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 :الملخص 

 تطرقت الدراسة لموضوع مهم هو الصراع التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية من    

إلى أي حد أسهمت العوامل الثقافية : فاده الذي  م خلال البحث في التساؤل الإشكالي

والسياسية في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الاستشفائية ؟ 

وما هي أساليب إدارته ؟ فهذا التساؤل مشتق من تساؤل عام يستمد افتراضاته من نظرية 

ما يشَكل الموقف هذه هل تشَكل السياقات الثقافية موقف الصراع  مثل : التشكيل وهو 

السياقات في الوقت   نفسه ؟   بهذا الطرح ركزنا على العوامل الثقافية والسياسية باستخدام 

مدخل الصراع الذي يتبنى فكرة أن أساس كل صراع هو التفاعل الاجتماعي ، إضافة إلى 

لكمي استخدام المدخل الثقافي والسياسي،  استعملنا المنهج الوصفي مدعما بالأسلوب ا

وبعد تحليل البيانات . وكانت الاستمارة هي الأداة الرئيسة المستخدمة في المسح الشامل 

 :الميدانية توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج هي 

  في إلى حد ما أن ثقافة المؤسسة بأبعادها التنظيمية والسلوكية والسيميائية تساهم

 .الاستشفائية تشكيل موقف الصراع بين الإداريين في المؤسسة

 بخصوص الأبعاد التنظيمية والسلوكية نجد بعد التنظيم يساهم في تشكيل الموقف بـ :

تداخل في الاختصاصات ، ضغوط العمل ، نقص التنسيق ، غموض في المسؤولية )

إلى حد ما  البعد السلوكيوويساهم بعد سوء التسيير ( ،غياب الاستقلالية في العمل 

  .في تشكيله 

 البعد : في تشكيل الموقف هي  إلى حد ما  اد السيميائية التي تساهمومن الأبع

 .المعاني والدلالات والإداري ، وبعد غموض الإجراءات الإعلامية ، 

 بعد اختلاف وإلى حد ما الأبوية والعصبية : ن أبعاد القيم الثقافية التي تساهم هي إ

 .القيم 

 ن العوامل السياسية التي تساهم في تشكيل الموقف هي بعد التسييس التنظيمي وبعد إ

 .بعد السلطة وإلى حد ما الشفافية والمساءلة ، 

  في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين تسهم العوامل الثقافية والسياسية 

 نهم في إدارة موقف الصراع الذي يحدث بي يستخدمون كل الأساليب  نالإداريين إ

القوة ، التجنب ،  التعاون ، التسوية أسلوب : مرتبة حسب الأهمية كالآتي وهي 

 .التنازل  وأخيرا أسلوب
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Abstract : 

      The study tackled the importance of the organizational conflict in the 

hospital  by examining the following question: 

      To what extent did the cultural and political factors contribute to shaping the 

organizational conflict between the administrators of the hospital?. What are 

their  methods of management? This question is derived from a general question 

that draws its assumptions from the theory of figuration which are: do the  

cultural contexts forms  the position of conflict, and  do the position of conflict  

contexts  the cultural factors ?. In this thesis we focused on the cultural and 

political factors using the approach of conflict, which adopts the idea that the 

basis of each conflict is social interaction. In addition we  using the cultural and 

political approach. From other side  we used the descriptive method supported 

by the quantitative method to make a comprehensive survey. After analyzing the 

field data, the study reached a number of results: 

 - The organizational culture, with its organizational, behavioral and 

semiotic dimensions, contributes to a certain extent in shaping the conflict 

situation among the administrators in the hospital. 

 -   With regard to the organizational and behavioral dimensions, we find 

that after the organization contributes to the formation of the situation: (overlap 

in competencies, work pressures, lack of coordination, ambiguity in 

responsibility, lack of independence in the work) and contributes to poor 

management and behavioral dimension to some extent in its formation. 

  - The semiotic dimensions that contribute to some extent in the formation 

of the situation are: the administrative dimension, and after the vagueness of the 

media procedures, meanings and connotations. 

 -The dimensions of cultural values that contribute are: paternalism, 

nervousness specially  after the different values. 

 - The political factors contributing to shaping the situation are after 

politicization of the organization, transparency and accountability, and to a 

certain extent after power. 

 - The Cultural and political factors contribute to shaping the conflict 

between the administrators 

 - The administrators use all the methods in managing the situation of the 

conflict that occurs between them and is arranged according to its importance as 

the following: the method of settlement, cooperation, avoidance, force and 

finally the method of waiver. 
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 :ةـــــالمقدم

نشير إلى أننا حاولنا عند دراسة موضوع الصراع التنظيمي في المؤسسة الإستشفائية        
أن تكون نظرتنا شمولية ، فكان الهدف العام الأولي هو الكشف عن نموذج يحكم عملية 
الصراع التنظيمي الذي يحدث بين المستخدمين ، هذا النموذج يربط الصراع بالبنية 

حيث يضم العوامل المتعددة واستراتيجيات إدارته ، وأخيرا النتائج  المؤسسية والمجتمعية ،
" لاحظنا صعوبة تحقيق هذا الهدف . السلبية والإيجابية المترتبة عن هذه الاستراتيجيات 

نظرا للتعقيدات الكبيرة من الناحية المنهجية والواقع التنظيمي الذي يتميز بصعوبة " النموذج 
لسيادة نظرة تقليدية للصراع ، هذه النظرة ألقت وتلقي بظلالها  ملاحظته بشكل واضح وعلمي

عند دراسته ، لأن الصراع ومحاولة فهمه بطريقة علمية يفتح آفاق رحبة في تفسير وتحليل 
المؤسسة " البنى الثقافية السائدة اليوم ، ونحن  نأخذ مجالا ميكرو سوسيولوجيا وهو 

صر النموذج  إذ يتوجب معرفة كل عوامل الصراع لصعوبة الإحاطة بكل عنا" الاستشفائية 
وكل هذه العوامل تحمل العديد ...اقتصادية ونفسية وسياسية  واجتماعية وفكرية ودينية  -

من الأبعاد والمكونات والمؤشرات المتداخلة ، أضف إلى ذلك أن استراتيجيات إدارة الصراع 
ب المناسبة وفق هذا العامل أو ذاك ؟ تتوقف على هذه العوامل المتعددة ، أي ماهي الأسالي

زيادة على ذلك ارتباط النتائج بهذه الإستراتيجيات ، إذا علمنا أن نتائج الصراع تتوقف كليا 
 .على هذه الاستراتيجيات ، وهذا وحده يعتبر موضوعا يحتاج إلى الكثير من التفصيل 

ومع صيرورة البحث تبين  الخلاصة يمكن القول إننا وجدنا أنفسنا أمام هدف واسع ومعقد 
ن كان مهما ، على اعتبار أن معرفة النماذج من  استحالة المضي قدما في هذا الهدف وا 
المسائل السوسيولوجيه  الهامة ، وهناك جانب منهجي ،  فحسب  النظرة الميكروسوسيو 
لوجيه يمكن التركيز على عنصر أو عناصر محددة نرى بمحوريتها وذلك بعد الاطلاع على 
التراث النظري ، إن غياب الرؤية وتعقد الهدف الأولي أديا إلى توجه أنظارنا للتركيز على 

