة طبيعية

ت لصلاحيات و المسؤوليااعدم تحديد  تقنين واضح للأدوار و المهام:وجود عدم " –ب 

ا موظفا يدرك تمام –رئيس قسم  –بصورة واضحة و صريحة بحيث يكون كل مسؤول، مديرا 

 (2)"أدواره و مهامه بكل دقة و وضوح  ما هي صلاحياته

يلة ملة وسأسميناه بالرسمية أو الفرتعتبر القواعد و الإجراءات الواضحة للعمل و هو ما " 

 (3)"واضحة للحيلولة دون تضارب الجهود أو حصول النزاعات

يات ولون عدم وجود تقنين لكثير من الأمور يسبب صراعات حول الصلاحيات والأإوبالتالي ف 

لاقات الع و قد يكون ذلك موجودا في المراحل الأولى لتطور التنظيم حيث يكون الإعتماد على

 ير رسمية أكبر منه على الإجراءات المقننة .الغ

 

 

 

 

 

 .260-259.ص.ص 2007اعي،دار المعرفة الجامعية،الإسكندرية،مصر،صنعبد الرزاق جبلي،علم الإجتماع ال-1

2-https//kenanaonline.com 

3-https//www.asgp_cerist jz 

  



  الصراع التنظيمي: تداعياته، أسبابه و أساليب معالجته                        
 

39 
 

ي فمكافآت : فمشكلة صرف التفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء و تحديد المكافآت"  –ث 

ة ي المنظمسم فقوقتها مثلا أو بالمبلغ المحدد لها تكون سببا في الصراع مثلا: قسم التسويق هو 

تمام قسم هإب نكإيقيم حسب حجم المبيعات بينما يتابع قسم الديون حجم المبيعات المحصلة، فإذا 

لى با عشرائية ذلك سينعكس سلالمبيعات على أعلى مستويات التسويق دون مراعاة القدرة ال

 .(1)"حجم الديون المحصلة مما يؤثر حتما على القسم المالي

قوم ان ين الديوإستنتجته من تصريحات المبحوثين و خاصة الإطارات المسيرة فإمن خلال ما "

 رةإدابصرف نسبة ربح المحصل عليها وفقا لقوانين الديوان و التي يصادق عليها مجلس 

 و مدى الديوان و مداخليه إمكانياتالمسيرة حسب  الإطاراتوباقتراح من مدير الديوان و 

ون ذلك حال د 2016، لكن الظروف المالية التي مر بها الديوان قبل سنة على دفعها تهقدر

يث حيوان ستنفاذ كل حسابات الدإبسبب توقف المشاريع و عدم تحصيل الديون الخارجية و كذا 

 افئاتالدفع في وقتها فتم خصم منحة المردودية و المك مالموظفين مهددة بعدكانت أجور 

 .(2)"والتحفيزات

ادت زدإة و رتفع عدد قواها العاملإ: كلما زاد حجم الشركة و تعدد المستويات الإدارية" –ج 

دت زاكلما  ركزيمستوياتها الإدارية كلما قلت كفاءتها الإدارية، و كلما كان الأسلوب الإداري م

مل عمكانية نشوب الصراعات التنظيمية و كل مستوى إداري له أهدافه الخاصة و طبيعة إ

ور لظه مختلفة، فالكل يسعى إلى السلطة و النفوذ و تحقيق أهدافه و هذا يعد سببا كافيا

 (3)"الصراع

 

 

 

 

ة،جامعة لجزائرياالصراعات العمالية في المؤسسات ليتيم ناجي،الباحثة فاتن سعوني،تحليل و مناقشة أهم أساليب تسيير ظاهرة .ذ-1

 .304-303سكيكدة.ص ص 

 2023اوت07تيسمسيلت،بديوان الترقية و التسيير العقاري المبحوثين في الدراسة الميدانية ،مقابلة مع مجموعة -2

3-iraqiacademyscientifiquejournals.https//www.lasj.net 
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حقيقه تذي تسعى إلى كل الجهود و الموارد نحو الهدف ال: بحيث توجه تعارض الأهداف"  –ذ

لعدم  تيجةالمنظمة، إلا أن هذا الأخير يحدث خلافا بين الوحدات الإدارية الفرعية و هذا ن

 ( 1)" إدراكهم و فهمهم الصحيح للهدف الأساسي الذي تسمو إليه المنظمة

في مصلحتهم الشخصية صرح أحد المبحوثين أن هنالك بعض الموظفين لا يفكرون سوى "

و الصراع ليس في صالح وهذا ما ينعكس سلبا على عملية سير المنظمة بشكل صحيح، 

 لمصلحةلم يعمل كل موظف في سبيل ا إذان المؤسسة تنهار إستخلاصه فإحسب ما تم  المؤسسة

 لالستغإب ذا كل واحد قامإفوالمؤسسة الإقتصادية هي تجارية ربحية بالدرجة الأولى العامة 

اف لأهدمما يزيد الطينة بلة عندما تتعارض ا ،منصبه ووظيفته فمصيرها الضياع و الإفلاس

 (2)"العامة للمنظمة مع المصالح الشخصية للموظفين

بعض من مسببات الصراع و قام  إلى" تطرق أيضا م2000أحمد مصطفى "سنة أن ما ك   

 بتصنيفها على النحو التالي:

ا ما هم وهذختلاف شخصية الأفراد و طباعهم و قيمإو يتمثل هذا في  المسببات الفردية:" ولاأ

 لاندما ، حيث يتكون هذا السبب عختلاف في وجهات النظرإيثير المنغصات و عدم التوافق و 

 .(3)إلى اتفاق أو حل معين"الوصول يستطيع الفرد 

مل ختلاف شخصية الموظفين و طباعهم يؤثر على جو العإ"صرح أحد المبحوثين أنه فعلا 

 لعملانجاز إفهنالك من الزملاء من يمتاز بشخصية هادئة و رزينة و حكيمة في التفاوض و 

 وهنالك من هم عكس ذلك يمتازون بطباع متسرع و الصوت المرتفع و الحاد و العصبية

 (4)المفرطة فيجعل من حوله في وضع مرتبك و متوتر دائما"

حسب وجهة نظري أن الإختلاف في شخصيات العمال ينعكس على أهداف المنظمة  

تزام لإدى يجابا حسب طبيعة الشخصيات و طبيعة العلاقات في العمل و مإومردوديتها سلبا أو 

 طار الإحترام و السلم التدرجي.إكل فرد بمهامه في 

 

 

 .435-434.ص.ص 2000معاصرة،القاهرة،دار النهضة العربية،أحمد مصطفى،إدارة السلوك التنظيمي رؤية -1

 07/08/2023سيلتمقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية اجريت في ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسم-2
 261.ص2016،دار المنهل للنشر،1اسماعيل محمود الشرقاوي،ادارة الأعمال من منظور اقتصادي،ط-3

 2023اوت08تيسمسيلت،بالمبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري اخرى من مقابلة مع مجموعة -4
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القوة  خدم فيهذلك النفوذ الرسمي الذي يكون أحيانا شرعيا تست إلىالسعي  هيالولع بالسلطة:  -

في  لسلطةاستخدام العنف، فتعتمد إجتماعيا، أو بطريقة غير شرعية قصرا بإتكون فيه مقبولة 

ات وجيهالمقابل على قبول المرؤوسين منح الحق لمن فوقهم من رؤساء بإصدار الأوامر والت

 افقة علىالموو، "فهي تلغي العمل التشاركي عتبارهم المركز الأكثر نفوذا للسلطة في المنظمةإب

 .(1)فكري"أو ممارسة العمل الالأفكار و تسيطر بنفوذها دون أن تميز بين الإذعان بالسلطة 

ا فترق المبحوثون حول هذه الفكرة حيث يرى بعضهم أن الرؤساء يجب أن يتحلوإوهنا "

لاتهم مؤه بالحكمة و الرزانة في إصدار القرارات و تكليف الموظفين بالمهام حسب قدراتهم و

لشخص ون اكلف به حتى يكمالعلمية و المهنية و دراسة كل حالة و مدى تطابقها مع المنصب ال

م، في حقوقهلستعمال الطرق القمعية عند مطالبة الموظفين إالمناسب في المكان المناسب و عدم 

ة صلحيمحين أن ممارسة القيادة و السلطة لا يمكن أن تكون عملا تشاركيا لعدة اعتبارات 

مة ي قتشاركي فهذا التعارض يمنع العمل ال ،تفوق المصلحة العامة على المصالح الشخصيةف

لأوقات قل اأالهرم في المؤسسة و لكن يمكن تحقيقه بين الموظفين في المصالح لرفع المهام في 

 (2)و بكمية و نوعية مرتقعة لتحقيق أهداف الديوان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 93.ص2016ي،الاشراف التربوي و اتجاهاته المعاصرة،مركز بيبونو لتعليم الفكر،عمان،مليدد.طارق عبد احمد -1

 2023اوت09-08تيسمسيلت،بمقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري -2
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داث ستجابة الأشخاص لما يتعرضون له من مواقف و أحإو تعني ضغط الوقت و العمل: "  -

والضغوط لتوتربا الشعور إلىنقص الخبرة السابقة، ذلك ما يؤدي غالبا  إلىفي بيئة العمل زيادة 

توقف عن ع الالنفسية الكثيرة، فضغط العمل شعور يراود المرء بأن عمله يثقل كاهله فلا يستطي

 (1)"أدائه و لا المواصلة بهمة و نشاط

ه لى وجعأجمع المبحوثون أن ضغوط العمل المرتبطة غالبا بكمية المهام في أوقات قصيرة " 

ن بكمية كلفولما ي اقا ينقص من فعاليته و هذا يحدثرهإالإستعجال تخلق توترا و تعبا نفسيا و 

رة من لساعات متأخ العملوبعطلهم الأسبوعية  ايضحولعمل كبيرة لإنجازها في ظرف قياسي 

 هذا ما يخلق التذمر و الإستياء. والمساء، 

 إذاة يؤثر على نفسيتهم، خاصما الحجم الساعي يكون مضغوطا جدا  أنكما صرح المبحوثون 

 ام.جاز المهي انفكان هؤلاء الموظفين ليس لديهم الخبرة الكافية و المؤهلات و التقنيات للتسريع 

لديه  نى طاقةنه يوظف إما أدإقام بها ف إننجاز أعماله و إيستمر في تقديم الحد الأدنى من و 

 نه يقوم بذلك من باب الحاجةإأوأعلى طاقة و لكن دون وجود الرغبة في العمل بل و

مه والإضطرار و خشية من خسارة عمله، فقد يشعر الموظف بضغط العمل نتيجة زيادة مها

يئات يحصل في بستجابة الموظفين لما إنه مرتبط بطبيعة إوضيق الوقت الممنوح له لذلك ف

 (2)" العمل

ف عمر تعارض المطالب بين العمل و الأسرة: من حيث الوقت و التفكير: و يضيف الشري"  -

       ت:بعضا من المسببات الفردية للصراع داخل المؤسسا م"2009وعبد العليم أسامة "سنة 

 قدرة الفرد على الوفاء بمتطلبات المهنة المكلف بها. ضعف -

 الشخصية بين الرؤساء و المرؤوسين و بين المرؤوسين فيما بينهم.سوء العلاقات  -

 ..لثقافة ين اتبا –الإنتماء الجغرافي–ختلاف المستوى التعليميلاختلاف الإدراك بين الموظفين:إ

ع والمجتم ؤسسةالنقد الهدام: فالنقد المستمر يقلل من شخصية العامل و يشعره بأنه عبئ على الم

 (3)" دة لأنه يرى من وجهة نظره أنه مهما فعل لن ينال رضا رئيسهنجازاته محدوإفيجعل 

 

 

 .2005،حزيران240ضغوطات العمل ماهي أسبابها و آثارها و ما هو دور المسؤولين في معالجتها،إعداد غريس فرح،العدد-1

 2023اوت07تيسمسيلت،ترقية و التسيير العقاري بديوان ال المبحوثين في الدراسة الميدانية ،مقابلة مع مجموعة -2

3-https//www.for9a.com 
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 المسببات البيئية للصراعات التنظيمية: – ثانيا

ظ لألفااتظهر في البيئة الداخلية و الخارجية و تتمثل في اللغة المستعملة و مدلولات " 

 (1)"أوالضعف في أجهزة الإتصال المستعملة أو نتيجة للبعد عن المنهج العلمي

ني أو عدم وجود مناخ عمل صحي الأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية و تد 

 الإنتاجية و زيادة التكاليف .

 المسببات الشخصية للصراعات:  - ثالثا

 علقد تتققد لا تكون العوامل التنظيمية مسؤولة دائما عن ظهور الصراعات و لكن الأسباب "

مي لتنظي، فهنالك العديد من الأسباب الشخصية للصراع اتجاهاتهمإبشخصيات بعض الأفراد و 

 (2)الصراع عادة ما ينتج عن عوامل شخصية كالعلاقات بين الأفراد" أنوهي 

مل ي العفرئيسة المصلحة القانونية و التجارية أن العلاقات الشخصية :حد المبحوثينأصرح "

ضوعية بموفصل البحيث لا يمكن دائما أو غالبا ما تخلق مشاكل و حساسيات بين الموظفين، 

ربتها و هذا ما أكدته من خلال تجالعلاقة الشخصية صداقة أو قرابة أو معرفة مقربة في 

اقة ة صدعلاق إلىالشخصية مع زميلتها و التي كانت المعاملة تعدت حدود الرئيس و المرؤوس 

وظفة الم و أخوة إلا أن هذه لم تحترم في إطار العمل، فكانت كلما تطلب رئيسة المصلحة من

 ئيسةنجاز عمل ما تتحجج و تتملص من تنفيذ المهمة مما خلق جوا مشحونا رغم محاولة رإ

موظفة لاكانت جتناب عقوبتها بحكم الصداقة إلا الأمر لم يتوقف عند هذا فإالمصلحة التغاضي و 

تابة كستدعى برئيسة المصلحة إلى إ، مما و التطاول على الرئيس ترفض تنفيذ كل الأوامر

وئ تقرير من أجل معاقبة الموظفة و تحويلها إلى مصلحة أخرى و هنا يتأكد أن من مسا

لين مسؤوالعلاقات الشخصية لا تحترم السلم التدرجي و لا المسؤولين بحيث أنهم يلزمون ال

 (3)سم الصداقة أو القرابة ..."إأخطائهم المهنية ب بالتغاضي عن

 

 

 

 109،دار ماستر للنشر.ص1د.ياسر عبد العظيم محمود و آخرون،القيادة التحويلية و ضغوط العمل،ط-1

 ة الدولة،جامعالحاج عرابة،أثر ازدواجية السلطة على آداء العاملين في المستشفيات دراسة مقارنة،المنظمة العربية الإداري-2

 207.ص2015العربية،
 2023اوت15تيسمسيلت،بديوان الترقية و التسيير العقاري دراسة ميدانية،رئيسة المصلحة القانونية و التجارية مقابلة مع -3

4-https//hrdiscussion.com. 
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 و هي: نشوء الصراع إلىأخرى تدعوا  أسبابهنالك  أنكما 

 :مسببات نفسية و ذاتية للصراع -أ 

وافعهم د: المنظمات و كذلك الأفراد يختلفون في رغباتهم و النفسي أو الذاتيالعامل "  -1

ينهم زرع بتجاهاتهم، و هذا ما يضعهم دائما في محور العلاقات غير المريحة فيإطموحاتهم و 

 (1)" النفور و البغضاء و العداوة

 و قد حدد علماء السلوك ثلاثة أنواع يمكن أن تنشأ بسبب العمل النفسي هي:"

هودات بد مجصراع ينشأ عندما يختار الفرد عملا معينا يحبه:و لتحقيق ذلك يجب عليه أن يتك -

 .لشديداالتعب  إلىعقوبة ما أو أن يعرضه ذلك  إلىكبيرة لتحقيقه، و يمكن أن يصل به ذلك 

قع يحبهما بدرجة متساوية: و لكن وا نجاز عملينإينشأ عندما يرغب الفرد في صراع  -

 ه إلا من عمل واحد .الظروف لا يمكن

و غير خيار من الخيارين و ه إلىصراع ينشأ عندما يتوجب على الفرد أن يختار و يتجه  -

 (2)" متقبل و لا يحب كلاهما

 

 

 

 

 

 

 

 

 (https//watch ?v=RRklmaPOISFAKHGW)محاضرة على منصة اليوتوب،د.محمد فهيم،استراتيجية الصراع التنظيمي -1
2-dstape_univ-jijel.dz 
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ذلال و الإ : و هو السلوك السلبي الذي يأتي بقصد التهديدالمضايقات -:العامل الأخلاقي" -2

ملاء آى زويكمن ذلك في الإساءة اللفظية و العنف الجسدي، و غالبا ما يكون على مسمع و مر

يكلف بمهام  )كأن يتعرض العامل لمعاملة ظالمة دائما يلام على أخطاء قام بها الآخرون،العمل

ل خلا ستمرار بالفصل من العمل، يتم تخطيه ظلماإمهدد ب كثيرة فيخفق في تحقيق الأهداف

ها لعرض عملية الترقية كما يحرم من فرص التدريب( و هذا كله يفسر لنا المضايقة التي يت

 (1)" العامل

ء حد زملاألهذا السلوك غير السوي من قبل المدير أو  الموظفاتغالبا ما تتعرض  التحرش:" -

 كتم خوفافتت العمل و بسبب التابوهات و التحفظات في المجتمعات العربية تشعر العاملة بالخوف

ن أمكن يمن الفضيحة، و هنالك منهن لا تسكت على هذا الفعل المخل للدفاع عن نفسها لكنه 

ن معددا  للتحرش و الضغوط في مكان العمل أن يتخذيمكن ، تقابل بالفصل و الظلم و التكذيب

ة ما عاد وأشكال السلوك العدواني و يتصف بأنه هجوم سلبي مستمر ذو طبيعة جسدية أو نفسية 

 (2)" يكون الهجوم غير متوقع أو منطقي و عادل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1-journals_iugaza_ebu.ts 

 .جرش)مراحل الصراع التنظيمي و ادارته(محاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،جلمعة -2
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 (1): للصراع إداريةمسببات " –ب 

 طبيعة التنظيم الإداري.  -1

 نمط الشخصية الإدارية.  -2

 أساليب العلاقة الإنسانية.  -3

 أشكال ممارسة السلطة.  -4

 أساليب اتخاذ القرارات.  -5

 منظومة الإتصال .  -6

 منظومة الحوافز. -7

 التحولات الإجتماعية. -8

 ."الرسمي و غير الرسميلإتصال ا  -9

ؤسسة سة المالإدارة تلعب دورا مهما في توجيه سيالقد صرح المبحوثون كلهم و بالإجماع أن " 

علاقة  مي ومن خلال العلاقات الإنسانية بين الموظفين)رؤساء و مرؤوسين( و تدرج الهرم السل

ظهر طبيعة كل موظف بالأخرين من خلال ممارسة مهامه وفق منصبه و الأدوار التي ت

 (2)"الإتصال و الأشخاص و المعاملات و إصدار القرارات و تنفيذها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .45واصل المومني،مرجع سابق.ص-1

 2023اوت15مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية ، ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت،-2

 (https//watch ?v=geAECw3HUKrXcelc)محاضرة د.أسماء غزال،الصراع التنظيمي-3



  الصراع التنظيمي: تداعياته، أسبابه و أساليب معالجته                        
 

47 
 

 (1)مسببات عامة للصراع: -ت 

 سوء التنظيم.  -1

 غياب التنسيق. -2

 الشعور بالحرمان. -3

 .غموض الإتصال أو انعدامه  -4

 رفض السلطة أو الصراع حولها.  -5

 محدودية الموارد أو سوء توزيعها .  -6

 التهرب من المسؤولية.  -7

 التدخل الخارجي في شؤون المؤسسة.  -8

ت صراعاكما أنني من خلال أحاديثي المتنوعة مع البعض من المبحوثين عن أسباب أخرى لل" 

السعي  وذات فقد أسردوا لي حكايات كثيرة لخصتها في بعض النتائج أهمها أن الأنانية و حب ال

انا ت أحيصدار القراراإنعدام الضمير المهني و الإرتجالية في إلتحقيق المصالح الشخصية و 

ي اهم فحتكار المعلومات و المهام و التضييق على الموظفين كلها تسإسة مسبقة و دون درا

 (2)" ترسيخ الجو المكهرب و عدم الثقة و النزاعات الدائمة

 

 

 

 

 

 

 

 .221المهدي سوزان،هبة حسام،مرجع سابق.ص-1

 2023اوت  20-جوان 24تيسمسيلت،بديوان الترقية و التسيير العقاري ،مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية -2
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 : مراحل الصراع التنظيمي و خصائصه داخل المؤسسات الإدارية.ثالثالمطلب ال

شكال الأ ولى الأوجه إنتناول في هذا المطلب مجموعة المراحل التي يمر بها الصراع ليصل    

عات كما ذكرها الباحثون بمختلف مشاربهم، و تختص الصرا التي يظهر عليها في المؤسسة

 بخصائص و مميزات نذكرها بالتدريج.