العوامل الثقافية والعوامل السياسية ،هذه العوامل التي لم : بعض العوامل المهمة على غرار 
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 تلق الاهتمام بشكل كبير في علاقاتها  بالصراع التنظيمي ، مقارنة بالعوامل الاقتصادية التي
استنفدت  بحثا من منظور كلاسيكي ماركسي ، فمن المسائل السوسيولوجية المركزية هو ما 
تعلق بالرمزي والقيمي  و نسق المعاني والمعتقدات والتي تتمفصل عضويا مع الأنساق 

ثقافية في بعديها المؤسسي والمجتمعي ، فالاهتمام بالعوامل  -الثقافية لتشكل بنية سوسيو 
ظور مختلف وبالاستناد إلى نظريات سوسيولوجيه ، كالتفاعلية الرمزية يفتح الثقافية من من

المجال لتحليل التفاعلات الاجتماعية التي تحدث بشكل مستمر بين الفاعلين ، وهذه 
التفاعلات أساس الصراع التنظيمي ، إذا فالعوامل الثقافية لها بعدان الأول مؤسسي والآخر 

ثل في ثقافة المؤسسة بعناصرها التنظيمية والسلوكية وأيضا مجتمعي ، فالبعد المؤسسي يتم
ونشير ...الأبوية ، العصبية :السيميائية ، والبعد المجتمعي يتمثل في القيم الثقافية  مثل  

هنا إلى أهمية نسق المعاني أو الرموز البشرية  فالمؤسسة الاستشفائية حسب المدخل 
تلا فات والتحالفات ، وتتصارع من أجل الحصول السياسي لها وجود سياسي تتشكل فيه الإئ

على السلطة والقوة والنفوذ والمصالح المختلفة، وهو أمر مهم في فهم ديناميكية التفاعلات 
 .الاجتماعية خارج منطق التسيير العقلاني في اتخاذ القرارات 

ربطنا العوامل الثقافية والعوامل السياسية بموقف  الصراع التنظيمي الذي يحدث بين      
الإداريين ، فالموقف يمثل الحالة الكامنة التي تسبق ظهور الصراع بشكل علني ، أو بما 
يعرف بمستوى الصراع الكامن ، ركزنا على موقف الصراع لصعوبة ملاحظتة واستحالة 

ال البحث نظرا كما قلنا لحساسية الموضوع ، لذا اعتمدنا على طرق رصده في المؤسسة مج
ن كنا نقر بأن  غير مباشرة للحصول على معلومات تخص الموقف ، فكانت أداة الاستمارة وا 
. أداة الملاحظة بالمشاركة تفرض نفسها ، وهذه من صعوبات البحث في موضوع  الصراع 

الذي يضم " توماس وكليمان " دنا على نموذج أما فيما يخص أساليب إدارة الصراع فاعتم
ولتحقيق الأهداف . خمسة أساليب استنادا  لبعدي الاهتمام بالنفس والاهتمام بالآخرين 

المعرفية والعلمية كما ألمحنا إليها في مبتدأ هذه المقدمة ،إخترنا العمل وفق استراتيجية بحثية 
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موضوع : فالفصل الأول والمعنون ب. قسمنا بموجبها بحثنا هذا إلى مجموعة من الفصول
الدراسة والذي يعتبر من الفصول المركزية في الدراسة لاحتوائه على الإشكالية والتي تتأسس 

تساؤل  ومن المفاهيم المركزية في. عليها كامل الخطوات المنهجية وذلك وفق أهداف محددة 
ذا الأخير يشير إلى المستوى الإشكالية نجد العوامل الثقافية والسياسية وموقف الصراع وه

أما الفصل الثاني والمعنون ب . الأول من مستويات الصراع أو مايعرف بالصراع الكامن 
الإطارالنظري للصراع التنظيمي تطرقنا فيه إلى كيفية تناول المدارس الإدارية لمسألة :

الصراع ، حيث اتضح أن هناك اختلاف كبير في تحديد مضمونه وذلك حسب زاوية 
يديولوجية المنظرين ، ولعل أهم فكرة هي أن الصراع ظاهرة طبيعية الحدوث  تخصص وا 
مادام ان هناك تفاعلا اجتماعيا بين الأفراد ،لذا وجب تحقيق مستوى منه أو ما يعرف 

أما الفصل .بالمستوى الوظيفي ،مع الإشارة إلى أن  إدارة الصراع ترتبط بمعرفة العوامل
سيولوجية ودراسة الصراع ،أردنا من خلاله وضع الصراع في سياقه الإتجاهات السو :الثالث 

المجتمعي ،علما أننا لم نتطرق إلى كل أفكار الإتجاهات السوسيولوجية واكتفينا بمعرفة 
 .عوامل الصراع من قبل أبرز المنظرين له وهذا تماشيا مع تساؤل الإشكالية 

إلى كيفية الإجابة عن تساؤل .الدراسة  منهجية البحث والتعريف بميدان:رابعويشيرالفصل ال
الإشكالية حيث اعتمدنا على المنهج الوصفي باستخدام المسح الشامل وأداة الإستمارة وأيضا 

الأداة الأنسب هي الملاحظة بالمشاركة أي أن  أنأداة الملاحظة بدون مشاركة ،علما 
ت حية بخصوص الباحث يعايش المبحوثين ويصبح فردا منهم ويقوم بتسجيل ملاحظا

العوامل وموقف الصراع وكل هذا يتطلب وقتا كبيرا لرصد وتشخيص هذا الموقف والذي 
عرض وتحليل البيانات الميدانية واستخلاص النتائج :خامسيبقى كامنا ،وأما الفصل ال

 spssبمساعدة برنامج إحصائي  وعالجنا البيانات والذي قسمناه حسب فرضيات الدراسة ،.
 .عناصر أخرى لظاهرة الصراع التنظيمي عتبر كبداية للتعمق في نتائج ت وتوصلنا إلى، 
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 :                                                       الدراسة إشكالية (0

بن خلدون ايؤكد . ." ومن ضرورة الاجتماع التنازع لازدحام الأغراض :" بن خلدونايقول 
يحيلنا إلى أن و  ، الإنساني والتنازعالاجتماع :  ن هما يهنا على تلازم ظاهرتين اجتماعيت
بهذه الرؤية يربط جوهر ة تمليها الظروف الاقتصادية و يالتنازع ظاهرة طبيعية و ضرور 

جبل  الصراع حقيقة كونيةسياقاته الثقافية فالصراع ،بحركية المجتمع و /سانية الإرادة الإن
 .بدلة تلونت بظروف المجتمع و أحواله المتعليها الإنسان منذ القدم  و 

وتغير السياقات  لقد تطورت النظرة حول الصراع من خلال الأسس و المسلمات و  
حيث شهدت المجتمعات أشكالا ومستويات مختلفة من الصراعات منها  الاجتماعية 

ما نشهده اليوم من توترات  إقليمية ودولية طغت على هو ،و ...السياسية والدينية والثقافية 
على غرار وهذا إذا علمنا أن البنى الثقافية في تغير مستمر ،و المعاصر ،  المشهد العالمي

بقية المجتمعات الإنسانية عرف المجتمع الجزائري جملة من الصراعات السياسية 
الصراعات بصورها الكامنة ف، أثناءهوالاجتماعية التي خاضها في تاريخه قبل الاستعمار و 

التاريخية وصولا إلى الصراعات المختلفة التي تفرزها عبر تعاقب المراحل تطورت والظاهرة 
 من جهة  التفاعلات الاجتماعية الحالية للمجتمع الجزائري ،ويبقى الصراع ظاهرة حيوية

، حيث مازال يكتنفه الغموض ، لذا تحتاج لمزيد من البحث من جهة أخرى وخطيرة 
 .ئجه المحتملة فالاعتراف به يعتبر مسألة هامة في سبيل الاستفادة من نتا

وبخصوص المؤسسة الاستشفائية الجزائرية فقد عرفت جملة من الاضرابات والتي 
تمثل المستوى العنيف من الصراعات ، وعليه فالمؤسسة هي تنظيم اجتماعي يقام لتحقيق 
جملة من الأهداف باستخدام موارد بشرية منها فئة الإداريين ، والتي تمثل النخبة حيث 

اجتماعية وتتحكم في مصادر صنع القرارات ، فالفئة غير متجانسة وتختلف تضطلع بأدوار 
من حيث القيم والاتجاهات ، ونتيجة لعملية التفاعل الاجتماعي والاعتمادية المتبادبة بين 
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الإداريين قد يحدث صراعا بينهم ، وهذا إذا علمنا أن المؤسسة الاستشفائية كتنظيم هو حقل 
      .وجماعات المصالح على القيم والموارد النادرة  صراع تتنافس فيه القوى 

لذا يعتبر   ،الوقائع السوسيولوجية تتطور وتتغير حسب المعطى الزماني والمكاني إن 
سهم في أتاريخية  معقدة تعقد الفاعل الاجتماعي الذي –الصراع التنظيمي ظاهرة سوسيو 

 اوظيفي يمثل خللا هكلاسيكية ترى بأنبروزها ؛وقد انقسمت النظرة حول الظاهرة إلى نظرة 
فالصراع  .مستوى مرغوب فيهبيجب القضاء عليه ونظرة تفاعلية حديثة  تقر بضرورة وجوده 

ت التفاعلات الاجتماعية مادام الاستشفائية  التنظيمي موجود بصورة طبيعية في المؤسسات
 .مستمرة بين الفاعلين 

اوح من المستوى الكامن إلى العنيف إن للصراع التنظيمي مستويات متعددة تتر  
وبالتالي فطبيعة الموضوع  معقدة وذلك  لتعدد أطرافه والرهانات الاقتصادية والسياسية 

-فقبل حدوثه بشكل علني تسبقه حالة  سيكو .  تحصيلهالوالثقافية والتي يسعى كل 
حباط والتعارض ومن مؤشراته التذمر والإ( الكامن ) اجتماعية  أو ما يعرف بموقف الصراع 

،ونظرا للغموض الذي يكتنف العوامل المسببة لهذا الموقف ، باستثناء العوامل الاقتصادية 
 أهمية العوامل الثقافية والسياسية    هنا التي أستغرقت بحثا من منظور ماركسي مادي ، تبرز

يتعلق بثقافة المؤسسة  : الثقافية لها جانب مؤسسي والآخر مجتمعي الأولفالعوامل  ، 
أي بالبنية التنظيمية ونسق الرموز و الدلالات مما يعطي  ،  بأبعادها التنظيمية والسيميائية

العادات والتقاليد ك العناصر ذو وهناك البعد المجتمعي  أفضل لموقف الصراع ؛ افهم
وتنقسم إلى قيم  تحتل مكانة بارزة في التحليل السوسيولوجيوالتي والأفكار والمعارف والقيم 

ترتبط أكثر بالبنية الثقافية وخاصة الثقافية منها والتي  ،جمالية اقتصاديةسياسية ،دينية،فكرية،
فرازاته من عصبية وعشائرية وأبوية وتراث وحداثة  لى جانب العوامل ، و للمجتمع الجزائري وا  ا 

جتماعية داخل التنظيم للعمليات الا االثقافية نجد البعد السياسي الذي يسمح بفهم  أكثر عمق
له وجود سياسي حيث تتشكل فيه ائتلافات وقوى فرعية معلنة وغير معلنة تتنافس والذي ، 
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وتتصارع على مراكز النفوذ وتحصيل مزيد من السلطة والقوة والمصالح ،هذه الفكرة مهمة 
ظيمية في في فهم العلاقة بين العوامل السياسية وظاهرة الصراع التنظيمي ،فالقرارات التن

 رتبطوت محصلة عملية سياسية وليست مجرد قرارات عقلانية رشيدة ، هي الواقع العملي
فتحديد  الممارسات السياسية للفاعلين بعلاقات النفوذ وتوزيع القوة والسلطة داخل المجتمع ،

مكن من تحليل استراتيجيات ومناورات السلوك السياسي في التنظيم ي العوامل السياسية
بي منها أو السلبي ،أي كشف طبيعة الرهانات وتمثلات الفاعلين في المواقف الايجا

ستخدام استراتيجيات دفاعية مدروسة باالفاعل لديه هامش من الحرية فالإداري  الصراعية ،
هجومية حسب الموقف لتحصيل السلطة لإحكام السيطرة على العمليات الاجتماعية داخل  أو

رتباطات العضوية بين العمليات التنظيمية والعمليات السياسية التنظيم ، وعليه يجب فهم الا
هناك إذا "النافذة ،جماعات الإدارية لل اومطلب اويبقى الصراع على السلطة رهان والمجتمعية،

ولا يوجد رهان إلا بناء على شروط تغيير ...صراع حول توزع السلطة وبالتالي هناك رهان 
ات أن الفاعلين يسعون للاستفادة من هامش الحرية الذي الأدوار وتكشف الصراعات والتوتر 

فبنية التفاعل  يتمتعون به للتعبير عن دورهم بالطريقة التي تخدم بشكل أفضل مصالحهم ،
التي تفرضها القوانين الرسمية التنظيمية تسمح أن يكون للفاعلين حرية تأويل ،وقد يكون لهم 

 (.153-152: 1992بيار أنصار،.")ةأن يختاروا بين استراتيجيات ذاتية مختلف

 تحليل الصراع التنظيمي ،مهم لجهة العوامل الثقافية والسياسية  إن التركيز على  
تتموقع في أعلى السلم التنظيمي للمؤسسة ولها دور بما هي على فئة الإداريين والتركيز 
في  والمتحكمة  الصفوة التي تقوم بوضع الاستراتيجيات والسياساتلأنها من  قيادي،

المفاصل الحيوية للعملية التنظيمية ،ومن خلال  مبدأ تقسيم العمل الاجتماعي تتوزع الأدوار 
بين الإداريين بصورة متفاوتة ضمن تسلسل هرمي مبقرط تستمد منه الشرعية القانونية التي 

لنادرة يستخدمها الإداري وفق استراتيجيات محددة مع هامش من الحرية لتحصيل الموارد ا
فنسق الأدوار يقوم على فكرة محددة هي أن للأدوار  ،...مال الثقافي ال،السلطة والقوة ورأس 
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الاجتماعية متطلبات وتوقعات يجب تحصيلها من كل الإداريين لاعتبارات تنظيمية وأخلاقية 
،حيث يدخل المديرون في شبكة علاقات اجتماعية تنبثق منها مواقف تعاونية وأخرى 

أن أساس الصراع التنظيمي هو التفاعل :وهذا وفق مسلمة أساسية مفادها  ،صراعية 
الحالة الكامنة ، لذلك تصبح عملية تناول  مستمر في الزمن والطبيعي الحدوث الاجتماعي ال

مهمة .يعرف بموقف الصراع التنظيمي للصراع التي تسبق ظهوره بشكل علني وهو ما
 ، للغاية