 : : مراحل الصراع التنظيمي الأولالفرع 

 و هي عدة مراحل نذكرها كمايلي:

تي سية الفي هذه المرحلة يتم إدراك الصراع و المشكلة الأسا: ونمرحلة الصراع الكام" –أ 

ذه هتوفر الإدارة العليا ف إلىيكون هذا داخل المنظمة و لم يصل بعد  أدت إلى نشوبه، حيث

يث ط بحالمرحلة من الصراع الشروط المسبقة اللازمة له فهنا يتخيل المشاركون الصراع فق

 (1)" ختلاف في الرغبات و منه الرغبة في الإستقلاليةإيكون تشعبا في الأهداف و 

لذي الصراع الحاد ا إلىضمنية أو لم ترق بعد  ن هناك صراعاتإحسب بعض المبحوثين ف" 

هي  لعليا وا الإدارةالمدراء أو  إلىلم يصل  ودرجة الخطورة و غالبا ما يكون محليا  إلىيصل 

لأجل  اقيةستبإصراعات يكثر الحديث عليها من طرف المبحوثين لأنها يومية و معتادة أو تكون 

 (2)"و غير المكلفينإمكلفين قرار أو تنفيذ مهام يختلف عليها بعض الموظفين ال إصدار

لظروف في هذه المرحلة يتم إدراك الصراع وفقا للشروط و ا مرحلة إدراك الصراع: و" –ب 

 (3)المسببة لنشوبه و التي غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد و تباين الأهداف"

شوب نة محدودية الموارد هي من أهم الأسباب التي تساهم في كنت قد ذكرت سابقا أن نقط

كما قد ذكرت و تعارض المصالح الشخصية و العامة في تحقيق أهداف المؤسسة الصراع 

 لذلك تجنبت التكرار. تصريح المبحوثين

 

 

 

 

 121.ص1د.سعد المحمدي،نماذج الإدارات المعاصرة أربعة مقابل أربعة،ط-1

 2023اوت  7-6مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري ولاية تيسمسيلت،  -2
 (https//watch ?v=xhrLyZVkO59RKZXT)محاضرة على منصة اليوتوب،د.ابراهيم أبو السندس،الصراع التنظيمي-3
 135ذ.جعفر الزبيري،مرجع سابق.ص-3
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بشأن بعض  yنه في خلاف جاد مع أxمرحلة الشعور بالصراع: قد يدرك الشخص "–ت 

قات في لعلاالسياسات فتشعر الأطراف المتصارعة بذلك الخلاف الذي يولد التوتر و يؤثر على ا

 (1)"و يتم التعبير بشكل سلوكي واضح و صريح  قتناع جماعي،إهذه المرحلة يكون هنالك 

ات حد المبحوثين أنهم كموظفين في نفس المؤسسة غالبا ما يلاحظون تغير سلوكيأصرح "

:قلة ختلاف في التعامل مثلاإبعضهم فمن خلال هذا التغيير يستطيعون الحكم بأن هنالك 

 (2)"....–تشنج في العلاقات  –عدم إلقاء التحية   -الترحيب 

هم بدايات الصراع كونهم زملاء و تجمع احسب رأيي الشخصي من الطبيعي جدا أن يلاحضو

لصراع يسهل إنهاء التخاذ موقف معين من الإدارة العليا إفيجب ، علاقات دائمة و متصلة

د قية، و تخاذ مواقف فورإمرحلة توحي بالحاجة إلى  فهيمباشرة دون أن يتفاقم أو يتصاعد، 

 .توتر هنالك حالات قلق ويكون إدراك للصراع دون شعور لدى رؤساء الأقسام والمدير بأن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 128د.سعد المحمدي،مرجع سابق.ص-1

 2023اوت  14-13مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري ولاية تيسمسيلت،-2
3-books.google.dz 
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ع المرحلة بمرحلة الصرا ( و تسمى هذهالمكشوف -العلني مرحلة إظهار الصراع: )"– ج

دى ية لالمفتوح فهي تتصف بالمرحلة العدوانية الواضحة تظهر فيها كل تلك المشاعر السلب

 (1)"اللامبالاة و الإنسحاب –التهديد  –الرؤساء والمرؤوسين كالتخريب 

 و عن كما صرحت لي نفس المبحوثة سابقا حين تكلمت عن ملاحظتهم لمرحلة بداية الصراع" 

و أعنف صراع في المؤسسة و هو ذلك الصراع الصريح و الظاهر الذي يصل  أصعب

قذف الشتم و السب و ال –استخدام ألفاظ نابية و سوقية  إلىبالمتصارعين فيما بينهم 

 (2)"التي قد تصل إلى التعنيف الجسدي و هذه نادرا ما تحدث والمشاجرات العنيفة

 وابطل الفضيع فدائما كنت أتخيل أن هناك ظحسب رأيي الشخصي لا أستطيع تخيل هذا الشك

 .تحكم المؤسسات من هذا النوع من الصراعات و لم أتصور حدوثها في واقع المؤسسات

علني شوف النتهاج الأسلوب المكإكما تتميز هذه المرحلة بتتسم هذه المرحلة أيضا بالتوتر و 

طمح حيث ييكون تعبيرا سلوكيا بللوصف و التعبير عن هذا الصراع بين الأطراف المتباينة و 

كل طرف من الأطراف بطريقة واضحة و صريحة إلى تحطيم و إفشال خصمه طمعا منه 

 .خرى أعية أيضا الإنسحاب أو الإبتعاد عن الصراع يعتبر وسيلة دفا هبتنحيه من مكانه مع أن

قة بطرين تمت إمرحلة ما بعد الصراع: تتوقف نتائج الصراع على أسلوب إدارته، ف" –ح 

نهم فيما بي ونيةيجابية يتفق عليها جميع الأعضاء تكون النتائج مرضية هذا ما يعزز الروح التعاإ

هل تجا و سينعكس حتما بالإيجاب على المؤسسة من حيث الإنتاجية و الإيرادات، لكن إن تم

قي م الإلتفات له بطريقة جدية و واضحة، و إدارته بطريقة غير صحيحة تبدالصراع و ع

ؤدي ة سيلأفراد على حالتهم السلبية تحت ظل الصراع القائم و دون رضا الأطراف المتصارعا

 .(3)"ستصعاب الأمور أكثر ما كانت عليهإحتما إلى تفاقم المشاكل و 

 

 

 

 

 125أسيوط.صة ،قسم ادارة الأعمال،كلية التجارة،جامع8د.مصطفى السيد خلف الله عبد المنعم،مراحل الصراع التنظيمي،الفصل  -1

 2023وتا15مقابلة مع رئيسة المصلحة القانونية و التجارية  في ديوان الترقية و التسيير العقاري ولاية تيسمسيلت، -2

 7،2014عدد بوية،الأ.سارة زويتي،الصراع التنظيمي مصادره مستوياته مراحله آثاره و كيفية التعامل معه،مجلة أبحاث نفسية و تر -3
 90.ص2014و التربوية،قسنطينة، مخبر التطبيقات النفسية
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ل التكاسو الإحباطفقدان الثقة و  إلىإحساسفهذه المرحلة جد حساسة فعندما يصل الموظفون " 

فشل ة، ينتيجة فشل التسيير الإداري الصحيح و سوء تسوية الخلافات بطريقة حازمة ونموذجي

 (1)" بتكارهم الوظيفيإويقلل من قوة  محاولات الموظفينمن 

لعليا اارة لي رئيسة المصلحة القانونية و التجارية أنه أحيانا و حتى بعد تدخل الإد صرحت"

دة المشكلة و إعا حللحل الصراع أو تدخل بعض الأطراف المصلحين من عامة الموظفين ل

م ث أنهتبقى نفسيات الأطراف المتصارعة في حالة سيئة حي ذلكالمياه إلى مجاريها و رغم 

وحسب تقييمي كأشخاص طبيعيين عندما ندخل في ، يشعرون بصعوبة تأقلمهم من جديد

ب ستصعنصراعات دائمة مع محيطنا كالأهل والأقارب و الأصدقاء، زملاء العمل أو الدراسة 

تكاكات حإن مة على أساس خلفية ما حدث التعامل بنفس الطريقة الودية السابقة و تتغير العلاق

تنا و معاملا امناونزاعات و هذا ما يؤثر سلبا على العلاقات العامة الإنسانية و بالنتيجة على مه

ك هنال كانت هنالك حلول ترضي الأطراف المتصارعة فمن المتوقع أن يكون فإذا، و أهدافنا

 إلىل لوصوا ليالم تستطع الإدارة الع نإتعاون بين الأطراف و مشاعر طيبة تسود جو العمل و 

 (2)" لحظة أيةذلك ستزداد حدة هذه الصراعات و ستنفجر في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 37.ص2012،المجموعة العربية للتدريبو النشر،مصر،1رضوان محمود عبد الفتاح،ادارة الصراعات و النزاعات في العمل،ط-1
 2023أوت  16-15،سمسيلتتيبالدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري القانونية و التجارية، مقابلة مع رئيسة المصلحة-2
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 : خصائص الصراع التنظيميثانيلفرع الا

في  تمثلإن للصراع التنظيمي خصائص عديدة تميزه عن غيره من المفاهيم الإدارية الأخرى ت

 لهذه الخصائص:مجموعة من النقاط، و فيما يلي توضيح 

 لحوارينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافئة لدى أطرافه و تكون عملية ا" -

ة الوسيلة المفضلة من سبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة التكافؤ في أهداف المصلح

 .(1)" المشتركة

هي  وري( العقامن خلال حواري مع المبحوثين في مؤسسة التكوين )ديوان الترقية و التسيير "

و أخرى  لمدىان لها أهدافا قريبة إمؤسسة تمتاز بالحركية التجارية و الإقتصادية و المالية ف

ية التي لبشرابعيدة المدى من خلال المشاريع التي تنجزها و تسيرها و كذا الوسائل المادية و 

كن نفيذ و لالت تسيير ون العمل المشترك يتطلب الحوار الدائم للإتجندها لتحقيق هذه الأهداف، و 

اف أهد نها تنصب فيأحسب المبحوثين قد تتعارض الأفكار و التوجهات و طريقة التنفيذ رغم 

 (2)"واحدة و هذا ما ينشأ عنه صراعات ضمنية بين الموظفين أو الرؤساء و المرؤوسين

راف الأطل يعتبر التوتر بعدا أساسيا في الصراع و هو ما تنطوي في ثناياه إمكانية دخو"  -

المعنية في نشاط عدواني ضد بعضهم البعض لإجبار واحد من الأطراف على قبول بعض 

 .(3)" الحلول التي لا يرضى بها

رير ستنتجت من خلال أحاديثي المتنوعة مع المبحوثين أن تعنت بعض الموظفين لتمإكما 

ثبات ت لإفي صراعا أفكارهم و توجهاتهم و تعصبهم لأفكارهم و قراراتهم تدخل الأطراف دائما

لق وجهة نظرهم و فرض آرائهم و حلولهم و بالتالي تعنت و تعصب و عدم التنازل قد يخ

 الصراعات التي تبقى مكنونة و قد تظهر أيضا في مواجهات علنية.

 

 

 

 
 

9-  

 163د.مصطفى السيد خلف الله عبد المنعم،فلسفة إدارية و قضايا معاصرة، السلوك التنظيمي.ص -3
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 المبحث الثاني: آثار الصراع و أساليب معالجته 

اف ق أهدحياد الإدارة عن تحقي إلىينتج عن الصراع عدة آثار سلبية و ايجابية و قد تؤدي 

 .هاإدارتتخاذ أساليب و طرق لمعالجة المشاكل و النزاعات و إومكاسب، لذا وجب عليها 

 . داخل المؤسسات الصراعآثار المطلب الأول : 

ي ها فيجب على الإدارة قبل كل شيء أن تعترف بمشكلة الصراع و تحاول أن تقيمها و تضع"

رج بة لموضوع الصراع، و ذلك كي تخبالحلول الممكنة و المتس يجادإالصحيح و  إطارها

 (1)"الخسائر بأقلالإدارة الأطراف المتصارعة 

ات أجمع أغلب المبحوثين و من خلال مناقشتي لهم حول كيفية حل الصراعات و النزاع" 

فين لموظالموجودة أو تلك التي قد تنشأ لاحقا في المؤسسة أن على الإدارة دراسة أوضاع ا

ات والوقوف على مشاكلهم و النظر في وضعيتهم في المؤسسة من حقوق و ترقيات و تحفيز

لي أن  كدوابا في تذمر الموظفين و صراعهم لتحقيقها، كما أنهم قد أوالتي غالبا ما تكون سب

م بين و العا الإحترام السلمي إرساءالحلول و  إيجادالنفوس و  ضبطالدور الأساسي في  للإدارة

 (2)" تحقق هذا تحققت أهداف المؤسسة  إذاالموظفين، و 

 لبية فلهارا سسابقا أن للصراع أث يجابي  ومثلما ذكرناإو على المنظمة أن تدير الصراع بشكل  

ثار زز الآيجابية، و منه على الإدارة أن تحد من الآثار السلبية و تعظم و تعإأيضا آثارا 

 و هذا ما سنفصله في الفرع الثاني.الإيجابية 

 

 

 

 

 

 لعلوما ومجلة الحقوق عاشور،الجلفة،قراءة تحليلية في مفهوم الصراع التنظيمي و آليات تسييره في المؤسسات الجزائرية،جامعة زيان -1

 218(.ص02)36الإنسانية،دراسات اقتصادية،

 2023اوت  7-6مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري ولاية تيسمسيلت،-2
 



  الصراع التنظيمي: تداعياته، أسبابه و أساليب معالجته                        
 

54 
 

 :(يجابياتهإ)الصراع و مزايا فضائل:الأولالفرع 

ل لأفضبطبيعة الحال أن الهروب من الصراع هو الحل الأمثل و رد فعل عفوي و لكن ا     

                على رؤساء العمل و المدراء تقبله و مواجهته، بل و السعي في فكه قبل أن يتصدع.

جانب يظهر ذلك ال يعتبر الصراع الإداري أو المهني مشكلة أساسية ترهق أطرافها فهو" 

هو فمنه  وعدم قدرته على كبح الدوافع العدوانية بالعقل و حساب المصالح للإنسان والمظلم 

 بددييكهرب جو العمل و يقلل من الروح التعاونية و يخلق عدم القدرة على الانسجام و 

 (1)"الطاقات

ي فبالفعل حسب ما صرحه المبحوثون أن لا أحد يحب المشاكل عامة سواء في العمل أو "

دة دة الرشيلقياالحياة الخاصة، لكن بما أن الإنسان بطبعه أناني و يحب السلطة و عدواني، فإن ا

تجاه إسهم والتسيير الجيد للعلاقات بين الموظفين من طرف الإدارة ثم من طرف الموظفين أنف

ؤسسة ن المحترام السلم التدرجي و كذا قوانيإتتطلب تقبل الآخر و حسن المعاملة و  الآخرين

 لى مصلحةعخوف ونظامها الداخلي و آداء المهام و تنفيذها بضمير و تقديم الجهد و الإتقان و ال

اح لأرباالعامة يؤدي حتما إلى تحقيق الأهداف العامة و المضي بالمؤسسة إلى النجاحات و 

الا يحدثهاد قلتي أن رغم مساوئ الصراع و نتائجه السلبية ا ، إلالتي تعود على الموظفينالمالية ا

 (2)"يجايبات قد لا تبدوا لنا في الظاهر و لكنها تعود بالفائدة على المؤسسةإأن له 

اء في السبعينات محاولين إعط ميشال كروزلان و هارد فريدباكفقد تطرق لذلك كل من "

ن مكاننا أة بإعتباره معضلة شائكة و قديمة، لكن حتى هذه الأخيرإالصراع مكانته التي يشغلها ب

ا يجابيات و إن كانت محدودة جدا بإعتباره حقيقة واقعة يصعب تجنبهنستخرج بعض الإ

تى شلموجودة في ختلاف طبيعة البشر و كذا الخلافات اإختلاف الشخصيات المتعاملة و لإ

ة الرقابي ية والمجالات في الإدارة بين العاملين فيما بينهم و حتى على مستوى الجهات الإشراف

 .(3)"وصولا إلى مجلس الإدارة في المؤسسة

 

اث نفسية ،جامعة الطارف،مجلة أبح2د.سارة زويتي،الصراع التنظيمي،مختبر التطبيقات النفسية و التربوية،جامعة قسنطينة-1

  90.ص2014،ديسمبر7وتربوية،العدد
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ابقا أن سكرنا ذالصراع أحد مظاهر البيئة التنظيمية الحتمية التي لا يمكن تفاديها، و مثلما " 

شجع على يثلا يجابياته المحدودة تتمثل في المزايا التي تظهر في الإدارات التنظيمية كأنه مإ

 .  (1) "الشعور بالإلتزام بين أعضاء الفريق أثناء النزاعات

نوعة ة ومتحلول كثير إيجادو بالتالي  و يثير مسائل خفيةأن الصراع ينمي القدرات  حسب رأيي

هات تجاإطلاعهم على إو متعارضة أحيانا ويعطي فرصا للمسؤولين لإعادة النظر و توسيع 

 وحلول و آراء مختلفة و ذكية تفيدهم و تطور من قدراتهم في التسيير و التوجيه .

ل لأمثنية في الحجج كل يريد أن يثبت حجته ليصل إلى الحل اتشارك جميع الأطراف المع -

وتر قلق والتن الوهذا ما يقلل أحيانا من بعض المشاعر السلبية و يجرفها بعيدا و بالتالي يقلل م

                       الذي يسود جو العمل محاولين الوصول إلى بيئة هادئة و سلمية .                

         .     راع تجعل أعضاء المنظمة لهم إدراك و قدرة أكبر على حل مشاكلهممناقشة الص"  -

                            كما إن الصراع يؤدي إلى قبول التحدي .                                    -

ات جراءالصراع يساعد على التكيف و التغيير التنظيمي و من خلاله يؤدي إلى تنظيم الإ -

                لين.والعمليات و توزيع الموازنة، و يجلب الانتباه إلى كيفية مواجهة إحباطات العام

املين الع فهو يقوي العلاقات ليختبروا قوة علاقات العاملين من خلال مواجهته، فالأفراد -

 (2)"يحتاجون لتجنب المشاكل و الإحباطات

 كما أنه يحفز الأفراد و يعلمهم كيفية السيطرة على الغضب و تخفيفه.    "  -

ستفيد يلاله يحسن من النمو الشخصي و يساعد الأفراد بأن يكونوا أكثر واقعية و دقة و من خ -

ي هم فعتقاد بقوتهم و قدرتالأفراد من وجهات نظر الآخرين و يساعدهم على الإيمان والإ

                                   السيطرة على حياتهم.                                                       

ت موحايؤدي أيضا إلى التحديد الدقيق للسلطة و المسؤولية و يوفر الفرصة لإظهار الط -

                                                                 والمشاكل الشخصية.                         

                      يوفر الأسلوب الذي يساعد على زيادة البدائل المتاحة للتعامل مع المشاكل.    -

 (3)" فراد من الشعور بالإثارة و القدرة على الإبداع و التطويريمكن الأ -
 
، دار صفاء 2015،طي، و آخرون، مفاهيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية و نظرية المنظمة،جامعة كربلاءأ.م.د أكرم محسن الياسر-1

 .59للنشر و التوزيع،عمان.ص
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 :(ياتهسلب)الصراع مساوئ :ثانيالفرع ال

لعام اى الجو التي تنعكس علالمؤسسة سنذكر سلبياته  علىيجابيات الصراع و نتائجه إكما ذكرنا 

 :ايليللعمل و العلاقات الفردية و الجماعية و مردودية الأفراد في المؤسسة نلخصها بم

 إلىسعى ته في"شعور الفرد بالإحباط و الإجبار و الإكراه و يعد سلوكا سلبيا يفقد الفرد ثق -

 (1)فرض حل سلبي لمطالبه على حساب الآخر"

ات لقرارادارة العليا بعض لإخذاقد صرح لي أحد المبحوثين أنه في بعض الأحيان عندما تت" 

ته كرام نتهكتإقد ، يشعر الموظف بأن حقوقه مهضومة و طبعا التعسفية و الجائرة دون تعميم

اط النش ستغلت طاقاته و هذا ما يجعلني كموظف أشعر بعدم الرغبة في مواصلة عملي بنفسإو 

 (2)" بل أعمل تحت الظروف التي أوجبت عليا ذلك

بية عر سلحسب وجهة نظري أن العامل عندما يظلم يحمل في داخله مشا أراه فعليا وو هذا ما 

كرامة ة الوسيئة تجعله يعبر عن ما بداخله بطريقة عنيفة و عليه أرى أنه من الضروري مراعا

 .فيذ عملهي تنفجهد و تمكينه من حقوقه و تحفيزه لكي يقدم الأفضل و يبذل ال إنصافهو  الإنسانية

 داءأفي و تكاسلا ات و الميولات و الأهداف بين الموظفين ينتج تأخيرختلاف الثقافاإبسبب "

 نعكاس ذلك سلبا على المؤسسة.إالمهام الوظيفية و بالتالي 

 (3)" ب الجو المكهرب داخل المؤسسةنخفاض الإنتماء الوظيفي للعاملين بسبإ -
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عدم  إلىالصراع الذي ينشأ بين الرئيس و المشرف يخلق حالة من التوتر يمكن أن تصل " -

توجيه ولأيدي التشابك با أيضاإلىالنابية و قد يصل  الألفاظستخدام إالإستجابة و رفع الصوت و 

 (1)ضربات"

 لصريحاهنا قد تطرق لي أحد المبحوثين بتصريح سابق حيث كان قد كلمني عن ذلك الصراع " 

 الذي وصل إلى صراع عنيف على المستوى اللفظي و الذي قد يصل أحيانا إلى الجسدي.

 متاز هذهتالي فعامة أن الرئيس يمارس السلطة و القيادة في مصلحته أو دائرته أو مكتبه و بالت

رؤوسين ين المبفقد يحدث الصدام بينه و  القراراتتخاذ إالسلطة بالقوة في التكليف بالمهام أو 

 ة بطريقةلمهما أداءعندما يتقاعس هذا الأخير عن تنفيذ الأوامر أو التماطل و التأخير أو حتى و

سابقة  حكام، و دائما العصبية و التسرع أو بناء خلفيات و أسيئة أو خاطئة مما ينشأ الصراع

ه على الموظف على مستوى حياته الشخصية مثلا تؤدي إلى الحكم على الموظف و معاملت

معاملة خاصة تؤدي إلى صراع شخصي و ليس موضوعي إلى مشادات كلامية و تتطور إلى 

 (2)"إلى تبادل الضرباتأبعد من ذلك 
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 الصراع إدارةواستراتيجيات  أساليب : مطلب الثانيال

 ف منالصراع تختل لإدارةستراتيجيات إعلى مجموعة وسائل و طرق و تعتمد الإدارة العليا

 حيث الأسلوب و المستوى فلكل صراع خصائصه و ظروف ساهمت في نشوبه و تفاقمه.

 و معالجة الصراع في المؤسسة إدارةالفرع الأول:أساليب 

 بالتفصيل و هي كالتالي: الصراع إدارةأساليب في هذا الصدد سنذكر 

لة في حا الصراع إدارةستخدامها في إالتي يمكن  أولىالأساليب: و هو من  أسلوب الإقناع" -أ

عة متصارجتماعات بين الأطراف الإزيادته عن الحد المطلوب هنا يجب على الإدارة أن ترتب 

لة بغرض التعرف على المشكلات من خلال النقاش المفتوح و تقريب وجهات النظر و محاو

 .(1)"الأطراف المتصارعة بحل الصراع  إقناع

 دة فيتبين لي من خلال حديثي مع المبحوثين أن هذه الصيغة من معالجة الصراعات مفقو" 

ون محل  تكلالمشاكل التي تنشب عادة ما تبدأ بسيطة و تافهة و مؤسساتنا و إداراتنا حيث أن ا

ا فيه هتمام إلا أنها تحمل في طياتها مشاكل كبيرة و خطيرة و صراعات لا يمكن التحكمإ

ن وتخرج عن السيطرة بمجرد تأجيجها و تغذيتها من طرف أصحاب المصلحة، و قد يكون م

و تقطع  ملاتو المكهرب و سوء العلاقات و المعاالواجب على الإدارة فور علمها أو تفطنها للج

على  وقوفقنوات الإتصال بين الموظفين و الرؤساء و الإدارة أن تسعى لدراسة الوضعية و ال

خوة الأ تهدئتها و العمل على تقريب وجهات النظر بين الموظفين بحلول وسطية و إرساء روح

ن من بعضهم البعض و تحسيسهم و العمل المشترك بتنظيم جلسات عمل لتقريب الموظفي

 بضرورة العمل الجماعي.

 لأواناوات فبعد  إلاللأسف أن الإدارة العليا و الرؤساء بعيدون عن ذلك و لا يمكنهم التدخل 

ياة الح ضغوط عن المشاكل اليومية للموظف و بعيدة أنهاوتطور المشاكل فيعاب على الإدارة 

 .م فيهاالتحك العلاقات بين الموظفين لا يمكن التدخل أوعتبار أن المعاملات و إعلى  ومصاعبها

يجاد ول إإيجاد أهداف مشتركة بين أطراف الصراع: في مثل هذه الحالة تتدخل الإدارة و تحا
 .(2)"ارعةأهداف التي لا يمكن تحقيقها إلا بمبدأ المشاركة و المعاونة بين الأطراف المتص
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طلوبة رد المتحاول جاهدة لتوفير مختلف الموا أن: هو ما يتطلب منالمنظمة توفير الموارد" -ب

لمكاتب ا – فغالبا ما يكون سبب الصراع هو نقص تلك الموارد المادية و الحسية )فرص الترقية

لموظفين ايشعر  ..( فبالتالي توفير تلك الموارد يعتبر حلا مناسبا فهو -الأثاث و التجهيزات  –

 .(1)"اسبهمبراحة و يجعل الجميع يشعر بأنهم حققوا مك

طريقة ب إدارتهلحل الصراع و : أحيانا قد ترى الإدارة أن هذا الأسلوب فعال التجاهل" -ت

لم  إنه أخرى، فهي ترى أنه من الأنسب تجاهل الصراع و التغافل عنه و عدم التعامل معبأو

 يكن له آثارا سلبية .

مل مة تعن المنظإف: عندما يكون النزاع ليس طارئا و لا يستحق المواجهة أسلوب التهدئة -ث

لى يز عأهميته و الإختلافات الثانوية و مسايرة المتصارعين و تهدئتهم للترك على تقليل

 المتصارعة . الأطرافالمصالح المشتركة بين 

 كل طرف من الأطراف إلىإلزامفي هذه الحالة تلجأ الإدارة  :أسلوب الحل الوسط -ج

 .(2)"حل مقبول  إلىللوصول  المتصارعة بالتنازل قدر الإمكان عن شيء ذو قيمة

يصل  عندمااستخدام السلطة الرسمية  إلىهنا تضطر الإدارة  :أسلوب السلطة الرسمية  -ح

ي من أجل تقص أوامرهامستوياته من خلال فرض سلطتها و  إلىأعلى)الصراع( الأخيرهذا 

 .الحقائق لمعرفة مسببات و موضوع الصراع

 وسيهمرؤ نضباطإ"يعتمد المدير على سلطته الرسمية التي خولها له القانون في أداء عمله و 

 ئح و كذاللواأما القائد الإداري فيعتمد بالضرورة على السلطة التي تمنحها له القوانين و ا 

 .(3)الجوانب الشخصية و النفسية و الألفة التي تربطه بالمرؤوسين"

فهو  ستخدام الطابع الرسميإعن هذا الموضوع أكد لي أحد رؤساء في المؤسسة عن ضرورة "

تنظم  و رتهانظامها الداخلي التي تحفظ سيرو حترام قوانين المؤسسة وإالذي يوجب على العمال 

(نمتثل عقاري)ديوان الترقية و الترقية و التسيير الفيالعلاقات بين العمال، فنحن كلنا هنا 

 .(4)"و كل رئيس في مؤسستنا يتبع الطابع الرسمي في علاقته مع المرؤوسيننها لقواني

 

1-https//www.argaam.com 
 (https//watch ?v=mrx-wpkwckb46Agt0rC)محاضرة على منصة اليوتوب،المستشار مازن الوحش،استراتيجية ادارة الصراع-2

 75.ص2017القرارات الفعالة،شركة دار الأكادميين للنشر و التوزيع،.زياد حمد القطارنة،أساليب القيادة و اتخاذ د-3

 2023ت او 14-13تيسمسيلت،بمقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري -4
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يحافظ ن كل المؤسسات تتميز بهذا الطابع فهو منظم غير عشوائي وأالخاص أرى  رأييوحسب 

 .حقوق المؤسسة و كذا الأفراد، فلا عشوائية و لا فوضى على

يا حل وسط يرضي جزئإيجاد التي يحاول الفرد  الإستراتيجيةو هي أسلوب التسوية:" -خ

 عىإتباإلالمدير  يلجأرغبات أطراف الصراع، و تتصف بقدر متوسط من العزم و التعاون كما 

ة جزئي أرضية مشتركة و حلول إلىسياسة الأخذ و الرد بالتعاون مع أطراف الصراع للوصول 

 (1)تسمح بوجود حلول لمعظم الصراعات" أنهاترضيهم و الميزة التنافسية هنا 

عينين خاص من هذه المبادرة قد تحدها في بعض الأحيان و مع أشإمع المبحوثين ف أحاديثيبعد "

بين أولموظفيناالمشاكل و الصراعات بين أن معتمدة و طريقة منتهجة فغالبا و لكنها ليست ثقافة 

 حين أنه ة فيقوانين الداخلية و نظام الداخلي للمؤسسلخضاعهم لإتنتهي ب المرؤوسين و الرؤساء

الجهد ووقت إذا تم اللجوء إلى الطرق الودية لإدارة الصراع فقد توفر المؤسسة على نفسها ال

ترسخ واهية ستفزازات و التسوية الودية تذهب الكرإى مجاريها دون عداوة أو وترجع المياه إل

 .(2")مبادئ التسامح و التعاون لأهداف المؤسسة السامية

لينا يتوجب ع الأسلوبو معرفة مشاعر الأطراف: ففي هذا  :أسلوب تحديد أسباب الصراع" -د

ريبية رة تدتعلن الإدارة عن دوو شرحه مثال) الأسلوبنقدم مثالا حتى يتسنى لنا شرح هذا  أن

 ..و مزايا أخرىتكوينية بحيث يستفيد المشاركون في الدورة من السفر للخارج 

لدخل اادة زيادة في الخبرة وإحتمالية ترقية المستفيد من الدورة ليصل إلى منصب أعلى و زي -ذ

 ( 3")والمكافئات فهذا حتما سيخلق مشاعر سلبية تظهر بين موظفي المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 139-138ذ.جعفر خانو الزباري،مرجع سابق.ص ص-1

 2023ت او 14-13مقابلة مع مجموعة المبحوثين في الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت،-2
 44.ص248الفيصل،دراسات تربوية،ادارة الصراع و احداث التغيير التربوي في المنظمات التعليمية دراسة تحليلة،مجلة -3
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 التنظيميالصراع  إدارةاستراتيجيات نماذج الفرع الثاني : 

يمكن  التي هتمام الإدارة بالوظائفإ" يعد أسلوب إدارة الصراع هنا مهما إذ يعني بالتأكيد 

يذية لتنفااستخدامها بهذا الصدد، فرجل الإدارة يتعامل مع العاملين على أنه ممثل للسلطة 

 (1)الرسمية "

رة لإداان إحسب ما حدثني المبحوثون عن كيفية معالجة المشاكل و الصراعات في المؤسسة ف" 

ت بعقوبا لفض الصراعات تنتهيقانونية الطرق تستعمل التتخذ القرارات الردعية و  ما غالبا

دارية الإ متفاوتة حسب درجة الخطأ المرتكب أثناء نشوب الصراع و خلاله و هنا تظهر الحنكة

ية مال ض الصراعات دون اللجوء إلى الطرق القانونية و الردعية و توقيع عقوباتإذا تم ف

وضع برية أوتأديبية، حيث تلجأ الإدارة ممثلة بمصلحة قانونية و بعض ممثلين السلطة الإدا

طراف الأ أرضية نقاش وحوار للحلول السلمية و الودية و هي الحلول الوسطية أو بتنازل أحد

 (2)"على نفسها عناء و خسائر و جهودا هي في غنى عنها وهنا توفر الإدارة

اع الصر ةإدارالباحثونعملية  ىالصراع في المنظمات المختلفة فقد أول إدارةنظرا لأهمية و 

 فعال إداريمستوى  إلىكبيرة لتحقيق أفضل النتائج داخل المنظمة و السعي للوصول  أهمية

 .نذكرها لاحقا الصراع( تحت مجموعة نماذج إستراتيجياتإدارة) الأخيرةوتندرج هذه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت و التنظيما لرسميةضياء الدين زاهر،مجلة الملك فيصل،مركز الملك فيصل للبحوث و الدراسات الإسلامية،إدارة الصراع،التنظيمات ا-1

 20.ص 249،العدد1991الشعبية،دار المريخ للنشر،القاهرة،
 2023اوت  14الدراسة الميدانية في ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت مقابلة مع مجموعة المبحوثين في -2
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نموذج هيلتون : 

 حتوى هذا النموذج ثلاث خطوات رئيسية : إ

بيعة : و قد تضمنت ست مراحل ضرورية تتيح لنا فهم ط:تحديد الصراعالأولىالخطوة " – 1

 فاعلية: أكثربطريقة  إدارتهالصراع و بالتالي 

ا ا عمليأنها صعبة جد إلاتحديد أطراف الصراع: بالرغم من أن تلك الخطوة تبدوا واضحة  -

 الصراع معروفة و أحيانا أخرى تكون مجهولة . أطرافكون تأحيانا قد 

أن  لممكناتحديد طبيعة الصراع : تعبر هذه الخطوة على الإنفعالات الخاصة بالأفراد فمن  -

 .الأفرادعلى مشاعر  أثرتد المشكلات الرئيسية للصراع قتكون 

 ع لأنهأول ثغرة في الصرا إلى: من الصعب جدا أن نستطيع الوصول تحديد بداية الصراع -

جذور ك الغالبا ما يبدأ بمضايقة صغيرة أو خلاف تافه و منه نحاول تحديد ما هو أهم من ذل

 الأصلية للصراع .

 أفرادن كان الصراع بي إذاالصراع مختلفة  إدارةتحديد موقع الصراع: حيث تكون قرارات  -

 (1)"حد الموظفين و أحد الإداريينأين كان الصراع ب إذاعاملين في المنظمة عما 

لمحايد الث ا: تحديد الحلول:و يتطلب ذلك عملا جماعيا و قيام الطرف الثالخطوة الثانية"– 2

 بدور الوسيط بين الأطراف المساعدة وذلك يظهر فيما يلي :

ول لك الحلتحتواء الصراع: من يؤمن بفشل إتجاه فرص إلابد أن يكون الطرف الثالث إيجابيا  -

 اع.الصر يجابية يجب أن لا يكون طرفا ثالثا و لا يتدخل في حلإو ليس لديه تفاؤل و طاقة 

ر لى مشاعراع إوضع القواعد التي تسير عليها العملية الإدارية الفعالة : غالبا ما يؤدي الص -

 –ية ة و فوضوية فتلك القواعد الموضوعة من طرف الإدارة تقلل من الفوضى )الهيكلسلبي

 .(3)"الإتصال ....( –مواعيد الإجتماعات و مكانها 

 

 

 

1- dspace.univ-djelfa.dz 
2-https//www.iasg.net 
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 : تتكون تلك العملية من الخطوات التالية: تنفيذ الحلول: الخطوة الثالثة" – 2

 بد أنلا إذو  ء:تفشل العديد من القرارات المقترحة بسبب التنفيذ السيالعملوضع خطة " -

 تشتمل خطة العمل على مايلي :

 من الذي سيشترك في تنفيذ الحلول . -أ

 ما الذي سيتم تنفيذه بالضبط. -ب

 .(1)"ما هو حجم الوقت المطلوب الذي سيعمل فيه الأطراف -ت
 

صراع تهاء الفي المستقبل: بالرغم من إنتحديد كيفية التعامل مع الأطراف المتنازعة "  -ث

عه تحت و وض وإحتواءه لا يمكننا اعتبار أن هذا هو الحل النهائي و الجذري بل يجب معاينته

 .(2)"لصراعالإختبار و بالتالي لابد على أطراف الصراع أن يتفقوا كجزء من عملية إدارة ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

في  العاملين الوظيفي لدى الأداءعلى  أثارهاالصراع التنظيمي و  إدارةميسون اسماعيل محمود الفقعاوي،مذكرة استراتيجيات  -1

 27-26.ص.ص2017،الإدارةالأعم،قسم الإداريةو العلوم  الاقتصاد،غزة،كلية الأزهرالمنظمات الاهلية الفلسطينية في قطاع غزة،جامعة 

2-https//core_ac_uk. 
3-dspate_univ_setif2_dz. 
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 :نموذج مارش و سيمون 

 طرح الباحثان أربع عمليات أساسية لإدارة الصراع التنظيمي :

 ارعة.رضى بها الأطراف المتصتحلول  إلىحل المشكلة و ذلك من خلال التفاهم للوصول " -1

عة متصارالإقناع: و يعتمد هذا الأسلوب على محاولة فهم أساس المشكلة بين الأطراف ال -2

 لتجاوز هذا الخلاف . إقناعهمومحاولة 

عة لعقد الأطراف المتصار إيصالمحاولة  الإدارةإلىالمساومة: تلجأ  أوالصفقات  إجراء -3

 أيه.ه ورا متمسك بهدفتفاق معين ويحدث هذا غالبا عندما تكون الأطراف المتصارعة كل منهإ

 .(1)"التحالف :و هنا تعكس الحلول القوة النسبية لمختلف أطراف الصراع 3

لى عحيث أكد كل منهما أن تصرفات الإنسان في مجال الشراء و الإستهلاك تحدد جزئيا " 4

 راسةدأساس مقوماته السيكولوجية و نفسر هذه التصرفات تفسيرا سليما حيث لابد لنا من 

ية م عمللى مبادئ التحكيإالتكوين النفسي للمستهلك و على هذا الأساس يصل مارش و سيمون 

 (2)كلما قل مستوى الرضا")كلما كان مستوى التطلعات عاليا السلوك الإستهلاكي
5 . 