إدارة ، والمعلوم هو أن تتعلق بقضية إدارة الصراع التنظيمي مهمة و  أخرى  مسألة هناك 
حله  أو القضاء عليه بل ضرورة توجيه الجهود نحو تحقيق مستوى مرغوب  يالصراع لا تعن

وهو المستوى الوظيفي الذي يخدم حيوية المؤسسة ،فإدارة الصراع تتم وفق أساليب ، فيه 
بعد الاهتمام بالذات وبعد الاهتمام ف ،  ىتنوع حسب المنظور أو البعد المتبنتمحددة  
، وهنا تطرح مسألة يقسمان الأساليب إلى أنماط مختلفة حسب درجة الاهتمام مثلا بالآخرين 

 مهمة تتمثل في الكيفية التي تدير بها فئة الإداريين المواقف الصراعية التي تحدث بينهم 

 .أساسية  إلى قضية ثلاث قضايا تفضي تبعا لما سبق تتكون لدينا

يوجد موقف الصراع التنظيمي بين الإداريين بشكل طبيعي داخل المؤسسة  :القضية الأولى 
 (.المشكل)مجال البحث هذا الموقف هو 

موقف النجهل ما إذا كانت العوامل الثقافية و السياسية قد أحدثت هذا  :القضية الثانية 
 . يالصراع

 يكتنف أساليب إدارة موقف الصراع التنظيمي الذي  غموضوتتمثل في ال :القضية الثالثة 

 :يتولد لدينا غموض نطرحه في شكل تساؤل رئيس كالآتي: القضية الأساسية 
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العوامل الثقافية والسياسية في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين تسهم إلى أي حد "
 ؟ ههي الأساليب المستخدمة في إدارت ما و" الإداريين في المؤسسة الإستشفائية ؟

 :بالضرورة تساؤلات هي  منه وينبثق

إلى أي حد أسهمت العوامل الثقافية في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين  :السؤال الأول 
 .الإداريين في المؤسسة الإستشفائية ؟

إلى أي حد أسهمت العوامل السياسية في تشكيل موقف الصراع التنظيمي  :السؤال الثاني 
 سة الإستشفائية؟بين الإداريين في المؤس

موقف الصراع الذي يستخدمها الإداريون في إدارة  تيماهي الأساليب ال: السؤال الثالث
 ؟يحدث بينهم 

 :أهمية الدراسة-2

تحيط بكل  املةتوجد نظرية ش لا:هناك حقيقة أساسية في مجال البحث السوسيولوجي
هذا القول ينسحب على  تدرس جزئية بعينها  ، تعددةالظواهر الاجتماعية بل توجد نظريات م

فربط الصراع بالسياق الثقافي في  موضوع الصراع التنظيمي كونه ظاهرة معقدة الأبعاد ،
نظرة تحليلية  فضي إلىي والمجتمعي القيم  الاجتماعية ، -ثقافة المؤسسة–شقيه المؤسسي 
على ما إذا كانت العوامل الثقافية  ركز تحديدات ةالحاليدراسة وال ،نا للموضوع تزيد من  فهم
: حقول مهمة هي في تشكيل الموقف الصراعي ، هذا الأخير  يرتبط بتسهم والسياسية 

تشخيص هذه العوامل من المهام وبالتالي يصبح  الثقافة والسياسة وسوسيولوجيا الصراعات 
أفضل لمدخلات فهم  الوصول إلى  لأن معرفة مصادر حدوث الظاهرة تساعد في،المركزية 

 خريطة سلوكيةلنا   عمليا    حيث يمكن أن توفر ،  هوالتنبؤ بمخرجاتالصراع وميكانيزمات 
يجابية عن طريق إدارته وفق السلبية  والاستفادة من مزاياه الإمناحيه بموجبها ضبط  يتم

وهذا إذا علمنا أن إدارة الصراع تتوقف بشكل أساسي على تشخيص عوامله ، برامج تدريبية 
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فمن خلال دراسة الصراع يمكن الاقتراب من التفاعلات  في بعديها المؤسسي والمجتمعي ،
 .الاجتماعية وهي مسألة محورية

 :أسباب اختيار الموضوع-3

 اجتماع التنظيم والعمل ، في علم  يعتبر موضوع الصراع التنظيمي من المواضيع الأساسية
فهو ظاهرة تاريخية قديمة تطورت مع تطور حياة الإنسان عبر العصور ومتجددة لكونها 

ومعاصرة لارتباطها بفكرة التنظيمات التي  تتصف بالديمومة واستمرارية حدوثها في الزمن   ،
 – بين أجزائهو  ينتقل داخل النسق –تميز المجتمعات الراهنة ،والصراع ظاهرة عامة نسبيا 

وبالتالي  حيث تتداخل المستويات والعوامل والمظاهر والنتائج ،، ومعقدة لتشابك عناصرها
 ىكل طرف يعطي معن لأن فهي مترابطة يصعب عزلها كما أن الصراع يحمل بعدا قيميا

 .قصديا لسلوكه في الموقف 

من فهما معمقا ه أبعادحتى تفهم  بحثعناية و الصراع التنظيمي يحتاج إلى مزيد من إن 
زاوية ثقافية وسياسية ،إذ نعتقد بخطورته فهو موضوع حساس له العديد من المعاني في 

لما قد  يرتاح له أحد فالصراع لا...المخيال الاجتماعي مثل،العنف ،الخصومة ،الشجار 
لكن يجب توفر  يخلفه من نتائج مدمرة للفرد وللمؤسسة إذا ما انخفض أو ارتفع بشكل كبير ،

ن البحث في سوسيولوجيا إيمكن القول  مستوى مرغوب فيه في المؤسسة مجال البحث ،
الصراع يبقى مستمرا استمرارية التفاعلات الاجتماعية الحتمية الحدوث ،وتجدر الإشارة إلى 
أن هناك رغبة شخصية لدراسة هذا الموضوع فهو يدخل ضمن اهتماماتي البحثية في 

والتي -مة عصرنا الحالي وأن دراسته في حقل التنظيمات علما أن الصراع هو س.التخصص
 .يعطي للموضوع أهمية محورية  -تعتبر من سمة عصرنا الحالي أيضا
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 :أهداف الدراسة -4

يرمي أي بحث علمي إلى تحقيق غايات محددة وهي عموما إجابة عن التساؤلات المطروحة 
خاصة من  ،اج للتعمق فيها أكثر،والبحث يرمي إلى  المزيد من الوضوح حول ظاهرة تحت

في شقيها  –الناحية الثقافية والسياسية ،ونحن نود معرفة ما إذا كانت العوامل الثقافية 
(  ثقافيةالقيم ال)،وشقها المجتمعي ( ثقافة المؤسسة بأبعادها التنظيمية والسيميائية )المؤسسي

 لتنظيمي بين الإداريين ،إضافة إلى العوامل السياسية تساهم في تشكيل موقف الصراع ا
هذه تمت معالجة نرمي أيضا إلى إثبات نظري في الميدان حول مسألة ثقافة المؤسسة ،حيث 

يرى بأن لها دورا وظيفيا لما تؤديه القيم من ضبط : من طرف تيارين مختلفين الأول المسألة 
لمصادر الأساسية والتيار الثاني يرى بأن ثقافة المؤسسة من ا اجتماعي للموارد البشرية ،