6  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 79..ص2014،مركز الكتاب الأكاديمي،1قطيشات ليلى عبد الحليم،الكفايات المهنية في المؤسسات التربوية،ط-1
 229-228.ص ص2007سلمى علي،تحليل النظم السلوكية،مكتبة غريب،-2
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 رحيمنموذج : 

صراع " تعد عملية تشخيص ال الصراع : لإدارةأوضح في هذا النموذج بعض الاستراتيجيات 

 تعرف علىك للالقاعدة الأساسية و الخطوة الأولى المهمة لإدارة الصراع بكفاءة و فاعلية و ذل

راع الص مشكلة الصراع و حجمه و تحديد شدته و أسبابه، كما أن التدخل عملية مهمة جدا في

 من خلال إتباع أسلوبين أساسين:

 الإتصال الفعال( -اذ القرارتخإ–العمليات الإنسانية)القيادة  -أ

 (1)"ظمة المن التقنية:ترتيب الأنشطة و الوظائف، تحديث الآليات و الوسائل، تعديل في بنية -ب

 قط.ته و فهتماماإهتمام بالنفس: و يشير فيه أن يحاول الفرد و يسعى لإرضاء نفسه و الإ"  -1

 .الحهمبمصهتمام والإ إرضاءالآخرينتوجه الفرد نحو  إلىيشير فيه  و:بالآخرينهتمامالإ -2

 الصراع و هي كالتالي: لإدارةالبعدين خمسة أساليب جديدة  هاذينو ينبثق عن 

مختلف  تبادل في: و نعني به أيضا الآخرينبالذات و عالي اهتمام  إلىالتكامل و يشير  -1

 . (2)"هاتفاقممكانية إللحد من الآراء والمعلومات و معاينة أسباب الصراعات 

 ت مقابلهتمام متدني للذاإالإرضاء: ويعتبر هذا عكس التكامل تماما بحيث يكون فيه "  -2

 .لأخراالطرف  إرضاءو هذا يساعد في التقليل من حدة الصراعات و   للآخرينهتمام عالي إ

 خرينبالآمه هتماإهتماما عاليا عكس إأن يهتم الفرد بذاته  الأسلوبالهيمنة: و نعني بهذا  -3

ياجات حتإهتمام و إهمالإيحاول الشخص  الأسلوبو في هذا بالآخرين هتمام متدني إتماما )

 حتياجاته الخاصة.إو  أهدافهمقابل  الأخرالطرف 

نب و التج : و يرتبط بالانسحابالآخرينهتمام المتدني بالذات و لإا إلىالتجنب: و يشير  -4

ن موفا خيل مواجهة الصراع خوفا من مواجهة الصراع و يأخذ شكل التأجيل، فيقوم دوما بتأج

 التصدي له.

لإدارة الصراع بحيث يحاول فيه كل طرف من الأطراف  وسطي أسلوب:التسوية -5

 (3)"وصول إلى قرار يرضي جميع الأطرافالمتصارعة أن يتنازل نوعا ما من أجل ال

 

 74-73،نفس المرجع.ص.صقطيشات ليلى عبد الحليم-1

2-https//search.emaresa.net 
 محاضرة الكترونية على منصة اليوتوب، السلوك التنظيمي،تعلم ادارة الموارد البشرية،د.محمد القمر.-3
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  روبنزنموذج: 

 الصراع التنظيمي : لإدارةتسعة أساليب أساسية  إلىتطرق روبنز في نموذجه " 

 ايدركو المشتركة أي تلك الصراعات التي يجب على أطرافها أن الأهدافمن  أسلوبالإطلاق -1

 (1)" أن مصلحتهم الشخصية تتعلق بتعاونهم و مشاركتهم

منغصات جو العمل هادئا و خاليا من الإذا كان نه من الطبيعي جدا أصرح أحد المبحوثين "

 نايةالع و اتجهودمأداء المهام و حتى بذل ال بالتالييساهم في تحقيق الإستقرار النفسي و 

 هداف.العمل المشترك و التعاون في سبيل تحقيق الأو يشجع على وتقديم الأفضل  والإبداع

ية و حسب رأيي الشخصي أن ذلك التعاون و المشاركة يعزز من علاقات الأفراد الإنسان

 لتي تنميية اوالمهنية و يجعلهم ينجزون أعمالهم بتفاني و ضمير إضافة إلى تلك العلاقات الود

 (2)"حتما سيعود بالإيجاب على المؤسسةروح التضامن و التكافل و المساعدة،و هذا كله 

فل عن للتغا الإدارةعكسي للمواجهة تستخدمه  أسلوبأسلوب تجنب الصراع :و هو يعتبر "  -2

 قصير المدى. أسلوبع، و هو ذلك الصرا

 أسلوب التهدئة: و هنا تتدخل الإدارة لإمتصاص غضب المتصارعين و منه محاولتها -3

 أدنى مستوياته. إلىالوصول بالصراع 

المعنية  الأطرافحل وسط يرضي جميع  إلىأسلوب التسوية:تحاول الإدارة الوصول  -4

 .(3)"بالصراع 

 

 

 

 

 

 

 ميسون اسماعيل محمود الفقعاوي،نفس المرجع.-1

 2023اوت  14مقابلة مجموعة المبحوثين دراسة ميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت -2

 74-73الحليم،نفس المرجع.ص.صقطيشات ليلى عبد -3
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ي طرق التتغيير و تبديل على المتغير الإنساني: و يعتبر هذا من أصعب ال إجراءأسلوب "  -5

 ه و قيمهشخصيتبلفك الصراع، لأنه يتناول أبعاد الفرد البنائية التي تتعلق  إليهاالإدارةتلجأ 

 .(1)"، و غالبا ما يكون هذا صعبا جدا و مكلفاآراءهتجاهاته و إ

سلوب ذا الأنه من الصعب جدا تنفيذ هذا التغيير بالصفة التي يذكرها هأحسب رئيسة المصلحة "

الذي  سسة ولتزام بالهيكل التنظيمي للمؤالإعتبارات كثيرة منها و على أرض الواقع أهمها لإ

الي لا بالتيحدد به المناصب و مختلف المهام و المسؤوليات و الحقوق و الواجبات لكل منصب و

 إلا واعي يمكن تحقيق التغيير على أساس البناء النفسي و السيكولوجي أو حتى الظرف الإجتم

 از و عدم التفريق على أساسسوف تسود الأحكام الشخصية و غير الموضوعية و الإنحي

 .(2)"العاطفة ففي أرض الواقع لا يمكن ذلك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

7  

قسم العلوم وفاء صحاري،ادارة الصراع التنظيمي دراسة ميدانية بجامعة أم البواقي،كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية،-1

 31.ص2019الاجتماعية،

 2023اوت  10القانونية دراسة ميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت مقابلة مع رئيس المصلحة التجارية و -2
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  توماس و كيلماننموذج: 

 ما:و ه تطرق هذان الباحثان في نموذجهما إلى بعدين أساسين لإدارة الصراع التنظيمي    

لبعد هذا ا يحددبعد التعاون: و يمتد هذا من درجة الغير متعاون إلى درجة متعاون و  –أولا" 

 الدرجة التي يصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف الأخر.

ي درجة التبعد البعد الحزم: و يمتد من درجة الغير حازم إلى درجة الحازم و يحدد هذا ال –ثانيا 

 .(1)"إشباع حاجاته يصل إليها الفرد في 

اف لأطرحتياجات كل الإن التعاون هو حل المشكلات بشكل متبادل إوفقا لتوماس و كيلمان ف"

لاقات الع ، و يمكن أن يكون هذا الأسلوب مفيدا فيايقع هذا على نطاق كونه حازما و متعاون

 لىإد يشير لبع، و هذا االوثيقة لأن الأفراد يتعمقون في البحث عن جذور الصراع و إيجاد البديل

 .(2)"في إرضاء الغير و يمتد من درجة غير متعاون إلى درجة متعاون مدى رغبة الفرد

في  لصراعستنتجته من كلامهم عند طرح فكرة كيفية إدارة اإحسب ما حدثني المبحوثون و ما "

ي المؤسسة فإن وجهات النظر كانت تختلف من شخص لآخر كل حسب رأيه و مستواه الثقاف

حل  ولون إلى الطرق السلمية و الودية في إدارة ومؤهلاته المهنية، و لكن أغلبهم يمي

لجوء و ال ستعمال الطرق القانونية الصارمةإالصراعات في حين أن الرؤساء غالبا ما يفضلون 

 الداخلي ظامهانحترام قوانين المؤسسة و إإلى إدارة الصراع بما يمليه القانون الداخلي لترسيخ 

 .  (3)"فتح المجال للصراعات حتى يتم التحكم في تسيير الموظفين و عدم

 

 

 

 

 77قطيشات ليلى،مرجع سابق.ص-1

 173.ص 1،2013ليا، طالمركز الدولي للتدريب التابع لمنظمة العمل الدولية،أنظمة منازعات العمل دليل لتحسين الاداء،تورينو ايطا-2
 2023اوت  14بتيسمسيلت مقابلة مجموعة المبحوثين دراسة ميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري -3
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 التنظيمي داخل المؤسسة : الطرق الهيكلية في إدارة الصراع لثالفرع الثا

لخاص اهذه المرحلة تتطرق الإدارة إلى طرق أخرى مختلفة تختص أكثر بهيكل التنظيم في  

ى كز علأغلب الحلول التي عرضها الباحثون سابقا لإدارة الصراع ترت إنفبشكل عام "  بها

فراد كي للأستخدام العقلانية و المنطق و التأثير السلوإضرورة توفر المهارات الإنسانية و 

 (1)والجماعات و فتح الحوار بين الأطراف المتصارعة "

بل أن قيها يمكن السيطرة عل من المفروض حسب ما قاله لي المبحوثين أن المشكلات التي تنشأ"

 إلا تأخذ منحنى خطير إذا وجد مختصون لمعالجة الصراعات و فضها على نحو يرضي الجميع

 اشخاصأن الإدارة بصفة عامة لا تولي هذا الأمر أهمية بتخصيص خلية لهذه المهمة تضم أ

ى طلاع علالا جية ومؤهلين أذكياء ويمتازون بالحنكة و المسايرة و الثقافة النفسية و السيكولو

لول البناء الفكري والنفسي و الاجتماعي للأطراف المتصارعة حتى يتمكن من إيجاد الح

 . (2)"تخاذ القرارات الصائبة لمستقبل الأطراف و إحداث التغيير إو وترويض النفوس

حسب وجهة نظري أرى أن عملية إدارة الصراع عملية صعبة و حساسة تستوجب عدم 

كون لحل الصراع يجب أن يالطرف المتدخل  أنالإنحياز و الحيادية في حل المشكلة حيث 

تارة  للطفاشخصا عاقلا و حكيما يمتلك مهارة التحدث و الإصغاء و الإقناع و أسلوب اللين و 

 أخرى الحزم و الصرامة و الجدية تارة أسلوبتهدئة النفوس و  للتخفيف من حدة الصراع و

 تارة أخرى.حترام الاض النظام ورلف

ؤوليات ين مسإحالة الصراع إلى مختصين لمعالجته و إيجاد الحلول فيقوم هذا المستشار بتعي" -

 كل طرف من الأطراف المتصارعة .

 نزاع.شوب التعتبر سببا رئيسيا في نالتخفيف من الإتكالية بين المجموعات الوظيفية لأنها  -

 إدماج الموظفين في وظائف تنسيقية بين وحدات و أقسام المنظمة. -

لتعامل اة في نتقال الموظفين إلى أقسام و إدارات مختلفة يكسبهم المرونإتبادل الموظفين :ف -
هم داخل اعليتفندماجهم في جو العمل و بالتالي زيادة إأكثر و يزيد من كفائتهم و معلوماتهم و 

 .(3)"المؤسسة

 

 57.ص2008،سنطينةرابح العايب،القيم التنظيمية و علاقتها بالصراع التنظيمي،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر،جامعة منتوري،ق-1

 .2023اوت  10مقابلة مجموعة المبحوثين دراسة ميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت -2

   .          لتنظيميالكترونية على منصة اليوتوب لعمادة التعليم الالكتروني بجامعة القران الكريم،مراحل تطور السلوك امحاضرة -3

 د.احمد يسلم العوش.
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  "الصراع التنظيمي إدارةالإدارية و السلوكية في  الأساليب 

ة هي واجهفتكون المو هنا تقوم الإدارة على أهم أسلوب معتمد للتصدي للصراعات و مواجهتها 

لى يز عمحاولة للتعرف على مصالح مشتركة بين الأطراف و التركيز عليها، و من ثمة الترك

 (1)الأهداف العليا للمنظمة "

 أولها ي أنمحليا أ الأولىحسب تصريح أحد المبحوثين أن الإدارة العليا هي السلطة الرسمية "

ظيمي أنواع الصراعات داخل هيكلها التنمسؤول أمام مرؤوسيها، فعندما ينشأ أي نوع من 

تتدخل بصورة صريحة و مباشرة مستخدمة طرقا عديدة للتعامل حسب موضوع الصراع 

ه تلك لولي وطبيعته و أبعاده، فإذا كان الصراع صغيرا و يمكن حله  تتجاهله الإدارة و لا ت

لبا سيؤثر عليها تعدى الصراع ليمس المؤسسة و  إذاالأهمية مثل الصراعات الشخصية لكن 

عن ع لصرااالتي توقف هذا  الفورية دارة عن طريق توقيع العقوبات و القراراتلإتتدخل هنا ا

تطبيق  تدعيسلطتها التنفيذية، كما تستخدم الطرق الودية عادة إذا كانت تلك الصراعات لا تس

 (2)لقوانين الداخلية و نظام المؤسسة"ا

د حم أسلوب حازم و صارم يقف عنده الجميع على ستخداإحسب وجهة نظري أنه من الأحسن 

الطابع سم بسواء، ولكنني أرى أيضا أن التعامل بمبدأ الأسرة الواحدة داخل المؤسسة الذي يت

حقيق تأو  الإنساني يمكن أيضا أن يحدث نتائج ايجابية سواء فيما يخص تهدئة الأوضاع بسرعة

 الأهداف المشتركة للموظفين و المؤسسة.

1-https//www.uobabylon.edu.ika 

 

 

 

 

 

فس ستر علم النة الماغسلي ابتسام،صديقي الزهرة،ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الادارية دراسة ميدانية،مذكرة مكملة لنيل شهاد-1

 2021عمل و تنظيم و تسيير الموارد البشرية،جامعة ابن خلدون،تيارت،
 .2023اوت  10ميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت مقابلة مجموعة المبحوثين دراسة -2
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  أساليب معالجة الصراعات التنظيمية عن طريق تقسيم المستويات الإدارية 

جتمع في ة المأما الإدارة بمفهومها الشامل هي تلك الوظيفة الإجتماعية ذات التأثير في حرك" 

ستيعاب إك الثقافة وهي القدرة على التعامل مع الظروف المتغيرة،-لإنتاجا-مجالات الإقتصاد

ملك ي ت، فهمرؤوسين بصورة متكاملة و المجتمعالمتغيرات التكنولوجية بطريقة تعود على ال

أقل لطرق و بسن االمعرفة السليمة لما يريد الأفراد القيام به مع التأكد بأنهم يقومون بذلك بأح

ات ؤوليدارة في التوجيه التنسيق و رقابة الأشخاص لإنجاز مستكلفة ممكنة فينحصر فن الإ

 .(1)"تحديد أهداف معلومةومعينة 

ي التنسيق فبعلى الإهتمام الإدارة تعمل " التنسيق: : معالجة الصراع الفردي عن طريق –أولا 

ة و جمل، فالتنسيق هتجنب الصراع و الشقاق بين المجموعاتو، المنظمة لتحقيق جل الأهداف

فق امل وتوابتك العمليات و الأنشطة و الإتصالات التي تسمح لأفراد المنظمة و وحداتها الإدارية

 (2أنشطتها على المستويين الأفقي والعمودي")
 

 

 

 

ولويات أحديد تحديد الواجبات و المسؤوليات لكل فرد : فمن أجل حل النزاع تقوم الإدارة بت" -

توتر ف الالمرؤوسين و مسؤولياتهم و واجباتهم بدقة و هذا كله يسهم في راحة العمال وتخفي

 . (3)"ختلافها و تداخلهاإالنفسي عنهم الذي ينشأ عن تصارع الأدوار و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .7.ص2013الجودة الشاملة،الجندارية للنشر و التوزيع،طاولي، إدارةد.نبيل محمود صالحي،كتاب  -1

 169-167،دار اليازوري للنشر و التوزيع.ص.ص2007د.ضرار العتيبي،العملية الإدارية،مبادئ و أصول علم و فن، -2

3-bib.univ-oeb.dz 
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 طريق:معالجة الصراع الجماعي) بين الإدارات( عن  –ثانيا 

 لوصول" الحل الوسط: و فيه يتدخل طرف ثالث يقوم بدور الحكم و التفاوض و الفصل و ا -

ا ستخدام أسلوب التكامل الذي بموجبه يتعاون أطراف الصراع معإإلى حلول وسطية مع 

 (1)للوصول إلى حلول مبتكرة ترضي جميع الأطراف"

لأفراد اة بين تدعيم العلاقات الإجتماعية:و هو محاولة الإدارة تحسين العلاقات الإجتماعي"  -

ندما ع فعفي إدارات مختلفة و بين الإدارات و بناء علاقات جيدة و هذا ما يخفف حدة الصرا

ر ظهر دويجتماعية و المجال المهني كذلك إ" مع الإدارة "ب" في مجالات أ"تتعاون الإدارة 

 بات التيمناسة في بناء العلاقات الطيبة بين مختلف الإدارات، حتى تلك الإحتفالات والالإدار

 .(2)"تجمعهم على الصعيد المهني و هذا كله يخفف من الإحتقان

سنقوم بفتح  : و هنا سنذكر مثالا يوضح لنا الفكرة،الأطرافالتفاهم التفاوض و الإقناع بين " -

ر م توفاخل الولاية، و الإدارة الأخرى ترفض بحجة عدد أخرىمشروع عقاري جديد في بلدية 

ع ل المشروي تموالخلاف سيكون بين الإدارة المالية الت أوالإمكانيات المادية لفتح ذلك الفرع، 

ف ي الأهدافجحان ، فكلتا الإدارتين تتفقان وتنفتحه و توسيعه إلىوالإدارة التسويقية التي تسعى 

فاظ ات و الحيرادنها زيادة الإأالعامة فالأولى )الإدارة المالية( من شالرئيسية الأولى للمؤسسة 

تحقيق  دد وعلى مال المؤسسة و الثانية)الإدارة التسويقية( يهمها أيضا الربح وجلب زبائن ج

سة و لمؤسيعني أنهما يتفقان على نفس الهدف الأساسي لأهداف المؤسسة و رفع مستوى الأرباح

 نجاحيل، فإدارة التسويق تطالب بالتمويل أولا من أجل فتح و إيختلفان في نقطة التمو

..( باحتحقيق الأر -تشغيل الموظفين-إحضارمعدات العمل-التأثيث-التعمير-لمشروع)التأسيسا

 .(3")ضتفاووبذلك تحاول الإدارة العليا أن تضع توازنا للوصول إلى الحل الأمثل من خلال ال

 

 

 

 33.ص2015،افريل4،الجزء 123الأزهر،العددمجلة التربية جامعة -1

2-https//www.referarchgate.com 

 مصرمالية،محاضرة الكترونية على منصة اليوتوب،ادارة الصراع التنظيمي،د.محمد عيد كليس،استاذ مساعد جامعة الحدود الش-3
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 الصراع على مستوى المنظمات: –ثالثا 

ين وتر بطريق بناء الثقة التنظيمية لإزالة التحيث يتم تخفيف حدة الصراع التنظيمي عن "

 ي النظامفتهم أجزاء التنظيم، أي أن هناك نوع من الثقة بين الأفراد و الإدارات المختلفة لثق

 .(1)"ؤسسةالمعمول به و شعورهم بالقناعة و الأمان بذلك النظام الإداري المنتهج داخل الم

ن تتمك يثة للإلتحاق بالأعمال أي أنه حتىتوضيح الأساليب و الإجراءات العملية الحد" -

كون ة ليالإدارة من جلب موظفين جدد يجب أن تكون أساليبها المتبعة واضحة حديثة و متطور

 .(2)"ن بشكل أفضل و منه تفادي الصراعات قدر الإمكانؤوالعمال مهي

 عشوائينصل في ختام الأمر لأن الإدارة نشاط هادف و فعال و ليست مجرد عمل منه  "

سعى فة توينطبق هذا سواء كنا بصدد منظمة حكومية أو خاصة، و سواء كانت هذه المنظمة هاد

 سبهاللربح أو غيرها، فهي تكرس كل جهودها نحو مرؤوسيها بالدرجة الأولى و هذا ما يك

راع الص الحنكة و الخبرة في إدارة الصراعات فيما بينها بطريقة ممنهجة و مناسبة لموضوع

خفيف ة وتأن تخرج منه بطريقة سلمية و زرع الروح التعاونية بين الأطراف المتصارع محاولة

ل ن قبمحدة الصراع وتوجيه مشاعرهم السلبية نحو تحقيق أهداف المنظمة بعد حل الخلافات 

 .(3)"الإدارة

 

 

 

 

 

 

 

  168-163.ص2،2005د.طارق عبد الحميد البدري،أساسيات الإدارة التعليمية ومفاهيمها،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع،ط-1

 92.ص1،2010د.محسن أحمد الخضيري،ادارة الصراع،اتراك للطباعة و النشر و التوزيع،القاهرة،ط-2
 .ةالدارة و اهميتها،مقررات مفتوحة،مقرر اصول الادار مفهوم الادارة،تعريفعلى منصة اليوتوتب،الكترونية محاضرة -3
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 لقانونيةاطتها تعتمد الإدارة على سل" :(قضائيا-اانونيق-إدارياالصراع:) لإدارةالشق القانوني 

 تمد فيهاي تعالت معرفتها و مكوناتها أسرارالتي تستمدها من قوة سلطتها و والتشريعية الصارمة

 -لرأياسداد  –الفطنة  -الصلابة -الخبرةعلى أسس مشروعة صارمة تمتاز بالرزانة والحكمة 

 رؤوسينالم على عكس الإيديولوجيات الإجتماعية و منه يتوجب على القوة و المتانة و الإقدام

فراد ى الأعلوقواعد المؤسسة،و تتميز بصفة القهر  اتتعليملطاعة أوامر رؤسائهم والإمتثال ل

لصراع و ام حدة تفاقتبعد أن تنتهي كل الحلول الودية و السلمية و الا تصل إلى هذه المرحلة  ولا

فقا ونية تصل إلى أوجها فتتجه الإدارة إلى أساليب عكسية و تعمد إلى تطبيق الطرق القانو

 (1)"استنفاذ الطرق الودية والرضائية لفض النزاعات للنظام الداخلي للمؤسسة بعد

لمها ان و ظتعنت الإدارة في بعض الأحين إفادة رئيس المصلحة القانونية و التجارية فإ"حسب 

در عن يقوم الموظف بمعارضة القرار الصافو فض الصراعات  إدارةفي عملية  إنصافهاوعدم 

و أالإدارة الجائر سواء بحرمان من منصب أو تحويل أو توقيف أو خصومات من الرواتب 

رها ن قراالإدارة تتراجع عالتحفيزات، أو عقوبات أخرى مماثلة بواسطة طعون أورسائل لجعل 

 ددتشحالة ، أما في مجاريها إلىحدث ذلك و تراجعت هدأ الصراع و رجعت الأمور  إذاو 

ون من القانضددة الإدارة فقد تقوم بتطبيق العقوبات من خلال المجالس التأديبية الموجودة و المح

حالة  ة ففيمهمة النقابة في فض الصراع بين الموظفين أو بين الموظفين و الإدار، و الداخلي

تدخل للة النقاب إلىن الموظف المتضرر يقوم باللجوء إتعنت الإدارة وتشددها في قراراتها ف

ف ة أو تعزلمهماوغالبا ما تكون النقابات منحازة أو جامدة و غير فعالة و قد تفشل في آداء هذه 

هم صالحمكانت  إذاعن مواجهة رؤساء العمل و المدراء لتجنب الصدامات و ثأر الإدارة خاصة 

ن الطعو عبإيدالتدرجي للتظلم الموظف محترما السلم او يقوم :العملمفتشية  -الشخصية مهددة

ة في حال و التي تقوم بدراسة مشكلته و التدخللعمل مفتشية ا إلىغاية الوصول  إلىتدرجيا 

ا يمليه فصل بملعدالة عند فقده لكل الحلول و هنا تليلجئ الموظف  :القضاء.مخالفة قانون العمل

 لمادياالقرار الإداري  و التعويض في حالة الضرر قانون العمل وقوانين الدولة لإلغاء 

 (2)"والمعنوي

 ملعلى منصة اليوتوتب،ابو عبد العظيم،شرح مبسط لقانون العمل الجزائري،النزاعات الفردية للعالكترونية محاضرة -1
(https//watch ?v=a549m_6nk-C9sKo0) 

 2023اوت  10ميدانية،ديوان الترقية و التسيير العقاري بتيسمسيلت مقابلة مع رئيس المصلحة التجارية و القانونية دراسة -2
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 التنظيمي لصراعلإدارة ا الإستراتيجيات السلبية: 

رعين متصانتطرق إلى بعض الإستراتيجيات السلبية المنتهجة من الإدارة إتجاه الأطراف ال "

 (1)"أوبين الأطراف فيما بينهم

 :هي الإستراتيجية بمجموعة من المبادئ العامة  هذهفتقوم " 

ح لمصالأن يستخدم مثلا طرف من الأطراف أسلوبا يظهر فيه الرغبة و التعاون و تحقيق ا -

 .(2)"المشتركة و المنافع المتبادلة بينما كل هذا هو تمويه وخداع

 "ستخدم تظام و تتم على متغيرات الهيكلية للن إستراتيجيةهي التغيير و التبديل: إستراتيجية

 (3)عندما يكون الصراع ناتجا عن أسباب تتعلق بالهيكل التنظيمي"

 ":)إستراتيجية التشتيت )التفتيت 

 كبير وهي تعتبر من أهم استراتيجيات منهج الصراع التفاوضية حيث تعتمد عليها بشكل

ص لى فحعو تقوم هذه الإستراتيجية  الأطراف المتصارعة إذ ما جلست إلى مائدة التفاوض

دات الوح و تحديد أهم نقاط الضعف و القوة و هذا ما يساعدها في رسم خطة ماكرة لتفتيت

اعية عل دففوإتلافها حينما تفقد الرغبة في التمسك بها و تنتهج هذه الإستراتيجية كردة 

 (4)"منظمة لم تكن تتوقعها الإدارة

 " الإخضاع(:إستراتيجية أحكام السيطرة( 

معنى سين)بتجاه المرؤوإوهي طريقة سن القوانين الرادعة التي قد تكون قمعية في الأحيان 

 رضوخ المرؤوسين و الأطراف المتصارعة( خصوصا إلى أوامر رؤسائهم دون أن يكون

 كامل الحق لهم في التفاوض أو الرفض أو تقديم التبريرات، فهنا الإدارة تقوم بحشد

 .(4")تاحة التي تكفل السيطرة التامةالإمكانيات الم

 

 

 

 

 

  

 43.ص  2012، 1محمود عبد الفتاح رضوان،إدارة النزاعات و الصراعات في العمل،المجموعة العربية للتدريب و النشر، مصر،ط-1

2-https//dspace.univ-ouargla.dz 
 37مجلة التربية،مرجع سابق.ص-3

 85.ص1،2003مجموعة النيل العربية للنشر و التوزيع، القاهرة،طد.محسن احمد الخضيري، مبادئ التفاوض -4
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 ":)إستراتيجية الدحر)الغزو المنظم 

 ل إلىو تكون هذه العملية الإستراتيجية مقسمة إلى خطوات تدريجية للتمكن من الوصو

 معرفة شاملة على الطرف الآخر و منها سهولة عملية النيل منه.

 :إستراتيجية التدمير الذاتي 

لكل طرف من الأطراف المتصارعة أهداف و آمالا و تطلعات وكل هذا يوجهه محددات 

 .(1)"وعقبات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،د.جمال درهم،مادة السلوك التنظيمي،جامعة العلوم و محاضرة الكترونية على موقع اليوتوب-1

 (https//youtube.com/watch ?v=k3cxNoFTzU4SI التكنولوجي)
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 :خلاصة الفصل

لصراع ا:مفهوم أولمطلب  إلى)مقسم :ماهية الصراعأولمبحث  إلىالمذكرةلقد تطرقنا في هذا 

 (نظريات الصراع –تطور الفكري المراحل  –الصراع تعريففروع:  3 إلىمتفرع 

و عوامل  أسباب–فروع:مستويات الصراع  2 إلىالصراع متفرع  أنواعومطلب ثاني:

 –فروع:مراحل الصراع  2 إلىخصائصه متفرع الصراع، ومطلب ثالث:مراحل الصراع و 

 خصائص الصراع.

ع الصرا :آثارأولمطلب  إلىالصراع مقسم  إدارةمبحث ثاني:آثار الصراع و أساليب معالجة و 

لصراع ا إدارةسلبياته، مطلب ثاني: أساليب و استراتيجيات  –فروع: فضائله  2 إلىمتفرع 

نماذج  –و معالجة الصراع  في المؤسسة  إدارةفروع: أساليب  2التنظيمي متفرع الى

 الصراع التنظيمي.    إدارةاستراتيجيات 

 

 

 

 

 



   
 

 

 

 

 

 

 

 اري"ـير العقـالتسيية و ـوان الترقـسة "ديـمؤس

 يلتـسمسـة تيـولايـل 

 ) دراسـة ميـدانـية ( 
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 تمهيد

دقة رة بتعتبر الدراسة الميدانية جانبا مهما في الجانب الإجتماعي من أجل معالجة الظاه

 بقا فيسا إليهبعدما تطرقنا سنحاول هنا في هذا الفصل ، على الواقع الإجتماعي وإسقاطها

مع ين ذلك بالتعريف بمجتمالجانب النظري و الإلمام بحيثيات الجانب الميداني مستهل

سة و من لدراالدراسة)ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسمسيلت( ثم تحديد مجالات ا

 نتهاءعد اثمة عرض و تحليل نتائج الدراسة و بعد ذلك الإستنتاج العام و الخروج بتوصيات ب

 الدراسة الميدانية. 

  :الدراسة الإستطلاعية 

ساسي في الأ تعتبر هذه الدراسة أول مرحلة من الجانب التطبيقي يقوم بها الباحث و لها دورها

اف جمع أكبر عدد من المعلومات و البيانات حول موضوع البحث و تمكن من تحقيق الأهد

لتي اولى المتعلقة بموضوع البحث، و هنا تكون الدراسة الإستطلاعية الركيزة الأساسية الأ

ت أدوا جميع مراحل بحثي الميداني و المتمثل في )تحديد إتمامحتى يتسنى لي  ننطلق منها

 عينة الدراسة(.-مجتمع البحث -المنهجية-البحث

 :مجالات الدراسة الإستطلاعية 

 المجال الزمني: -

 ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسمسيلت. :المجال المكاني -

ون ظفين ينقسممو (9): اعتمدت في دراستي الميدانية على عينة تضم المجال البشري -

ئيس ر-2-رئيس دائرة الموارد البشرية و الوسائل العامة-1حسب رتبتهم الإدارية : 

تقني -6-حارس-5-عون مكتب-4-رئيس مشروع-3 -المصلحة التجارية والقانونية

 .سائق-سكريترة دائرة-(نظافة مساحات)
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 الدراسة الإستطلاعية: إجراءات 

 تحديدالهدف: شملت الدراسة الميدانية :

 ضبط فرضيات البحث. -

 كشف مسببات موضوع الدراسة )الصراع التنظيمي في المؤسسة(. -

 . إدارتهأهم خلفية و هي كيفية  إلىوصولا ح الصورة أكثر يضوكشف نتائجه لت -

 أدوات الدراسة الإستطلاعية : 

ث ب من حيية الأنسفي دراستي الميدانستخدمتها إمثالية التي الأداة الأداة المقابلة: و تعتبر 

مقابلة و ال أتاحت لي التعرف على الظروف الشخصية و البيئية التي تتعلق بالمبحوثين أنها

ها هي عملية تتم بين الباحث و شخص آخر أو مجموعة أشخاص)مبحوثين( تطرح من خلال

لتفكير اث في اة بحث منهجية تترك فيها الحرية للمبحوأسئلة و يتم الإجابة عليها، و هي أد

 لمستجيباابل و عملية تفاعلية بين المق أيضا، و تعتبر الأفكار و الآراء والمعلومات إعطاءو

ة عميق ووهي من أهم أدوات البحث العلمي لمساهمتها في توفير معلومات و معاني كثيرة 

 ودقيقة حول موضوع الظاهرة المراد دراستها.

 :منهج الدراسة 

خترت اقد  والمنهج المعتمد في هذا البحث يختلف باختلاف المواضيع و المجالات الميدانية، 

ل المنهج الوصفي التحليلي منهجا مناسبا لموضوع دراستي: الصراعات التنظيمية داخ

عدني في ي ساالمؤسسات الإقتصادية "ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسمسيلت" الذ

و وصف العلاقات القائمة بين مرؤوسيها جوانب السائدة في المؤسسة وصف مختلف ال

 وتشخيص أسلوب الإدارة المتبع.
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 : مجتمع الدراسة و طريقة اختيار العينة 

 د أويعرف مجتمع الدراسة في البحث العلمي على أنه مجموعة كبيرة و محددة من الأفرا

ية هو ميدانالهدف الأساسي من دراستي ال، و العناصر التي تمتلك صفة مشتركة واحدة أو أكثر

بين  ائدةمحاولة توضيح فكرة الصراع التنظيمي و كيفية إدارته خصوصا و شكل العلاقات الس

ية لولا المرؤوسين و تحديد العوامل المسببة للصراع )ديوان الترقية و التسيير العقاري

م تين )المبحوثين( الذين و تمثل مجتمع البحث على عدد معين من المرؤوس،تيسمسيلت(

 اختيارهم كعينة للدراسة .

  : طريقة اختيار العينة 

ن ها ما الباحث أو يختارتعرف العينة على أنها مجموعة أصغر من البيانات التي يختاره

كبر و هي تمثل المجتمع الأصلي و تحقق أغراض البحث و تغني الباحث عن مجموعة أ

ت هدف من اختيار العينة هو الحصول على معلومامشقات دراسة المجتمع الأصلي، و ال

مرحلة  تعد المجتمع الأصلي كما توفر الكثير من الجهد عندما يكون مجتمع الدراسة كبيرا، و

ضوع اختيار العينة وتحديدها من أصعب الخطوات التي تواجه الباحث نظرا لطبيعة المو

 .المدروس

ات ي موظفي المؤسسة بمختلف الفئتم استجواب مجموعة من الحالات و التي تتمثل ف -

صلحة مئيس ر-العمرية و الرتب الوظيفية و الأقدمية من الجنسين و من بينهم )رئيس دائرة

 (.رئيس مشروع-سائق-سكرتيرة دائرة-تقنية مساحات) نظافة( -حارس-مكتبعون  –

عام تم معالجة المعطيات الميدانية عن طريق عملية تقصي و فحص و ملاحظة الجو ال -

ع ممباشر العمل، بحيث بواسطة دليل المقابلة قمت باستجواب و بال أوقاتالسائد أثناء 

 الحالات المختارة التي تم ذكرها سابقا.
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  دراسة ميدانيةتحليل: 

 يفوقعدد الذكور، فمن حيث الجنس بالمؤسسة( موظفين 9تتكون حالات المقابلة من سبع)

سنة 55 إلىسنة  35(،  و من حيث السن 4) الإناث( و عدد 5عدد الذكور ) إذعدد الإناث 

ماعية سنة خدمة، أما عن الحالة الاجت 25 إلىسنة  15ومن حيث الأقدمية تترواح بين 

 ازبة.ع-(2طلقتين)و م-أرملة(كما نجد 9) أصل( من 5متزوجون ) أغلبيتهمالمدنية فنجد 

وارد البشرية رئيس دائرة الم -1 تطرقنا للمؤهلات العلمية و الشهادات المتحصل عليها: إذا

ماستر حقوق تخصص دولة  –: ليسانس اقتصاد 2000والوسائل العامةسنة الإلتحاق 

: ليسانس 2003رئيسة المصلحة القانونية و التجارية سنة الإلتحاق: -2، متزوج -ومؤسسات

ئيس ر -3، مطلقة- شهادة الكفاء المهنية للمحاماة -ماستر تخصص قانون عقاري  حقوق

 عون مكتب -4، متزوج -:شهادة تقني سامي تمتير و مراجع1995مشروع سنة الإلتحاق

سكرتيرة دائرة سنة الإلتحاق  -5،متزوجة-:ليسانس حقوق2000سنة الإلتحاق 

كهرباء  -مستوى ثانوي 2008اق سائق:سنة الإلتح -6عزباء، -الآلي الإعلام:1999

تقنية -8متزوج، -:مستوى ثانوي2001حارس:سنة الإلتحاق  -7متزوج، -السيارات

لتحاق تقنية المساحات:سنة الٌإ-9 مطلقة،–مستوى متوسط  2005سنة الإلتحاقالمساحات:

 أرملة. -بدون مستوى 2007
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 دليل المقابلة 

 انثى                  ذكر  الجنس                       

 سنة 48 السن:

 متزوج. الحالة المدنية:

 دولة ومؤسسات. 2ليسانس حقوق ماستر -ليسانس اقتصادجامعي المستوى التعليمي:

 سنة. 23الخبرة المهنية: 

 المنصب الحالي:رئيس دائرة الموارد البشرية و الوسائل العامة.

 

 لفض الصراع في المؤسسة؟ مطلوبةالإدارةة و صرامة خبرهل ال - 1

 أكيد نعم.

 لماذا في رأيك ؟

 .نفلات الموظفين و عواقب على المؤسسةإلىإلأن غياب الصرامة من الإدارة يؤدي 

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 سمية فية الرمعاملغياب الذا بين الموظفين و أكيد أن غياب الاحترام في السلم التدرجي و ك

 المؤسسة حتما يؤدي لصراعات.

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -3

 .أيضاو الخبرة  أولوياتممكن و لكن هناك شروط و 

 كيف ذلك؟

ارية عتبارها مؤسسة تجإمن أولوياتنا هي المحافظة عل مصلحة المؤسسة و مستقبلها ب

 و تجسيد برامج الدولة السكنية. الأرباحوصناعية هدفها تحقيق 

 ختلاف الجنس؟إهل تختلف طبيعة الصراع ب -4

 ممكن في بعض الأحيان

 كيف ذلك؟
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 غالبا مع الموظفات الأمهات في الإنظباط و الغيابات و التأخر....

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 ممكن في بعض الحالات فقط.

 كيف ذلك؟

 را.اها خطيتجإأخذت  إذاالصراع بمفرده خاصة  إدارةقد تتعدى أحيانا صلاحياته فلا يمكنه 

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 طبعا هناك حالات.

 كيف ذلك؟ 

 القضاء . إلى تعدت الصراعات أسوار المؤسسة إذا

 وجدت في رأيك ؟ إنما هي الآثار الايجابية للصراع  -7

ية قد تبين شخصيات الموظفين و قدرتهم على التعامل مع المشكلات و الضغوط النفس

تحقيق  وو مع الإدارة وقابلية العمل  الآخرينمن معرفة علاقاتهم مع  الإدارةلتمكين 

 المردودية.

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -8

 نعم.

 هل يمكن ذكرها؟

ي كل طبعا هي دورات تكوينية على مستوى مدرسة المهن للبناء: متعددة التخصصات و ف

 المجالات استفدت منها لما كنت في مصلحة المحاسبة .
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى           ذكر            الجنس             

 

 سنة 45السن: 

 مطلقة. الحالة المدنية:

 اماةشهادة مح-قانون عقاري 2المستوى التعليمي: شهادة جامعية:ليسانس حقوق ماستر 

 سنة. 20الخبرة المهنية: 

 للترقية العقارية.و القانونية المنصب الحالي:رئيسة المصلحة التجارية 

 

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةو صرامة  خبرةهل ال - 1

 .بالطبع ضروري

 في رأيك ؟لماذا 

 .النظام  لإرساءالصرامة مطلوبة 

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟-2    

 نعم بالطبع.

 كيف ذلك؟

 موظفين.الشخصيا أعاني من هذه الصراعات نتيجة للعلاقات الشخصية بين 

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -1

 أكيد .

 كيف ذلك؟

 .إجحافو رؤساء لأنه  الإدارةهو حق الموظف و حرمانه يجعله في صراع مع 
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 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -2

 نعم

 كيف ذلك؟

 .قد يكون بسبب التمييز على أساس الجنس فتحرم المرأة من المنصب العالي مثلا

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -3

 .على حسب كل صراع

 كيف ذلك؟

 اته.بحسب درجة و حجم الصراع و قد تتعدى صلاحي إدارتهبالذكاء و الخبرة قد يحسن 

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -4

 .نعم

 كيف ذلك؟ 

 .لانيةفي الحد من الصراع بالطرق الودية و العق الإدارةلم تنجح  إذا

 وجدت في رأيك ؟ إنما هي الآثار الايجابية للصراع  -5

 فهم. الصراع قد ينتج حقوقا و مزايا للموظفين طرف الصراع و تمكنهم من تحقيق أهدا

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -6

 .م 2022، واحدة سنة نعم

 هل يمكن ذكرها؟

 .العاصمةالجزائر  - دورة تكوينية في مجال عملي في مدرسة المهن للبناء
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 دليل المقابلة

 

 أنثى                   ذكر  الجنس                       

 سنة 55السن: 

 الحالة المدنية: متزوج.