 .هوالذي سيحضى بعنايتنا في هذه الدراسةللصراع وهذا الأخير 

 :إجمالا أهداف البحث هي 

معرفة العوامل الثقافية التي تساهم في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين الإداريين في  -
 .البحث  يدانالمؤسسة م

في تشكيل موقف الصراع التنظيمي في المؤسسة  معرفة العوامل السياسية التي تساهم -
 .البحث يدانم

موقف الصراع التنظيمي الذي يحدث  ةفي إدار تي يستخدمها الإداريون معرفة الأساليب ال -
 . همبين
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 :الدراسةمفاهيم  -5

 :مفهوم الصراع  -5-0

التي ".conflictus"الصراع مصطلح مأخوذ من الكلمة اللاتينية ": الصراع لغة-5-0-0
التطاحن معا باستخدام القوة ،وهي تدل على عدم الاتفاق أو التنافر أو التعارض ،أما :تعني 
فتعني العراك أو الخصام أو الصدمة ،إذ يعني الصراع اشتقاقا التعارض   conflictكلمة 

بين مصالح وأراء أو الخلاف ،وبهذا المعنى اللفظي يشير الصراع إلى التفاعل الذي 
 (.41: 2006المومني،.)"يه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها البعض تتعارض ف

الصراع في أكثر مستوياته عمومية ينصرف إلى مجموعة : " الصراع اصطلاحا -5-0-2
من الظواهر تتراوح بين الخلافات الإيديولوجية ،والمشاحنات المجتمعية إلى صراعات طبقية 

لمية والحروب والنزاعات الداخلية والإقليمية ،فضلا عن كما يحتوي المنافسات الدولية والعا
حلبة التنافس الاقتصادي ،وبصورة أكثر طلاقة فالمفهوم يتعلق بتصادم وتضاد مصالح 
وحاجات الوحدات الاقتصادية والاجتماعية و الذاتية والموضوعية التي تخضع لمؤشرات 

تساع وشدة الصراع داخل المجتمع بنائية وسياسية واقتصادية تعمل على تحديد نوع ودرجة ا
 (.105: 2009الفتلاوي،." )خارجهو 

نضال حول قيم وأحقية المصادر والقوة والمكانة النادرة :"ويعرفه لويس كوزر بأنه  
حيث يستهدف الفرقاء المتخاصمين من خلال تحييد منافسيهم ،أو الإضرار بهم أو التخلص 

أما البعد السياسي ،بعدا ثقافيا ا التعريف هذ يحمل(.178: 1998إرفنج زايتلن،.")منهم 
الصراع الذي يسيطر على مؤسسات "بأن الذي يقر رندورف هللصراع فنجده في تعريف دا

المجتمع يرجع إلى رغبة الأشخاص المتصارعين في استلام زمام السلطة والقيادة فالصراعات 
حت من الأشياء المألوفة والمواجهات في الدول الرأسمالية بين أصحاب العمل والعمال أصب

 (. 362: 1999إحسان محمد الحسن،.")والمتعارف عليها بين أبناء هذه المجتمعات
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تواجه وتعارض أكثر حدة أو عنفا بين طرفين أو عدة أطراف :" يتز بأنهفكما تعرفه غرا
بأن الصراع هو إحدى :" كما يمكن القول (.grawitz:2000:85.")،طبقات ،أشخاص 

جتماعية المعرقلة للبناء الاجتماعي ،كما يمثل ظاهرة محورية أساسية من شأنها العمليات الا
والصراع يشير عموما إلى وجود  أن تفسر لنا مظاهر التغير والتطور وحتى الاستقرار ،

 ،( حيث يشمل حتى المجتمعات و التكتلات الدولية ) علاقة مضطربة بين طرفين أو أكثر 
ب الأهداف ،ومحاولة الاستئثار بالأشياء والخدمات منشؤها تعارض المصالح وتضار 

والمراكز والحوافز والامتيازات دون الطرف الآخر ،ولذلك غالبا ما يحاول أحد الأطراف 
مستعينا بمختلف الأساليب والوسائل ،سواء كانت مشروعة   هأو إضعافعلى خصمه القضاء 

 (. 36: 2008عيشور نادية،.")وغير مشروعة 

ل هذه التعاريف المقدمة للصراع أنها اختلفت بشكل كبير حول نلاحظ من خلا
إضافة إلى تطور  ..(اقتصادي ،ثقافي ،سياسي )مضمونه ،وذلك حسب المنظور المتبنى 

كما تؤكد هذه التعاريف إجمالا تنوع وتعقد مستوياته .المفهوم عبر مراحل زمنية معينة 
الحدوث مادام هناك تفاعل اجتماعي  وخطورته ،واتفقت بأن الصراع ظاهرة طبيعية حتمية

ماكروسوسيولوجية –حيث ينظر التعريف الأول للصراع نظرة شمولية ،مستمر بين الفاعلين 
بعض أنواعه ومستوياته ،بين  ا حددمطبقية و الإيديولوجية العلى طبيعة الصراعات  اركز م،-

العامل الثقافي ،ويؤخذ يرى أفضلية القيم فهو يلح على ف "كوزر"والمجتمعات ،أما   الأشخاص
 على هذا التعريف أنه بإمكان أطراف الصراع الحصول على المكانة والقوة دون إيذاء

يتبنى الحتمية السياسية أي فأما دارندورف . ،أو ما يعرف بالمنافسة الشريفة  ابعضهم بعض
اء سو  أطراف الصراععلى بوضوح ’ يتزفغرا‘ بينما ركزت..ربط  الصراع بالسلطة والقوة 

نظرت  فقد  عيشور‘، وبخصوص تعريف كما نبهت إلى شدتهطبقات  ا أمأشخاص كانوا 
هذه  رغمبالأساس ،لكن أيديولوجي أنه عملية اجتماعية وهو على للصراع نظرة شمولية 

إيجابيات ووظائف حسب النظرية التفاعلية ،فالصراع الوظيفي  لا أنه يحملالنظرة السلبية إ
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عموما لا نجد تعريفات جامعة مانعة .خدم النسق الاجتماعي يكون بمستويات محددة ت
طبيعته وأطرافه ومستوياته وتوجد إشكالية أخرى : للصراع ويبقى الاتفاق على مسائل هي 

 .مشابهةهي ارتباط الصراع بمفاهيم 

يرتبط مفهوم الصراع بالعديد من المفاهيم المشابهة  :مشابهةالصراع و المفاهيم ال-5-0-3
كمفهوم التنافس والتعارض والنزاع والتي قد تقترب  منه بدرجات محددة أو تبتعد عنه 

 .مسافات كبيرة

درجة التوتر : ؟ هناك معيارين أساسيين للتميز همامشابهة لكن ما الذي يميز بين المفاهيم ال
راع يمثل أعلى درجات التوتر حدة و خطورة ، ويعبر عن فالص .."السائدة و هدف التوتر،

حالة يصير فيها طرفا العلاقة متناحرين ، هذا مع ملاحظة أن الصراع قد ينتهي إلى نوع 
عبد .")من المساومة أو المفاوضة فيصير أقرب إلى حالة التنافس منه إلى حالة التناحر

 (.241:1999المعطي عساف،

واع الكفاح السري الذي يخوضه الأفراد من أجل تحقيق أهداف هو نوع من أن: "التنافس:أ
معينة، و المنافسة هي كالكفاح من حيث كونها صفة شمولية من صفات الحياة، ففي علم 

فمبدأ المنافسة يعبر عن الحالة التي يكون فيها .الأحياء يتكلم عن الكفاح من أجل الحياة،
يحاول الوصول إلى الهدف المنشود قبل غيره سباق بين مجموعة من الأفراد كل واحد منهم 

 (.596: 1999إحسان محمد الحسن، ") من الأفراد

أن المنافسة هي صراع مسالم مركزا بذلك على المحاولات الهادفة " :  "ماكس فيبر" يرى
للتحكم و السيطرة على المصادر النادرة، و هناك أنواع أخرى من المنافسة، كالمنافسة 

ون مشتركة مع الانتقاء الاجتماعي، و هناك المنافسة غير المنسقة أو المنظمة التي تك
أما تالكوت بارسونز فقد رأى بأن المنافسة في الرأسمالية مقيدة بالقيم العامة و ...العنيفة

 (.165-164: 2006معن خليل العمر،".)السلوك الرمزي و تبادل الأدوار
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ر فهو يتقبل وجود طرفين متنافسين، و إن أما التنافس فيمثل درجة أدنى من حالات التوت"
كان يتضمن حرص كل طرف على إلحاق الهزيمة بالطرف الأخر، إلا أن وجود نوع من 
التوترات بين القوى المختلفة، يدفعها إلى الإحساس بأهمية التعايش، و ربما الاتفاق بشكل أو 

الحد الأدنى، و قد بآخر حول بعض الأهداف، و غالبا ما تكون هذه الأهداف هي أهداف 
يتحول الصراع إلى تنافس في الحالات التي يصير فيها كل طرف من أطراف العلاقة مهددا 

 (.242-241: 1999عبد المعطي عساف،")بالخسارة 

 : الصراع و النزاع:ب

تواجه الأفراد أو الجماعات تحت عدة أشكال متنوعة حيث تكون المصالح : " النزاعات
فهذه المواجهات لها أن تعكر النظام الحاضر و هذا  يالتقليد الماركسيمتناقضة، و حسب 

، (دارندورف) ، و إما بتعديل علاقات السلطة(كارل ماركس) بتغيير خاصية وسائل الإنتاج
تفسح هذه الاضطرابات المكان لتوازنات جديدة، و في الأخير إذا " كوزر"وبالنسبة للنفعيين

ب يمكننا أن تنبين أن هذه النزاعات تنتقل داخليا من منظمة رجعنا إلى نموذج نظرية الألعا
 Gilles.)"طة الآثار و النتائج التي تسببهاما أو عمل ما و هذا بواس

Ferréol,2002 :32.) 

تصادم إيديولوجي في بعض الأحيان ،حيث أن هذا :" النزاع بأنه" معتوق" كما يعرف
فالنزاع بصيغته البسيطة يمكن أن ...نافرةالتصادم الإيديولوجي يقوم أساسا على مصالح مت

يقتصر على خلاف كلامي، كما أنه يمكنه أن يبلغ درجات أكثر حدة في الصراع الجسدي 
للنزاع درجات إذن، و للنزاع أيضا ...القائم على العنف و الهادف إلى تصفية الآخر مثلا

ون النزاع أشكال، فإما أن يرتبط النزاع بموقف يقوم على العنف و إما أن يك
 (.23: 1993فريديريك معتوق،".)سلميا
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يتشابه مفهوم النزاع كثيرا مع مفهوم الصراع في كونهما يعبران عن تصادم أو تعارض أكثر 
حدة و عنفا، أي أن درجة التوتر بين الأطرف المتصارعة كبيرة، كما أن الهدف من التوتر 

كونهما يضمان أشكالا مختلفة من هو تحصيل المصالح المتناقضة، لذا فهما يشتركان في 
التوترات انطلاقا من الأقل توترا إلى الأعنف و الأخطر، و يعتمد النزاع على التصفية 

 .الجسدية و الوجودية للطرف الآخر

و يمكن ملاحظة أن النزاع هو الشكل الأكثر حدة و تطرفا لمفهوم الصراع و إجمالا نقول 
و تعارض ، و الوسطى هو تنافس، و في درجته إن الصراع  ذي درجة التوتر الدنيا ه

 .القصوى هو نزاع

 :الصراع و التعارض: ج

التعارض يمثل أدنى درجات التوتر، كما أنه لا يتضمن أي تهديد لوجود أي طرف، إنه " 
تعبير عن نوع من عدم الانسجام أو التماثل، أكثر منه تعبير عن خلاف أو تناحر، فعدم 

ج أو نشاطات إدارة الإنتاج يخلق تعارضا بين سلوكياتها و نشاطاتها الانسجام مثلا بين برام
و بصورة قد تكون خطيرة أحيانا، إلا أن ذلك قد يؤدي بالضرورة إلى التنافس و الصراع 
بينها، فالتعارض تعبير عن اختلاف طبيعي لا خلاف  بين وجهات نظر الأطراف المعنية، 

ف فإنه سيتحول إما إلى تنافس أو صراع، و ذلك و في الحالات التي يتحول فيها إلى خلا
 (.242، 1999عبد المعطي عساف، )".حسب نوعية التحول الحاصلة

من خلال عرض المفاهيم القريبة من مفهوم الصراع نلاحظ صعوبة الفصل  بينها فنحن لا 
نعرف متى يتحول الصراع إلى تنافس أو التنافس إلى نزاع و العكس بالعكس، لكن الفصل 

كون على مستوى التصور و ليس على مستوى الواقع، و هناك عنصران هامان هما درجة ي
إذن نحن بصدد تحديد . التوتر السائدة والهدف منه ، كما نلاحظ تحولات بين المفاهيم 
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مفهوم الصراع التنظيمي موضوع البحث و الذي يتكون من الصراع و الذي قدمنا له فيما 
 :مفهومه من خلال ما يأت سبق أما عن التنظيم فسنحدد

 :مفهوم التنظيم-5-2

و ذلك لأن التنظيم شيء غير ملموس و غير محدد، " التنظيم" يصعب تصور معنى لكلمة"
و إن كان يظهر أحيانا في شكل منتجات و خدمات يتم بيعها أو مديرين يتحدثون باسم 

و  Placeة عن مكانله معان فهو عبار  Organizationالمنظمة و يمكن القول إن التنظيم 
وبدمج هذه المعاني يمكن تحديد مفهوم  Toolووسيلة  Processو عملية Structureهيكل 

خاص بالتنظيم على أنه مكان أو كيان اجتماعي يعمل وفقا لهيكل و أنشطة وظيفية محددة 
ويمكن تعريف (  16-14: 2005أحمد ماهر، ".) و متميزة و ذلك لتحقيق أهداف محددة

وحدة اجتماعية أو جماعة يرتبط أعضاؤها فيما بينهم من خلال شبكة علاقات " أنه التنظيم ب
تنظمها مجموعة محددة من القيم الاجتماعية والمعايير لتحقيق أهداف محددة وتتخذ طابعا 

السيد ) " . بنائيا وقد يستخدم البعض مصطلح البيروقراطية كمرادف لمصطلح التنظيم 
    (15-14:  1994الحسيني ، 

والتنظيم هو كيان اجتماعي أي أنه مكان به أفراد يؤدون  وظائف معينة و يتفاعلون "
مع بعضهم بشكل يخلق علاقات اجتماعية تحدد العلاقات الرئاسية ، والتعاون والتنسيق، 