 راجعةمالمستوى التعليمي: مستوى ثانوي شهادة التكوين المهني: تقني سامي تمتير و 

 سنة. 28الخبرة المهنية: 

 مشروع.المنصب الحالي:رئيس 

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1  

 نعم. 

 لماذا في رأيك ؟

 .لأن الإدارة هي المسؤولة و واجب عليها حتى لا تسود الفوضى

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -1

 .نعم

 كيف ذلك؟

 يغيب الإحترام و الإنضباط.

 الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟هل  -2

 .أكيد 

 كيف ذلك؟

 .هو ظلم للموظف و يجعله في صراع دائم

 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -3

 .ممكن 

 كيف ذلك؟
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 على حسب كل موظف و موظفة في المؤسسة.

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -4

 .نعم

 يف ذلك؟ك

 .كل رئيس و طريقته و قدرته

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -5

 .نعم

 كيف ذلك؟ 

 .أطراف أخرى خارج المؤسسة إلىكان الصراع كبيرا و يتعدى إذا

 وجدت في رأيك ؟ إنما هي الآثار الايجابية للصراع  -6

 .الموظفلا يوجد ايجابيات على العكس فسلبياته قد تؤثر على 

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -7

 .لا لم أستفد في مجال تخصصي
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى                ذكر  الجنس                       

 

 سنة 46السن: 

 .ةالحالة المدنية: متزوج

 ليسانس حقوق.: جامعيالمستوى التعليمي: مستوى 

 سنة. 23الخبرة المهنية: 

 .عون مكتبالمنصب الحالي:

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1

 .نعم

 لماذا في رأيك ؟

 .لأن الإدارة لها السلطة

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 .لا

 كيف ذلك؟

 الرسمية في الإدارة. ليست سببا حقيقيا للصراعات فالعلاقات لا تؤثر على

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -3

 .طبعا

 كيف ذلك؟

 .حرم الموظف من الترقية فيظل في صراع و عداوة دائمة من أجل تحقيقه  إذا
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 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -4

 نعم.

 كيف ذلك؟

 .صراعات المرأة مختلفة عن صراعات الرجل في المطالب و الأهداف

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 نعم لديهم صلاحية.

 كيف ذلك؟

 .الصراع فيستطيعون ذلك إنهاءو  إدارةأرادوا فعلا  إذا

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 .لا أعرف ممكن

 كيف ذلك؟ 

 .كان صراع خارجي إذاممكن 

 وجدت في رأيك ؟ إنيجابية للصراع الآثار الإما هي  -7

 .يجابياتإلا أرى أي 

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -8

 .لا، لم أستفد
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى           ذكر الجنس                       

 

 سنة 51السن: 

 الحالة المدنية: عزباء.

 ليسانس لغة فرنسية.المستوى التعليمي: مستوى جامعي: 

 سنة. 28الخبرة المهنية: 

 المنصب الحالي:سكرتيرة دائرة.

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1

 نعم.

 لماذا في رأيك ؟

 .لأنه ضروري

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 .طبعا

 كيف ذلك؟

 بتعدي حدود للإحترام.يسمح للموظفين 

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -3

 .أكيد

 كيف ذلك؟

 .غضب و عدائية الموظف لحرمانه 

 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -4
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 أكيد

 كيف ذلك؟

 .مثلا للتمييز و التفرقة أو معاملة المرأة بطريقة لاأخلاقية

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 .نعم، يمكنهم

 كيف ذلك؟

 .حتى لا تتفاقم و تخرج عن السيطرة

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 .نعم

 كيف ذلك؟ 

 .آخرين أشخاصو  إداراتصراعات مع 

 وجدت في رأيك ؟ إنيجابية للصراع ما هي الآثار الإ -7

 في المشاكل و الصراع.يجابيات إلا أضن أن هناك 

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -8

 .لم أتمكن لظروف عائلية
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى               ذكر الجنس                       

 

 سنة 45السن: 

 الحالة المدنية: متزوج.

 المستوى التعليمي: مستوى ثانوي:

 سنة. 15الخبرة المهنية: 

 الحالي:سائق . المنصب

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1

 نعم.

 لماذا في رأيك ؟

 .مطلوبة حتى تكون ناجحة 

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 نعم.

 كيف ذلك؟

 .لأن الموظفين يتعدون حدودهم في المعاملة

 سبب في نشوب الصراع؟ هل الحرمان من الترقية -3

 .نعم

 كيف ذلك؟

 .يخلق جو الحقد و الكراهية و اشتعال الصراع

 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -4
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 أضن ذلك.

 كيف ذلك؟

 المرأة تحتاج معاملة مختلفة و قد تظلم كثيرا من طرف الرجال .

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 طبعا.

 كيف ذلك؟

 .يقوم بفض الصراعات أنبما أنه مسؤول يجب 

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 .أضن ذلك

 كيف ذلك؟ 

 .إداراتأطراف أخرى و  إلىخرجت  إذافي الصراعات في المؤسسة يمكنه و لكن 

 وجدت في رأيك ؟ إنما هي الآثار الايجابية للصراع  -7

 .يكون ايجابيات للصراع ماعدا التفرقة و الظلم أنحسب علمي لا يمكن 

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -8

 .لا، لم أستفد
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى          ذكر  الجنس                       

 

 سنة 51السن: 

 الحالة المدنية: متزوج.

 .المستوى التعليمي: مستوى ثانوي

 سنة. 22الخبرة المهنية: 

 . حارسالمنصب الحالي:

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1

 نعم.

 لماذا في رأيك ؟

 .لأن العمال قد يتعدون على قوانين و نظام المؤسسة

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 .أكيد 

 كيف ذلك؟

 تعدى الموظف حدود الإحترام. إذاينشب الصراع عادة 

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -3

 .طبعا

 كيف ذلك؟

 .لأنه ظلم الموظف يدفعه لإفتعال المشاكل و البغض

 ختلاف الجنس؟إهل تختلف طبيعة الصراع ب -4

 لا أعلم ربما.
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 كيف ذلك؟

 المرأة قد لا تجد راحتها مع الرجال في العمل فينشب الصراع.

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 .طبعا

 كيف ذلك؟

 .منصب فهو يقدر على ذلكبحكم ال

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 .نعم

 كيف ذلك؟ 

 . قد تذهب بعيدا أمورهنالك 

 وجدت في رأيك ؟ إنما هي الآثار الايجابية للصراع  -7

 .لا أعلم

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -8

 .لا ، لم أستفد
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى             ذكر الجنس                       

 

 سنة 50السن: 

 الحالة المدنية: مطلقة.

 المستوى التعليمي: مستوى متوسط:

 سنة. 18الخبرة المهنية: 

 المنصب الحالي:تقنية مساحات)نظافة( .

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1

 .نعم يجب ذلك

 رأيك ؟ لماذا في

 .حتى لا يستغل الموظفون الفرصة

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 نعم.

 كيف ذلك؟

 .كل واحد يعامل باحترام حتى لا تكون المناوشات

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -3

 .نعم أضن ذلك

 كيف ذلك؟

 .ظلمعل جراء ذلك فيحس هذا الموظف بالإقصاء و السمعت كثيرا عن المشاكل التي تشت

 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -4
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 أكيد.

 كيف ذلك؟

 طبيعي أن مطالب المرأة و مشاكلها تختلف عن مطالب و مشاكل الرجل في العمل .

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 .أضن ذلك 

 ذلك؟كيف 

 .هو مسؤول 

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 .لا أعلم

 وجدت في رأيك ؟ إنيجابية للصراع ما هي الآثار الإ 

 يجابيات لا أضن ذلك.إو هل للمشاكل 

 هل استفدت من دورات تكوينية؟ -7

 .لا، لم أستفد
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 دليل المقابلة 

 

 أنثى         ذكر   الجنس                       

 

 سنة 42السن: 

 .أرملةالحالة المدنية: 

 المستوى التعليمي: بدون مستوى.

 سنة. 16الخبرة المهنية: 

 المنصب الحالي:تقنية مساحات)نظافة( .

 مطلوبة لفض الصراع في المؤسسة؟ الإدارةة و صرامة خبرهل ال -1

 نعم.

 لماذا في رأيك ؟

 .غابت الصرامة أصبحت المؤسسة فوضى و مشاكل و البقاء للأقوى إذا

 هل غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين سبب لنشوب صراعات؟ -2

 .طبعا

 كيف ذلك؟

 حترم.ن المعاملة بين العمال كل حسب منصبه مهما كان صغيرا او كبيرا يإحسب علمي ف

 هل الحرمان من الترقية سبب في نشوب الصراع؟ -3

 .نعم

 كيف ذلك؟

 .كان يستحق طبعا سيحارب للمطالبة بحقه إذاالموظف 

 هل تختلف طبيعة الصراع باختلاف الجنس؟ -4
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 علم.ألا 

 الصراع في أقسامهم و مصالحهم ؟ إدارةهل لرؤساء الأقسام والمصالح صلاحية  -5

 .طبعا

 كيف ذلك؟

 .بما أنه رئيس مصلحة يجب عليه حل الصراع

 )المدير(؟ الإدارةهل أبعاد الصراع قد تتعدى صلاحية  -6

 .لا أعلم

 وجدت في رأيك ؟ إنيجابية للصراع ما هي الآثار الإ  -7

 .لا توجد 

 ستفدت من دورات تكوينية؟إهل  -8

 .لا، لم أستفد
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 مستوى من خلال المقابلات التي أجريناها مع مجموعة المبحوثين على: تحليل المقابلات 

 ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية تيسمسيلت، 

ان يشغل أجريت محادثة مع رئيس الموارد البشرية و الوسائل العامة و الذي ك :1المقابلة 

ة جه من الجامعمنصب رئيس مصلحة المحاسبة سابقا بنفس المؤسسة كان قد أجرى بعد تخر

 دماجه فيما بعد.إم ليتم 1999تربصا لدى ديوان الترقية و التسيير العقاري سنة 

ة سيرورل ينو هام ينأساسي الخبرة و الصرامة عامليندلى لي أثناء المحادثة في موضوع أ -

هي  وطار مسير و رئيس دائرة الموارد الببشرية و الوسائل إعتباره إالمؤسسة و خاصة ب

مؤسسة ين الذا تجسدت الخبرة و الصرامة في التسيير و التنظيم و تطبيق قوانإالمؤسسة فمحرك 

 .ن العمل يتم في ظروف جيدة و تحقق المؤسسة أهدافها المسطرة إونظامها الداخلي ف

ه يجب جابته أننت إو إن العلاقات العامة بين الموظفين فيما بينهم و بين الموظفين و الإدارة فكا-

لمهنية لى اعحترام حتى لا تتطور الخلافات الشخصية فتطغى المهنية و ترسيخ مبدء الإالتحلي ب

و  خاصةو الموضوعية و بالتالي تؤثر على جو العمل فيجب الفصل بين العلاقات الشخصية ال

الطابع بتسم علاقات العمل بين الرؤساء و المرؤوسين و بين الموظفين فيما بينهم، و يجب أن ت

ل يستغ حترام المناصب و السلم التدرجي حتى لاإأسوار المؤسسة، فحسب نظره  الرسمي داخل

 الوضع لتمرير المصالح الشخصية فوق المصلحة العامة للمؤسسة. 

 با فعليان سبو كانت إجابته حول موضوع الترقية فأدلى بوجهة نظره قائلا بأن الترقية قد تكو-

عمل مرتبطة بشروط فمن غير الممكن أن نستفي نشوب صراعات و لكنها منطقيا و قانونيا 

ؤسستنا في مالعاطفة أو مزايا أخرى من أجل تمكينه من هذه الترقية فأحقيتها لمن يستحقها، ف

تتوفر  أن ةقوانين الداخلية و نظامها، فكل موظف لكي يستحق و يكون أهلا لترقيلنعتمد على ا

مله ية عخبرة الميدانية و كذا مردودفيه شروطا معينة كالمؤهلات العلمية و المهنية و ال

 والمجهودات المبذولة و ما قد حققه لمؤسسة .

ختلاف جنسه تختله متطلباته و النزاعات إحسب تصريح المبحوث فإنه بالطبع أن الموظف ب-

التي تنشب تختلف بين الرجال و النساء فالمرأة لها متطلبات بإعتبار الوضعية الإجتماعية 

هات لهن مسؤوليات و إنشغالات أسرهن و بالتالي قد ينقص مردودية الشغل فالمتزوجات و الأم
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لديهم و كثرة الغيابات و تأخر إنجاز المهام غالبا و التعب و العطل المرضية و الأمومة فكل هذه 

الظروف تساهم في حساسية هذه الموظفة و قد تكثر النزاعات و تتكرر مما يجعل جو العمل 

أنها مقصودة بتنفيذ العقوبات دون غيرها، فحرمانها من الترقية عادة ما  صعبا و تشعر بالظلم و

 يكون لهذه الأسباب و هذا منطقي و مبرر قانونا في قانون المؤسسة .

لى عحسب تصريح المبحوث فإن لرؤساء المصالح و المكاتب صلاحية إدارة الصراع محليا -

ى صل التتفاقم و تأخذ مسارا آخر و تمستوى مصلحته أو قسمه أو مكتبه أو دائرته حتى لا 

لاحيته صعدى الادارة)المدير(و لكن في بعض الصراعات فإنه لا يمكنه معالجة المشكلة لأنها تت

لا  الة و، و أحيانا تكون نزاعات تصل حتى للعدذا كانت نزاعات خطيرةإو مجال مهامه خاصة 

 لا عن طريق القضاء.إيمكن الفصل فيها 

ين بالنزاعات و الصراعات التي تنشب بين الموظفين فيما بينهم أو صرح المبحوث أن  -

ت مشكلاالموظفين و الإدارة يمكنها أن تكشف عن شخصية الموظفين و قابلية التعامل مع ال

الكثير  يفسر و خباياها بماوطريقة التعامل مع الموظفين داخل المؤسسة و تبين خاصة العلاقات 

 اب لابق فمثلا قد يكلف موظف بمهمة الا أنه يرفضها لأسبمن التصرفات الغامضة في السا

 يكون لا عندما ينشب الصراع و يتفاقم الوضع فيصبح مضطرا للإفصاح عنه و الذيإيكشفها 

ا سببوسببا في خسارة المؤسسة أو توريط المؤسسة في مشاكل و خسائر، أو عن أشخاص قد يت

تكون  ما قدرر بهم أو للتأكد من صحة شكوكه كلا أنه يتحفظ لأسباب عدم الضإفي هذه الخسارة 

 .عصب أسباب أخرى عديدة و متشعبة، فمجال العمل لا يخلو من التوتر و المشاحنات و الت

ين مهمة لتكواموارد البشرية و الوسائل العامة أن دورات كما أفادنا المبحوث رئيس دائرة ال -

ير لتسيقتصادية )ديوان الترقية و اجدا في مسار الموظف و مفيدة خاصة و أن المؤسسة الإ

فدت ستإ العقاري( توفر تكوينات في كل التخصصات تقريبا و تحث الموظفين عليها، شخصيا قد

ي من عدة تكوينات على مستوى مدرسة المهن للبناء متعددة التخصصات خاصة لما كنت ف

 دائرة المحاسبة و المالية
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تنمية دائرة الأجريت المقابلة الثانية مع رئيسة المصلحة التجارية و القانونية ل :2المقابلة 

 (قود مؤقتةع)طار قانوني إك 2003لتحقت بهذه المؤسسة سنة إوالترقية العقارية و العقار، و قد 

ار ة و العققاريثم تم ترقيتها كرئيسة مصلحة تجارية و قانونية في دائرة التنمية و الترقية الع

 .قانون عقاري 2ماستر -شهادة الكفاءة المهنية للمحاماة–متحصلة على ليسانس حقوق 

ون المبحوثة أن صرامة الإدارة في تسيير المؤسسة مهم و أساسي حتى لا تك صرحت لي -

لتماطل اه و وضى، فإن التساهل و التغاضي غالبا ما يؤدي بالموظفين لإستغلالالعشوائية و الف

سار جو مر و والتكاسل و عدم الإنظباط، كما أن الخبرة في التسيير و الرؤية المستقبلية لمصي

 العمل يكون في صالح المؤسسة فهو يوفر عليها الجهد و الوقت و المصاريف.

صيا موضوع العلاقات الشخصية في العمل و أنها عانت شخقد صرحت المبحوثة بمرارة عن  -

ع مه، فكانت أجابت أن يجب على الموظف أن يحافظ على الطابع الرسمي في العلاقات من

 الزملاء و أن تتسم بالمهنية و الإحترام حسب السلم التدرجي.

لا إم 2004نذ لتحقت مؤخرا بالدائرة و هي صديقة لها مإقد حدثتني عن تجربتها مع زميلة لها 

اطل و تتم نجاز عمل فكانت تتحججإداء مهمة أو أأنها لم تتقبل فكرة أن صديقتها تطلب منها 

 سنة . 20وتتغيب عن العمل ثم تقول لها نحن صديقات منذ 

 داءأ حترام السلم الإداري و التهرب منإستغلال و عدم فأصبحت علاقة مشحونة تتسم بالإ

تخذ جعلها ت مما لت لي رئيس المصلحة التجارية أرهقتها هذه العلاقة، كما قابها الوظيفة المكلفة

ئيس علام رئيس دائرة و كذا رإاءات صارمة من أجل الحد من هذه التصرفات، و ذلك برجإ

 م من أجللعااعلام المدير إدائرة الموارد البشرية و عندما لم تجد تغييرا في تصرفاتها قامت ب

 فعلا تم تنفيذ قرار تحويلها مباشرة.لى دائرة أخرى، و إتحويلها 

ت لمؤهلاذا توفرت الشروط و اإيجاز بأنه حق طبيعي إالمبحوثة أجابت على نقطة الترقية ب -

ت صراعاو حساسة، فالحرمان منها يخلق الالمطلوبة و الخبرة اللازمة لتولي مناصب معينة 

ن مادت ستفإد صرحت أنها كيد و يحس الموظف أنه مظلوم و قد أجحفت الإدارة بحرمانه، و قأ

لترقية ام من إطار قانوني إلى رئيسة مصلحة تجارية و قانونية في دائرة 2008الترقية في 

 م.2003ل منذ لمجاالعقارية و العقار و أنها تتمتع بالخبرة و المؤهلات العلمية و الميدانية في ا
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لى عية أي ى الهيئة المحلدارة الصراع على مستوإمكانية إحسب ما أجابت هذه المبحوثة عن   -

مر الأ ومستوى المصلحة أو القسم أو المكتب أو الدائرة فإنه ممكن في حالات دون غيرها، 

اقة الصد ليه أن مشكلتها مع صديقتها لما نشب صراع بسبب العلاقة الشخصية أيإالذي أشارت 

توى ة على مسسنة في نفس المؤسسة( و الصداق 20حاولت حلها بطرق ودية تقديرا للعشرة )

مما  تغير من طريقة تعاملها بل أصبحت أكثر عدائية و عنفلا أن زميلتها لم إالمصلحة 

لى إيلها لى الرؤساء المبارشرين ثم المدير العام الذي حسم الصراع بتحوإأستوجب لوجوءها 

 دائرة اخرى.