ويعمل التنظيم وفقا لهيكل محدد و يحدد .وكيفية حل التعارض و الصراع بين هؤلاء الأفراد
قات الرئاسية و نطاق الإشراف و عدد المستويات التنظيمية بشكل يحقق هذا الهيكل العلا

و يعمل أيضا وفقا لأنشطة محددة هذه الأنشطة التنظيمية تعني طريقة . الاستقرار والوضوح
تكوين و تحديد الوحدات التنظيمية، و تصميم الوظائف و منح الصلاحيات و السلطات 

ين المناصب، و أساليب الاتصال بينها و أساليب لشاغلي الوظائف، و علاقات التعاون ب
ولكل تنظيم شخصية و كيان . التعامل مع أطراف البيئة الخارجية و أساليب اتخاذ القرار

يختلف عما حوله من تنظيمات أخرى و يظهر هذا الاختلاف بسبب أشياء كثيرة، فهذا تنظيم 
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في تنظيم ما تختلف عن درجة  طويل و آخر تنظيم قصير، كما أن درجة التعليم و التدريب
التعليم و التدريب في تنظيم آخر، و المنظمات تختلف في عمرها، و نوعية المديرين  
العاملين بها و ثقافتها و طريقة توزيع السلطة بين أطرافها و طبيعة الاتصال بين 

عد على وأخيرا فالتنظيم هو أداة لتحقيق الأهداف فوجود أنظمة داخل المنظمات يسا.وحداتها
السيطرة على الموارد البشرية و المالية و الخامات و الأصول و المعلومات و البيئة و يؤدي 

أو ) ذلك كله إلى إمكانية تحقيق تناغم بين رغبات الأطراف العديدة للمنظمة من مساهمين 
و مديرين و عمال و مستهلكين و حكومة فالربح على سبيل المثال يمكنه أن يكون ( ملاك
مشروعا لكثير من المنظمات التي تستطيع من خلاله تحقيق أهداف كافة الأطراف  هدفا

 (.17: 2005أحمد ماهر،.)" المذكورة

نورد بعض التعاريف المقدمة للصراع التنظيمي علما : الصراع التنظيمي اصطلاحا -5-3
 : أنها تعالج المستوى الأول من مستوياته الخمس أو مايعرف بالصراع الكامن وهي كالآتي

موقف يتصف بالمنافسة، تصبح فيه الأطراف المتصارعة على وعي :"تعريف بوندنج
رف بتناقضاتها، و يسعى كل طرف منها إلى تحقيق غاية على حساب الط

 (.41: 2006المومني،".)الآخر

يمثل حالة اضطراب و تعطيل لعملية اتخاذ القرار بحيث يواجه :" تعريف مارش وسيمون
الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل للقرار المراد اتخاذه بهذا الشأن، و لذا 

خيضر ".)موقف معينفإن الصراع حالة تعطيل لفعالية الإنجاز المراد اعتماده و قبوله في 
 (.143: 2002كاظم حمود،

بأنه عبارة عن عملية تفاعلية تظهر عند الاختلاف و التنافر أو ":" Rahim" تعريف رحيم
عدم الاتفاق بين الأفراد و الجماعات ، أو عند تدخل أحد الأطراف في أنشطة الطرف الآخر 

ن بتفضيل سلوك أحدهم و منعه من تحقيق أهدافه، و عند وجود حق إداري لأحد الطرفي
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على الآخر في أثناء قيامهم بنشاط مشترك،عندما تكون اتجاهات أو قيم أو معتقدات أو 
 (.62: 2002ليلى قطيشات،".)مهارات الطرفين مثالية

بأنه عمل مقصود من طرف ما للتأثير سلبا على :" للصراع التنظيمي: تعريف القريوتي
ف و  يعيق تحقيق أهدافه و خدمة طرف آخر بشكل يؤثر على قدرة ذلك الطر 

 (.270: 2000محمد قاسم القريوني،".)مصالحه

موقف تنافسي بين فردين أو فريقين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة، يكون :" تعريف عقيلي
فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض فيما بينهم في الوقت الذي يرغب فيه كل طرف 

لقوة بما يتعارض مع رغبة الطرف الآخر، و الصراع بالحصول على المركز والصلاحية أو ا
التنظيمي يمكن أن يكون بناء أو مدمرا، كما يمكن أن يكون ذا هدف إيجابي أو قد يؤدي 

 (.1: 2006عمر وصفي عقيلي،".)إلى الاختلال الوظيفي

 نلاحظ من خلال هذه التعاريف الغربية والعربية لمفهوم الصراع التنظيمي عدم الاتفاق فيما
مضمونه  لكن إجمالا تتفق في.نظور المتبني بينها لاختلاف التخصص البحثي للعلماء والم

ونستخلص بعض العناصر العامة للصراع التنظيمي بأنه موقف تنافسي بين طرفين أو 
كما أنه عملية تفاعلية . صارعينويجب توفر الوعي و إدراك التناقض بين المت. أكثر

وبوجود رهانات للصراع . مع اختلاف درجة التوتر(. صراعالتفاعل الاجتماعي أساس ال)
 .واختلاف النظرة حول نتائجه السلبية والإيجابية.ذات طبيعة متباينة

بعد استعراض المفاهيم الخاصة  :المفهوم الإجرائي لموقف الصراع التنظيمي-5-4
تنافسية بين حالة :" بالصراع و بالتنظيم نقدم هذا التعريف الإجرائي لموقف الصراع فهو

تقوم أساسا على عملية التفاعل الاجتماعي،   -الواعين بأهدافهم المتعارضة  -الإداريين 
حيث يسعى الإداري إلى تحييد قرينه وفق استراتيجيات محددة لتحقيق أهدافه و المتمثلة في 

ا القـــــــرين في تحصيل السلطة والمصالح و القـــــوة و القيم النادرة، بشكل يــــــؤثر سلبا على هذ
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تحقيق أهدافه و اتخاذ قراراته، مما يصعب عليه المفاضلة بين البدائل ، و  يجعل هذا القرين 
 ".يترجم سلوكه في شكل إحباط أو تذمر

 : دراسةالمدخل النظري لل-6

البحث العلمي فقط أن يختار الباحث ظاهرة و يقوم بملاحظتها و وضعها و لايكفي في  "...
تعليلها و استنباط النتائج فقط، بل يحتاج إلى نسق فكري متكامل ومنسجم تصنيفها و 

ومنطقي، وهو ما يشير إليه علماء الاجتماع بالمدخل المنهجي للبحث ، و هو عبارة عن 
مجموعة من التصورات الخاصة التي يتبناها الباحث عن الكون والإنسان والمجتمع و 

ظرا لتعدد واختلاف المداخل التي يمكن إتباعها ، و ن(90: 2002رشيد زرواتي،".)التاريخ
و تأسيسا على الفكرة " الصراع التنظيمي" نتساءل عن طبيعة المدخل المناسب لموضوع 

 .القائلة بأن المفاهيم المشكلة للموضوع تحدد طبيعة المدخل، فإننا نتبع مدخل الصراع  

التأكيد على أهمية البنى في يميل علماء الاجتماع الذين يطبقون نظريات الصراع إلى "
المجتمع مثلما يفعل الوظيفيون، كما أنهم يطرحون نموذجا نظريا شاملا لتفسير عمل 
المجتمع، غير أن أصحاب النظريات الصراعية يرفضون تأكيد الوظيفيين على الإجماع، و 
يبرزون بدل ذلك أهمية الخلاف و النزاع داخل المجتمع، و يركزون بذلك على قضايا 
السلطة و التفاوت و النضال، و يميل هؤلاء إلى أن المجتمع يتألف من مجموعات متميزة 
تسعى إلى تحقيق أهدافها الخاصة، و وجود هذه المصالح المنفصلة يعني أن احتمال قيام 