ص ختصاأجابت المبحوثة أن هناك صراعات تتعدى صلاحيات الإدارة )المدير( سواءا في الإ -

 ندماعقد لا يمكن للمدير معالجتها، كما أن هناك صراعات تتعدى أسوار و مجال المؤسسة 

تجه يقد و ي،و السلم التدرجالتظلم المسبق فتأخذ مسار  لى مفتشية العمل مثلا في حالاتإتصل 

 .لغاء قرار اداري أو تعويض مادي في حالات أخرىإالعدالة من أجل  إلىالمتنازعون 

حيان عض الأيجابية للصراع فقد أجابت في بفي سؤالي لها عن الآثار الإكما أضافت المبحوثة  -

عرف تلتي اثار السلبية يجابية رغم كل الأإتنتج هذه الصراعات حقوقا و إمتيازات و هي أثار 

على الموظفين و على المؤسسة فهي تلك الصراعات من أجل عن الصراعات و نتائجها 

غفلت لتي أخر المطاف لأخذ مطالب بعين الاعتبار و اأدارة في المطالبة بحقوق قد تمتثل الإ

ساء خر و تأخرت الإدارة في منحها لصاحبها فتغير الطاقم الاداري أو الرؤلسبب أو لأ

 بشكل أو بأخر. المباشرين قد يفتح مجال المطالبة بهذه الحقوق

فادت من ستإ و عن الدورة التكوينية فقد صرحت لي رئيسة المصلحة التجارية و القانونية أنها -

بل أي منذ قو لم تستفد منها من م 2022لا في سنة إدورة تكوينية في مجال الترقية العقارية 

ات خاصة كوينسنة من الخدمة و قد طالبت بهذه الت 19م أي بعد 2003إلتحاقها بالمؤسسة سنة 

يعة في ة سرو أن مجال عملها يتطلب التحيين و مواكبة نشاط الترقية العقارية الذي يعرف حرك

 الإجراءات .
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ة ة التنميأجريت المقابلة الثالثة مع رئيس المشروع بالمصلحة الترقوية بدائر :3المقابلة 

تمتير  متحصل على شهادة 1997والترقية العقارية و العقارو قد إلتحق بهذه المؤسسة سنة 

ري ثم العقا مكتب الدراسات المعمارية التابع لديوان الترقية و التسييرشتغل في إومراقبة و 

ة متابعثم كرئيس مصلحة ال نجاز المشاريع كرئيس مشروعإالمصالح التقنية بدائرة التحق ب

 وبعدها تم تنحيته من منصبه إلى موظف بالمصلحة الترقوية كرئيس مشروع .

سود تحسب هذا المبحوث فإنه على الإدارة أن تقوم بدورها في تطبيق الصرامة حتى لا  -

دية قتصاالفوضى، و للخبرة دورها في تسيير المؤسسة فالعشوائية لا تنفع المؤسسة لأنها إ

ة لخاصوتجارية و لا يمكن لها تجازف بمستقبلها إلا بالتخطيط و الدراسة لكل المسائل ا

 هداف المسطرة.بالموظفين أو الأ

 جابته يجب على الموظفين التحلي بروح المهنية وعدم الإنصياعإحسب المبحوث في  -

 اهاعقب صية و تبعاتها التي قد تؤدي لمشاكل و صراعات و نتائج قد لا يحمدللعلاقات الشخ

 بين الموظفين. فالطابع الرسمي في العلاقات يجسد الإحترام

أنه  كثيرا من حرمانه من الترقية إلى رئيس مصلحة رغمقد صرح لي المبحوث أنه عانى  -

قد تم إستبعاده  سنة في الخدمة و 30يتمتع بالمؤهلات و الخبرة الميدانية و الإدارية منذ قرابة 

صية ت شخمن الترقيات قد يكون السبب أنه غير متخرج من الجامعة أو لأسباب أخرى أو خلفيا

 لا يعلمها.

ن لصراعات بين الجنسين على حسب عقليات و شخصيات الموظفيكما أجاب بنعم تختلف ا -

زون تجاوبين النساء والرجال كون أن النساء عاطفيات و يتحسسون بزيادة عن الرجال و لا ي

ة ء التافهشيارجال الذين لا يولون الإهتمام للأبسهولة و قد تتضخم أتفه الأشياء عندهم عكس ال

م فنفسية الرجل تتسم باللامبالات و تصغير حج والصغيرة ولا يضخمون المشاكل عادة،

لحكمة دم االمشكلات ومحاولة حلها بدون علم الأخرين أما الموظفة عادة ما تلجئ للتسرع و ع

 والرزانة.
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دارة ء للإقسم معالجة الصراع دون اللجوأجاب المبحوث أنه من الممكن لرئيس المصلحة أو ال -

 طار صلاحياته.إذا في إالعليا 

كان المبحوث أفاد أن هناك بعض الصراعات تفوق صلاحيات المؤسسة مثلا خلاف بين  -

مل فهو ذ كان شخصيا أو يتعلق بالعإأيا كان سبب الصراع أو حجمه المؤسسة زميلين خارج 

 تجاوز أسوار المؤسسة و لا يمكن للمدير حله .

ة راهيكق جو مشحون و في رأي المبحوث أنه لا يوجد إيجايبات للصراع بل بالعكس فهو يخل -

ين مع تعارضو يشكل تكتلات الموظفين المو عدائية بين الموظفين و بين الإدارة و الموظفين 

 زملائهم.

 نه لم يستفد من الدورات التكوينية بحكم الضغط في العمل .أحسب المبحوث  -

 م2000ة بهذه المؤسسة سن تو قد إلتحق عون مكتبة مع رابعأجريت المقابلة ال :4المقابلة 

لال ستغمؤخرا عملت في دائرة تسيير الحضيرة مصلحة الإ ليسانس حقوقعلى شهادة  ةمتحصل

 ثم في دائرة تسيير الموارد البشرية و الوسائل العامة مصلحة المخزن.

دارة ر الإدارة و الخبرة دورها واضح في تسييحسب هذه المبحوثة أن الصرامة واجبة في الإ  -

 ء.كفاأأن عدم وجود الخبرة يعقد الامور و يخلق المشاكل التي لا يحلها اشخاص خاصة 

رب طبعا أن غياب الرسمية في علاقات العمل خاصة أن الموظفين تقريبا جيران أو أقا -

 مور المهنية.ومعارف فيصعب تحديد العلاقات و فصل الامور الشخصية عن الأ

خر و هو و لآن من الترقية الكل يعاني منه لسبب أأجابت هذه المبحوثة أنه بالفعل أن الحرما -

 دارة و النقابة.بالتالي سبب كافي لصراعات الموظفين مع الإ

ة خر و من مرأة لرجل في المطالب و الأهداف فالمرأطبعا يختلف الصراع من موظف لآ -

ومية متزوجة أو لديها أطفال فهنا تجد ضغوط الحياة اليكانت ذا إظروفها مختلفة خاصة 

الحجم  ووقيت حتياجاتها و مطالبها تختلف من حيث التإتؤثر على أدائها الوظيفي فوالمسؤوليات 

بمرونة  طالبالساعي والمهام التي تتطلب التنقلات فكل هذه الأمور قد تعيقها و تصبح موظفة ت

 قانون.التعليمات والفي تطبيق 
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مكانية فض النزاعات على مستوى إبعا لرؤساء الاقسام و المصالح حسب المبحوثة ط -

 مدير(.)ال دارة العلياذا أرادوا فعلا ذلك و كانت نيتهم عدم إقحام الإإمصالحهم و أقسامهم 

ي حسب ما أفادت به المبحوثة أنه من الممكن أن تتعدى الصراعات صلاحيات المدير ف -

 حالات.

كس ل تنعلا مشاكإيجابيات للصراع بل على العكس ماهو إأنها لا ترى أي  حسب هذه المبحوثة -

 سلبا على العلاقات بين الموظفين.

 جابة المبحوثة أنها لم تستفد من دورات تكوينية .إحسب  -

سسة سنة و قد إلتحقت بهذه المؤ سكريتيرة دائرةمع  خامسةأجريت المقابلة ال :5المقابلة 

رية لي بالمديعلام الآلغة فرنسية عملت في مصلحة الإم متحصلة على شهادة ليسانس 1997

 .العامة لديوان الترقية و التسيير العقاري ثم سكريتيرة بدائرة تسيير الحضيرة

ل يفع تكلمت المبحوثة عن ضرورة تطبيق الصرامة في الإدارة و إلا فستسود الفوضى و كل-

 مايراه مناسبا لمصلحته .

صداقة ت الأضافت المبحوثة أن أغلبية المشاكل بين الموظفين هي التقرب الشديد و علاقا و -

جز لحواالتي تصطدم بالمشاكل و الحساسية فيجب فعلا الفصل في العلاقة و وضع الحدود و ا

 وفرض الإحترام و العلاقات الرسمية هي الناجحة في العمل.

ق ا الححسب تصرحات المبحوثة، فالمطالبة بهذطبعا الحرمان من الترقية يؤدي للصراعات  -

حتى  جاوزقد يقابل بالرفض فينشب الصراع و بالتالي مشاكل لا تنتهي قد تتعدى المهنية لتت

 خارج المؤسسة .

في  أجابت المبحوثة أن التمييز على أساس الجنس بالطبع هو سبب من أسباب الصراعات -

دول كما هو معروف في كل العالم و خاصة الالمؤسسة حيث يتم التفرقة على أساس الجنس 

ب لمناصاعتبارات كثيرة خاصة في إالسائرة في طريق النمو و التي مازالت تفضل الرجل على 

 المهمة و الحساسة.

ض أجابت أيضا المبحوثة بنعم أن لرؤساء المصالح و الأقسام الحق و الصلاحية في ف-

أخرى  حتى لا تكبر المشكلة و تأخذ أبعاداذا أمكنهم ذلك إالصراعات على مستواهم طبعا 

 يصعب حلها فيما بعد.
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دارات إ ا معكما أنها أكدت أن الصراعات قد تتعدى صلاحيات الإدارة )المدير( قد يحدث كثير -

أخرى أو أشخاص طبيعية أو معنوية)شركات أو مؤسسات عمومية أوخاصة( و تصل الى 

 القضاء.

 ن الصراععتجة ع قالت المبحوثة أنها لا تضن أن المشاكل الناأما عن الأثار الإيجابية للصرا -

 ت بينيجابية كون أن الصراع هو يخلق الكره و يصعب جو العمل و يفسد العلاقاإقد تكون 

 الموظفين.

ب ظرف ة بسبستفادت و لكن لم تستطع الإلتحاق بالدورإو عن الدورات التكوينية أجابت أنها  -

 عائلي )مرض الوالدة(.

لديه خبرة م 2008و قد إلتحق بهذه المؤسسة سنة  سائقمع  سادسةأجريت المقابلة ال :6المقابلة 

 . مستوى متوسط في ميكانيك كهرباء السيارات

 أجاب المبحوث أن الإدارة الناجحة يجب أن تكون صارمة مع الموظفين. -

ي سبب رئيسي فن غياب الطابع الرسمي في العلاقات بين الموظفين أكان المبحوث أكد  -

ارعين لمتصمشاكل التي تنشأ و غالبا ما تنتهي بمشاكل أكثر خطورة، و تصعب كلما زاد تشدد ا

 و تعصبهم .

 حسب المبحوث و ما يسمعه من الموظفين أن الترقية هاجس كل موظف يحس أن لديه حق -

تمكن لم ي اذإظهار مجهوده المبذول و مبادراته و إفيسعى بكل الطرق لإقناع رؤساءه من خلال 

 عات و مشاكل.امن الحصول على حقه في الترقية فطبيعي أن تنشب صر

ارات عتبلإأجابني المبحوث أن الصراعات تختلف بين الجنسين فالمرأة قد تظلم في الإدارة   -

ة في متعددلى وضعيتها الإجتماعية و مسؤولياتها الإكثيرة فهي تحتاج لمعاملة خاصة بالنظر 

 البيت.البيت و خارج 

 ذاإ،فأجاب المبحوث أنه يظن أن أبعاد الصراعات قد تتعدى صلاحيات الإدارة في حالات -

صحاب ذا تعدته فيظن أنه من الطبيعي أنه يترك لأإدارة المؤسسة أما إبقيت على مستوى 

 الإختصاص.
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ج تنت حسب ما قاله المبحوث أنه لا توجد غير الأثار السلبية للصراع ظلم و تفرقة فلا -

 جابيات.يإ

 لى تكوين متخصص.إكما أفادنا أنه لا يستفيد من التكوين لأنه سائق و لا يحتاج  -

لديه ليس م 1200و قد إلتحق بهذه المؤسسة سنة  حارسة مع بعأجريت المقابلة السا :7المقابلة 

 .أي مؤهلات علمية أو مهنية مستوى ثانوي

ون إلا فإن العمال سوف يتعدقد تحدث المبحوث عن أن الإدارة يجب أن تكون صارمة و  -

 قوانين المؤسسة.

ين كون بينه بالفعل أن تعدي حدود الإحترام يؤدي لمشاكل كثيرة فيجب أن أأجاب المبحوث   -

 موظفين حدود رسمية بحكم المناصب.ال

يخلق واكل كما أنه أجاب أن الموظف إذا حرم الموظف من ترقية يستحقها يدفعه لإختلاق المش -

 البغض و الكره و بالتالي صراعات لا تنتهي. 

ل ختلاف الصراع مع طبيعة الجنس أي بين الرجإكان قد أجاب المبحوث في سؤالي هل   -

شب مل فينراحتها مع الرجال في العبسبب أن المرأة لا تجد والمرأة بأنه لا يعلم أو ربما 

 الصراع.

 صراعأجاب المبحوث أنه يمكن طبعا لرؤساء المصالح و الأقسام بحكم المنصب إدارة ال  -

 ولديهم صلاحية ذلك على مستواهم.

 خطير.  خر وأكما قد أكد بطبعا أن أبعاد الصراع قد تتعدى الإدارة و المدير و تأخذ طريقا   -

 يجايبات و قال أن الصراعات تعكر جو العمل.إكان للصراع نفى المبحوث علمه إن   -

 ستفادته من تكوينات على مستوى المؤسسة.إكما نفى  -

مؤسسة بهذه ال تو قد إلتحق تقنية مساحات)عاملة نظافة(ة مع ثامنأجريت المقابلة ال :8المقابلة 

 . مؤهلات مهنية مستوى متوسطلديها ليس م 2005سنة 

ون فلا لقانأجابت المبحوثة أن الصرامة في الإدارة مطلوبة و لازمة و الكل سواسية أمام ا  -

 يمكن التفضيل بين الموظفين.
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 صرحت المبحوثة أن كل واحد يجب أن يعامل بإحترام حتى لا تحدث المناوشات.  -

تظن  هم وو عن الترقية أجابت أنها سمعت كثيرا مشاكل بسبب مطالبة بعض الموظفين لترقيت  -

 أن من لديه حق في الترقية يجب أن يستفيد منه و إلا سيكون ظلم و إقصاء.

ن فة عو عن إختلاف طبيعة الصراع بإختلاف الجنس أجابت بالتأكيد فمطالب المرأة مختل  -

 جتماعية.مطالب الرجل بحكم وضعيتها الإ

 شاكلأجابت المبحوثة أنها تظن أنه من صلاحية رؤساء الاقسام و المصالح معالجة الم  -

 والصراعات على مستوى مصالحهم دون اللجوء إلى المدير حتى لا يضر الموظفين.

 كما أنها أجابت بعدم علمها عن أبعاد الصراع اذا تعدت صلاحيات الإدارة .  -

غير  ابياتيجإمجيبة و هل المشاكل لها يجابيات التي قد تنتجها الصراعات فإبتسمت و عن الإ -

 الصداع و الكراهية.

 و عن الدورات التكوينية أجابت بالنفي لم تستفد فمهنتها لا تحتاج لذلك.  -

ت بهذه ( و قد إلتحق2ة مع تقنية مساحات)عاملة نظافةتاسعأجريت المقابلة ال :9لمقابلة ا

 . بدون مستوىمؤهلات مهنية لديها م ليس 2007ة المؤسسة سن

رصة يجب أن تتوفر حتى لا يستغل الموظفون فأجابت المبحوثة أن الصرامة في الإدارة  -

 وتسود الفوضى و تصبح القوي هو الذي يفرض رأيه و سيطرته.

 عضهمبنه يجب أن يحترم العمال إعن العلاقات بين الموظفين و غياب الطابع الرسمي، ف  -

 حترام الموظف حسب منصبه.إالبعض و 

يعي ه و طبستحقه الموظف يجب أن يطالب بإذا إالحرمان من الترقية أكدت المبحوثة أنه حق   -

 ذا رفضو طلبه سينشب الصراع.إ

 .ختلاف الجنس فأجابت أنها لا تعلم إعن اختلاف طبيعة الصراع ب  -

 صلاحية رؤساء المصالح و الأقسام في حل الصراع و حسب أجابت بنعم عن سؤالي في  -

ين وجهة نظرها يجب أن يسعى لمعالجة المشاكل قبل أن تصل للمدير و يطبق على الموظف

 عقوبات .
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ذا اراع دارة الصإو نفت المبحوثة علمها و أجابت بأنها لا تعلم عن صلاحيات المدير في   -

 تعدى المؤسسة.

 يجابيات .إيجابيات الصراع أجابت أنه لا توجد إو عن   -

 هنتها.اص بمخنها لم تستفد و لا تعلم بوجود تكوين أو عن اذا ما استفادت من تكوين فأجابت   -

 

 :التاليةمن خلال المقابلات و تصريحات محموعة المبحوثين خرجت بالإستنتاجات 

 النظام و الإنضباط.و الصرامة و ذلك لضمان خبرة صرح المبحوثون بوجوب ال -1

بادل صرح المبحوثون بضرورة وجود الطابع الرسمي بين الموظفين لضمان الإحترام المت -2

 وعدم تعدي حدود المهنية.

اعر صرح المبحوثون بأن الحرمان من الترقية سبب أساسي في الصراع لما تزرعه من مش -3

 سلبية يسودها البغض و الغيرة بين المستفيدين و المحرومين منها.

ما ختلاف الجنسين و ذلك أن كلا منهإختلاف الصراع بإن بطبيعة يالمبحوثأعلب صرح  -4

 ن جانب النفسية و المسؤولية بينما الباقي يجهل ذلك.يختلف م

راع الص إدارةو المصالح من  الأقسامصرح أغلب المبحوثين بوجود صلاحية تمكن رؤساء  -5

ح النظام وصر إطارإرساءأنهم يملكون السلطة و الصلاحية في  إذعلى مستوى مصالحهم، 

ؤساء ن صلاحيات رعنه ليس بالضرورة مسموحا و متاحا دائما فقد يخرج هذا أالبعض الآخر 

 تم النزاع على مستوى مصلحته، بينما صرح الباقون بعدم معرفتهم. إنو  الأقسام

لبعض يرى اارة العليا )المدير( فبأن الصراعات قد تتعدى أحيانا الإد صرح بعض المبحوثين -6

 ءلقضالى اإتجاوزت أسوار المؤسسة ستخرج من يد الإدارة و مسؤوليتها و قد تصل  إذاأنه 

اع ك كل أنوة لفللفصل فيها بحكم قضائي، بينما يرى البعض الآخر أن الإدارة العليا تعمل بفاعلي

 الخلاف عن نطاق المؤسسة.دون أن يخرج  الصراعات

أن كل آثاره و نتائجه سلبية بينما  إذصرح أغلب المبحوثين بعدم وجود آثار ايجابية للصراع  -7

تبين شخصيات الموظفين وقدرتهم  فهي الإيجابيةوجود بعض الآثار  بإمكانيةصرح مبحوثان 

و الآخرينمن معرفة علاقاتهم مع  الإدارةعلى التعامل مع المشكلات و الضغوط النفسية لتمكين 
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تنتج حقوقا و مزايا وتمكن الموظف من  أنها، كما مع الإدارة وقابلية العمل و تحقيق المردودية

 .أهدافه أو تغيير وضع سيئ أو غير مناسب   إلىالوصول 

لظروف  متنعت مبحوثة واحدةإمن دورات تكوينية في حين استفادا  إنهما( 2صرح مبحوثين) -8

 ستفادتهم.إمكما صرح المبحوثون الباقون بعدعائلية 

 :نتائج الدراسة الإستطلاعية 

ية من خلال تقربي الشخصي من بعض الموظفين في المؤسسة خلال فترة الدراسة الميدان 

مرت  تاريخ هذه المؤسسة منذ نشأتها و مختلف الصراعات الصغيرة التيفي إطلعت عن كثب 

ود مستوى المؤسسة، و صراعات كبيرة و خطيرة تعدت حدبسلام و تم حلها محليا أي على 

عر المؤسسة إلى أروقة المحاكم و قد نشبت هذه الصراعات من مشاكل و إحتكاكات و مشا

شاعات الإ والغيرة والكراهية بين موظفتين عامليتن في هذه المؤسسة لتتفاقم نتيجة النميمة 

 ؤسسةالتفضيل بمزايا على حساب الم لتصل إلى حد إتهام المدير بالتمييز بين العمال و

اب لأشخاص معينين وصل الصراع  إلى وقوف أعضاء النقابة في وجه المدير و تنظيم إضر

 ل العمالكقيف عن العمل و وقفة إحتجاجية للمطالبة برحيل المدير، إلا أن المدير قام فورا بتو

لتعويض و ا ء القرار الإداريالمضربين عن العمل، ليقوم هؤلاء العمال باللجوء للقضاء لإلغا

وفين لموقاعن سنوات التوقيف عن العمل، و بعد معركة قضائية طويلة تم إعادة دمج الموظفين 

 مع تعويض مالي .

ئج هذا م إلا أن آثار و نتا2007سنة عن هذه الحادثة أي خلال سنة  17من  أكثررغم مرور 

 يدخلالغيرة و الإشاعة ليتطور و الصراع الذي أخذ أبعادا خطيرة و الذي نشب من مشكلة

ي فثقة و غياب ال بعضهم البعضالمؤسسة و الموظفين في متاهات و أحقاد و تفرقة و خوف من 

ين اع بفإنعكس سلبا على المؤسسة و سمعتها و مردوديتها و قد تحدثت عن هذا الصر ،العمل

 الموظفين و الإدارة الصحافة المكتوبة. 

( قد ضرب بيد حديدية موجه التمرد السابق لإدارة)المديرلاحظت من هذا الصراع أن ا

للموظفين بقيادة الفرع النقابي بقرارات قمعية و رادعة لإرساء النظام و إجبار و إلزام الموظفين 

المتمردين على الخضوع للإدارة و منع التمرد، في حين أستنتج و رأيي الشخصي أرى أنه من 

في حالة التمرد و التسيب و بناء أحكام و إفتعال المشاكل  حق الإدارة المشروع ردع الموظفين
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و بث روح التشكيك و الإشاعات لضرب المؤسسة و كسر الثقة و التحريض على التمرد لكن 

دائما يكون حقها ضمن القانون و الحقوق المشروعة، و أنه كان يجب على النقابة و الموظفين 

و حل المشاكل بطرق سلمية للمحافظة على سمعة التصرف بعقلانية و حكمة لمواجهة الإدارة 

 ومكانة المؤسسة .

 توصيات:

 تبعا لما تم دراسته سابقا من خلال هذه المذكرة و التي تناولت الصراع التنظيمي للمؤسسات

مايلي: إلىتوصلت   

 ل.حترام تطبيقها من أجل السير الحسن للعمإضرورة الإلتزام بقوانين المؤسسة و  -

 م تعديالإحترام المتبادل بين الموظفين و بين الموظفين و الإدارة و عدضرورة وجود  -

 لات.تعامحدود اللباقة و التربية و الأخلاق فهذا مهم و أساسي لإرساء قواعد سليمة في ال

 .اصحته مدىالتحلي بروح المسؤولية و توخي الحذر عند استقبال المعلومات و التأكد من  -

غالطات و عدم المشي وراء الأشخاص الذين يسعون لإنصياع للتحريض و المعدم ا -

 لتخريب العلاقات و الإساءة لسمعة المؤسسة و تحطيم منظومتها.

لى عمل عو الالإجراءات القانونية و الإدارية حين المطالبة بالحقوق و المزايا  إتباع -

 الوجود و الجدية و الإنضباط و الضمير المهني. إثباتاستحقاقها من خلال 

 داف.السلم التدرجي في التظلم المسبق و استعمال الطرق الودية لتحقيق الأه إتباع -

وبة لي صعتجنب الصراعات و الصدامات التي تجلب الكراهية و العداء بين العمال و بالتا -

 التعاملات الإدارية و المهنية.

 ا.هقاسممنح الفرصة للموظفين الجدد بالإندماج في النسيج و التعلم وآداء المهام و ت -

حكم التمتع بحس الإصغاء و الحكمة و عدم التسرع في الردود لتجنب سوء الفهم و ال -

 المسبق.

 التحلي بروح التعاون و تغليب المصلحة العامة على المصالح الشخصية .  -
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 :حدود الدراسة 

 سيلت.تيسم الواقع بمدينة تم اختيار ديوان الترقية والتسيير العقاري :المجال المكاني 

 نشأة ديوان الترقية و التسيير العقاري:تاريخ  -أ

 ومرسوم 1985.04.13المؤرخ في   85/75هي مؤسسة عمومية أنشات بمقتضى مرسوم رقم 

وين المتضمن تغيير الطبيعة القانونية لدوا 1991.05.12المؤرخ في 91/147رقم  تنفيذي

ري تجا ع صناعي ومؤسسات عمومية وطنية ذات طاب إلىالترقية و التسيير العقاري للولايات 

 ت.سيلتيسم -و كيفيات تنظيمها و تسييرها و المسماة بديوان الترقية و التسيير العقاري

 ديوان الترقية و التسيير العقاري : -تعريف بالمؤسسة  -ب

ل هي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي و تجاري تتمتع بالشخصية المعنوية والإستقلا

ها يمكنوالغير و تخضع لقواعد القانون التجاري  المالي، و تعد تاجرة في علاقاتها مع

 ممارسة نشاطها على مستوى التراب الوطني.

ذلك في ومية تعمد هذه المؤسسة إلى تجسيد سياسة الدولة الإجتماعية  لترقية الخدمة العمو

 .مجال السكن للفئات  المحدودة الدخل أو المحرومة 

 كما تكفل زيادة على ذلك بالمهام التالية:

 –ليه إالإنابة عن أي متعامل في الإشراف على المشاريع المسندة -رقية البناءاتت -

 ...-انتهاو صي ضمان ترميم الأملاك العقارية و إعادة الإعتبار إليها–الترقية العقارية 

لمحلات كن و اتأجير المسا –كما تخول لها مهمة تسيير الأملاك العقارية المسندة إليها  -

 ني و التجاري و الحرفي أو التنازل عليها....ذات الإستعمال المه

 للمؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري:الهيكل التنظيمي  -ت

 و يشرف عليه مدير عام إدارةيدير دواوين الترقية و التسيير العقاري مجلس 
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  و يتشكل من : :الإدارةمجلس 

 خبراء يقترحهم الوزير المكلف بالسكن. أربعة -

 . يقترحهما الوزير المكلف بالماليةخبيرين اثنين  -

 .خبيرين اثنين يقترحها الوزير المكلف بالجماعات المحلية -

س المجل أيضاأمانةبصفة استشارية و يتولى مجلس الإدارة يشارك المدير العام في اجتماعات 

ائل مجلس الإدارة أن يستعين بكل شخص بحكم كفاءته و من شأنه أن يفيده في المس يمكن

 ، و ينتخب رئيسها من طرف نظرائه لمدة مهمته.المدرجة في جدول الأعمال

 يتقاضى أعضاء مجلس الإدارة تعويضات حسب الشروط في التنظيم المعمول به. -1

في  و(سنوات 3يعين أعضاء مجلس الإدارة بمقرر من الوزير المكلف بالسكن لمدة ثلاث ) -2

 .همةغاية انتهاء الم إلىعضو من الأعضاء يعوض بالأشكال نفسها و ذلك  أيحالة توقف 

 :وهي ةيالمهام الأساس يتداول مجلس الإدارة طبقا للقوانين والأنظمة  و يصادق على -3

صادقة الم القروض و-النظام الداخلي للديوان-برنامج عمل الديوان-مشروع النظام الداخلي -

صرف ة للتالقابل الأموالالقواعد العامة لاستعمال -على المخطط السنوي لتمويل الديوان

اقيات الشروط العامة لإبرام الصفقات و العقود و الإتف-الأموالالاحتياطيةوتوظيف 

 القانونالمسائل المرتبطة ب–ي يكون الديوان فيها طرفا ملتزما الت الأخرىوالصفقات 

ات الحصائل و حساب –وشروط التوظيف و دفع الأجور و تكوين المستخدمين  الأساسي

 النتائج واقتراحات تخصيص النتائج ...

نظيم تحسين و بصفة عامة كل القضايا التي يعرضها عليه المدير العام و التي من شأنها ت -

 و عمله و التشجيع على تحقيق أهدافه. الديوان

 يعين مجلس الإدارة محافظ للحسابات و يحدد مرتبه. -

ي ف( مرات 4)أربعيجتمع مجلس الإدارة باستدعاء من رئيسه كلما اقتضت مصلحة الديوان  -4

 .الأقلالسنة على 
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 المديرية العامة لديوان الترقية و التسيير العقاري:  

ساعد مدير ( خلايا داخلية )يرأسها رئيس خلية الذي يعد م4أربع) -أمانة –تضم  مديرا عاما 

 -ت الوحدا و مختلف الأمانةكل دائرة يديرها رئيس دائرة و تضم )( دوائر 5خمس)-عام( 

 الأقسام و المكاتب (. - المصالح

 المدير العام:  -1

ير لوزن ايتولى مديرية الديوان مدير عام يعين بموجب مرسوم تنفيذي بناءا على اقتراح م

 بالأشكال نفسها و يقوم بالمهام التالية: إلاالمكلف بالسكن و لا يمكن تعويضه 

 الغير و يمكنه توقيع الوثائق التي تلزم الديوان. إزاءيمثل الديوان  -

 ة .يسهر عل تحقيق الأهداف المرسومة للديوان و يضمن تنفيذ قرارات مجلس الإدار -

ن السلمية على جميع مستخدمي الديوان و يعييضمن سير المصالح و يمارس السلطة  -

 .لالمستخدمين و يعزلهم حسب الشروط المنصوص عليها في التنظيم الجاري به العم

 يقوم بالأعمال التحفظية و يمارس الدعاوى القضائية. -

لس رف مجيعد الجداول التقديرية للإيرادات و النفقات و يقدمها للمصادقة عليها من ط -

 الإدارة.

 .لة و حسابات النتائج و يقدمها للمصادقة عليها من طرف مجلس الإدارةيعد حصي -

 يبرم صفقات أو عقودا أو اتفاقيات في إطار التنظيم المعمول به. -

بات يعرض في كل نهاية سنة مالية تقريرا سنويا عن النشاط مرفقا بالحصائل و حسا -

 س الإدارة.النتائج ويرسله إلى السلطة الوصية بعد المصادقة عليه من مجل

لى يعد النظام الداخلي للديوان لعرضه للمصادقة من طرف مجلس الإدارة و يسهر ع -

 .احترامه

 .-المديرو الديوان أسرارحفظ -معالجة المراسلات و التقارير-:أمانة المديرية -2

 (معاونو المدير العاممكلفون بتسييرها هم الالخليات الداخلية: ) -3

دائرة  ات لكلالتحقيق إبراز التحفظات و النقائص و المعوقمهمتها :خلية التحقيق الداخلية -

 ورفعها إلى المدير العام من خلال تقارير و متابعة رفع التحفظات.
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رشات وو الحراس في مواقع العمل و  الأمن: هي المكلفة بأعوان خلية الأمن الداخلي -

 المشاريع .

ستوى و الدعاوى على ما : هي المنوطة بالقضايخلية الشؤون القانونية و المنازعات -

 .العدالة

ليا ات الع: هي المكلفة بالعلاقات العامة مع السلطو الاتصال الإعلامخلية التنظيم و  -

 والمحلية .

 الدوائر: -4

ركتهم حتقوم بمهمة تنظيم المستخدمين و : دائرة الموارد البشرية و الوسائل العامة -

 وأجورهم.

 مصلحةالوسائل العامة. –الموارد البشرية : مصلحة هما (2مصلحتين)-الأمانةتضم 

داخيل ان من مالمالية و الميزانية للديو بالأمورهي المكلفة : دائرة المالية و المحاسبة -

 ومخروجات

مصلحة  -مصلحة الخزينة والمالية-:مصلحة المحاسبةهي ( مصالح4خمس)-تضم:الأمانة

 مصلحة الاستغلال.-التحصيل

سة الدراببانجاز مشاريع السكنات التي تبرمجها الدولة  و تقومدائرة انجاز المشاريع: -

 والمتابعة وتكليف المقاولات للانجاز.

مصلحة -مصلحة الصفقات-مصلحة الدراسات و التخطيط(مصالح هي: 3ثلاث)-تضم الأمانة

 المتابعة و انجاز المشاريع.

ني أو ع السكللمحلات ذات الطاب بالإيجاراتهي المكلفة  دائرة تسيير و صيانة الممتلكات: -

 التجاري و الخدماتي و كذا عمليات التنازل عنها . 

(وحدات 6ست)-لحة الصيانةمص-(هي:مصلحة الاستغلال2مصلحتين)-تضم الأمانة 

 .لامركزية
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ن ريع السكهي المكلفة بتنفيذ انجاز مشاالترقية العقارية و العقار: التنمية و دائرة  -

امش هقوي الحر و مختلف مشاريع الترقية العقارية و تحقيق الترقوي المدعم و التر

 الأرباح من خلال بيع المحلات ذات الاستعمال التجاري و الخدماتي. 

 .المصلحة الترقوية -( هي: المصلحة القانونية التجارية 2مصلحتين) -تضم الأمانة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قية اسية لدواوين الترالمتضمن  تغيير الطبيعة القانونية للقوانين الاس 1991.05.12المؤرخ في    91/147مرسوم تنفيذي رقم -

 .887-883.ص.ص1991ماي25،29و التسيير العقاري و تحديد كيفيات تنظيمها و عملها، جريدة رسمية،العدد

 



   
 

 خاتمة

كان مضمون دراستنا الراهنة الصراعات التنظيمية داخل المؤسسات الإقتصادية )ديوان      

الترقية و التسيير العقاري لولاية تيسمسيلت( حيث قمنا بمناقشة كل محتويات البحث ومتعلقاته 

 أوستراتيجيات الإدارة للحد منه إع و أبعاده و خلفياته و كيفيات معالجته و لندرك ماهية الصرا

ختلاف إمحتوما لا مفر منه على  أمراتخفيفه، فقد باتت الصراعات في المؤسسات و المنظمات 

نشاط تلك المؤسسات، فهو موجود بوجود البشرية و لا يمكن أن يأتي من العدم فلكل صراع 

تنظيمية ..( و يكون ذلك المنطلق الجوهري لإحداث  –مهنية  –ة نفسي –جتماعية إخلفية)

ختلاف المستويات التي تتعلق بها )على مستوى إالصراع، و تتنوع هذه الأخيرة و تختلف ب

ظيم(و قد يتفاقم و يأخذ أبعادا مستوى التن –مستوى البيئة  –مستوى الجماعات  -الفرد 

 .ينتهي بمجرد معالجته يهدأ وتجاهات أخرى كما قد يأخذ منحنى آخر و وإ

شباع حاجياتهم تعبرعن ظاهرة إهو تلك الظاهرة التي تعكس رغبة الأفراد في أي أن الصراع 

سلوكية تعيق العديد من المنظمات في سبيل التطوير فتارة يكون بسبب هضم الحقوق )حق 

و تارة أخرى بسبب حق العطل(  –حق التحفيزات المالية و المكافئات  –حق التكوين  –الترقية 

المكنونات النفسية و الشخصية، و بسبب عدم الدراية الكافية بمنظومة سير المؤسسة فغالبا ما لا 

يندمج العمال الجدد بسهولة في نسيج العمل و العلاقات التي تجمع بين الموظفين أو بين 

لنفور و عدم التعاون الموظفين و الإدارة و قد تكون مشحونة بالإحتكاكات و المشاعر السلبية و ا

ثارة الصراع داخل المؤسسة حتى تتمكن إوفي هذا الصدد أشار بعض الباحثين على أنه يجب 

دارة تلك المشاعر السلبية يكسب إن أهذه الأخيرة من الصمود و البقاء في ظل المنافسة، كون 

واصل بين الأفراد ، إذ أن ذلك التفاعل المتالمنظمة أهدافا جديدة و صلابة و مرونة في التعامل

 الإدارات( أمر حتمي تقوم عليه كفاءة و فعالية المؤسسة . –والجماعات)الموظفين 

بينما يرى بعض الباحثين أن وجود الصراع داخل المؤسسة يعبر عن محدودية قدرة الإدارة     

في التعامل و محدودية فاعليتها و هذا ما يؤثر سلبا على أهداف المنظمة، فالعمال هم 

-زيادة الإيرادات-المساهمون في نجاح المؤسسة و إرتقاءها إلى أعلى المستويات)زيادة الربح

 أو ينزل العمال بالمؤسسة إلى الهاويةصنع مكانة وإسم في السوق الإقتصادية -اريعنجاح المش



   
 

 

 اإرتفاع الأن –تدني المستوى الأخلاقي  –الفساد المهني  –)كثرة الصراعات و المشاكل الداخلية 

 و تفضيل الذات و المصلحة الشخصية على المصلحة العامة و مصلحة المؤسسة(.

هنا يأتي دور الإدارة الفعال للتدخل الفوري لحل الخلافات من منذ البداية و التحكم و السيطرة 

على مستوياتها لتخفيف من حدتها مستخدمة أساليبا مختلفة و متنوعة تناسب طبيعة موضوع 

لمتصارعين، و هذا يعمل بصورة إيجابية على حل الخلافات و تجنبها قدر الصراع و عقليات ا

المستطاع و بأقل خسائرو ضرر للأطراف المتصارعة و تحويل و توجيه تلك المشاعر السلبية 

يجابية و هادئة تسودها روح التعاون و السلام إالمشحونة بالكراهية و العدوانية إلى مشاعر 

لحة المؤسسة و المصلحة الجماعية، و كذا تعزيز قيمة الفرد وحبه لتوفير جو مناسب للعمل لمص

 بين الموظفين.لذاته يجعله مبدعا و مجتهدا و حريصا على النسيج الأخوي 

قد أثبتت دراستي الميدانية في المؤسسة العمومية )ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية 

و نتائجه و خلفياته  هأبعادب نشوب الصراع و أسباتيسمسيلت( حقيقة الأبحاث و المعلومات عن 

، و قد خلصنا ذا طرق و وسائل معالجته و إدارتهعلى المؤسسة سواء بالسلب أو الإيجاب و ك

إلى أن الموظفين محل الدراسة الميدانية كعينة مصغرة إستندت عليها لتوضيح فكرة بحثي على 

المشحون بين الموظفين أو بين الموظفين أرض الواقع و قد لمست فعلا ذلك الجو المريب و 

والإدارة فبعضهم يظهر ذلك الغضب و التمرد علنا و البعض الآخر يفضل إستعمال طرق 

أخرى قبل الخروج للصراع مباشرة ربما تريث منهم أملا في حل الخلافات أو الحد من 

بتغاهم دون إثارة و تحقيق أهدافهم و الوصول إلى م الصراع و حل المشكلات بهدوء و عقلانية

 الفوضى .

غالبا ما تستعمل الإدارة اليد الحديدية في إصدار قراراتها و تنفيذها لفض النزاعات    

والصراعات وذلك إثباتا منها لقوتها و صرامتها و عدم فتح المجال للموظفين للتطاول و فرض 

م منظومة المؤسسة، آرائهم التي قد لا تكون في مصلحة المؤسسة أو قد تساهم فعلا في تحطي

وكل هذا ضمن قوانين المؤسسة الداخلية و كذا قانون العمل و إلا سوف تكون قرارات قابلة 

 للطعون و محل قضايا أمام العدالة للفصل فيها و تكون حينها الإدارة مجبرة على تنفيذ الحكم .

 



   
 

 

يجابياته في تصريح بعض المبحوثين و هما إطارين في المؤسسة على إأن للصراع أيضا  كما

أنه قد تنتج حقوقا و تحقق أهدافا قد أفرزتها هذه الصراعات، كما أنها أيضا تكشف عن عقليات 

 و ذهنيات الموظفين بإختلاف الفئات العمرية و المؤهلات العلمية و الثقافية و الإجتماعية

الإدارة في فهم و تقصي الحقائق المتعلقة بهذه الخلافات و منها حلها بعناية  وتسهل على

 .وبحكمة
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