 (.75: 2004غيدنز،".)الصراع بين هذه الجماعات يظل قائما على الدوام

اع بافتراضات نظريات حديثة تخدم عملية الطرح و و من الأهمية بمكان تدعيم مدخل الصر 
التحليل ونظرا لكون الفاعلين الاجتماعيين يعتمدون على بعضهم في تأدية الأدوار مما يسمح 

 جتماعة طبيعية و هذا ما يجمع عليه علماء إبحدوث نوع من التفاعل الذي يعتبر كسم
أن الحياة الاجتماعية التي و ة جملة مبادئ و أفكار صراعية مشترك" : هناك  أنب الصراع
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نعيشها هي حياة يتفاعل خلالها الأفراد و الجماعات و المجتمعات و أثناء التفاعل يحدث 
 (.127: 2005إحسان محمد الحسن،".)الصراع بين الأطراف المتفاعلة

على اعتبار أن الصراع هو المفهوم المركزي في موضوعنا ، فإن له علاقات و ارتباطات 
فاهيم الأخرى كالتفاعل الذي يعد  أساس حدوث الصراع ، و منه تتضح أهمية ببعض الم

التفاعل خاصة إذا ارتبط بنسق الرموز والدلالات والمعاني الإنسانية والقيم ، كل هذا يعطي 
بعدا إضافيا في عملية التحليل والجدير بالذكر أن النظرية الحديثة التي عالجت الصراع هي 

نظرية رأت بأن الصراع أمر طبيعي يجب استثارته و المحافظة عليه  التفاعلية و هي أحدث
جمالا نقول أن المدخل المتبع  هو مدخل الصراع مدعما بافتراضات  عند مستوى معين، وا 
النظرية التفاعلية الرمزية،مع العلم أنه من الضروري اعتماد مداخل على المستوى 

افي على اعتبار أن تناول الإشكالية يسعى الميكروسوسيولوجي مثل  المدخل السياسي والثق
لمعرفة العوامل الثقافية و العوامل السياسية المتحكمة في حدوث الصراع التنظيمي ، إذ يركز 
المدخل الثقافي على نسق القيم أما المدخل السياسي فيعتبر بأن للمؤسسة وجودا سياسيا إذ  

 .المصالح المختلفة يتصارع فيها الأفراد للحصول على القوة و السلطة و

 :الدراسات السابقة-2

مسببات الصراع التنظيمي بين الملاكات :"( 2105حمود العنزي،)دراسة  -2-1
بحث تطبيقي في العلوم " التمريضية والطبية والإدارية و تأثيرها في قرارات المستشفى

المصالح  الشخصية، )الاقتصادية والادارية بالعراق يهدف إلى دراسة مسببات الصراع 
واجبات و وصف التمايز المهني و الوظيفي ، ضعف التنسيق و التعاون وسوء تحديد ال

مدى تحقيق الأهداف ، خدمة المريض و )، و أثرها في قرارات المستشفى التي شملت (العمل
وحاول البحث (. إرضاءه، كفاءة استخدام الموارد المتاحة و مكافأة العاملين و تحفيزهم

ما هي المسببات التي تقف وراء حدوث الصراعات : الإجابة على تساؤلات الإشكالية منها
وما هي الآثار السلبية و الإيجابية إزاء تلك .الملاكات التمريضية و الطبية و الإدارية؟بين 



 موضوع الدراسة                              الفصل الأول

25 
 

؟ وهل .وهل تؤثر تلك الصراعات سلبا أو إيجابا في قرارات مدير المستشفى.الصراعات؟
مسببات الصراع، ) تتباين اهتمامات المستشفيات ، في تبني المتغيرات الرئيسية للبحث 

 .؟(اتخاذ القرارات

اعتمد الباحث بشكل أساسي على الاستمارة في جمع البيانات الميدانية ، حيث استخدم 
العديد من الطرق الإحصائية خاصة طريقة لكرت في دراسة المواقف، و من بين النتائج 

وجود مجموعات ذات علاقة قوية مع إدارة المستشفى تعمل على تحقيق : المتوصل إليها
كما لا تبذل إدارة المستشفى أي .بينهم على حساب رغبات الآخرينرغباتها بحكم المصلحة 

مجهود من أجل توحيد التصورات و تقريب وجهات النظر وخاصة حول المواقف التي تزيد 
من حدة الصراع، إذ تميل إدارة المستشفى إلى تحقيق مصلحة الجهة الأقوى على حساب 

ع وجود خلافات بين الممرضين و م.مصلحة الجهة الأضعف عندما تعمل على حل الصراع
حيث تمنح الإدارة مكافآتها على أساس المحسوبية .الأطباء و الإداريين حول إجراءات العمل 

وتوجد هناك فروق معنوية لأسباب الصراع بحسب العمر، المؤهل .أو المنافع الشخصية
ن الأولوية وأيضا توجد فروق معنوية بين أسباب الصراع، إذ تكو .العلمي ،سنوات الخدمة

ضعف التنسيق و التعاون مراعاة : للتمايز المهني و الوظيفي، تليها فروق أخرى تتمثل في 
 .المصلحة الشخصية و أخيرا سوء تحديد الواجبات و وصف العمل

العوامل، لكن لم تأت /تشترك هذه الدراسة  مع موضوع بحثنا في الجزء المتعلق بالمسببات 
بعضها تنظيمي و الآخر شخصي، فالاختلاف يكمن في المسببات مصنفة بل متفرقة 

، حيث ركزت هذه الدراسة على الممرضين و الأطباء و (مجتمع البحث) أطراف الصراع
الإداريين عكس بحثنا الذي يركز على فئة الإداريين ،وقد توصلت الدراسة إلى نتائج هامة 

اضها أي علاقة هذه عندما أثبتت كيف تعمل جماعات المصالح و النفوذ لتحقيق أغر 
الجماعات بالسلطة الإدارية و الاستفادة منها على حساب الجماعات الأخرى، كما أشارت 
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بصورة مختصرة إلى استخدام أسلوب القوة إرضاء لجماعات المصلحة و أيضا أوضحت 
 .دور المحسوبية في عملية الصراع هذه 

السياسية و أيضا أساليب إدارة فالدراسة لم تبحث في العوامل الأخرى خاصة الثقافية و 
الصراع، لذا نسعى إلى إكمال هذا النقص غير أنه يجب التأكيد على غنى هذه الدراسة 

 .صائية و التحليل الكمي المعمق بالأساليب الإح

-الاستراتيجيات المعتمدة في مواجهة الصراع التنظيمي:"(2104:نجم عبود)دراسة  -2-2
بحث في العلوم الاقتصادية بالعراق " نة من مدراء المدارسدراسة نظرية و تطبيقية على عي

يرى الباحث أن المؤسسات التربوية تواجه العديد من المشكلات الناتجة عن تفاعل الأفراد 
العاملين لديها،لأن ذلك التفاعل قد يولد اتفاقا أو اختلافا في المواقف و الآراء ، و من شأن 

صراعات بين الأفراد مما يستدعي مواجهتها، لذا فإن الاختلاف أن يكون سببا في قيام ال
مشكلة البحث تسعى إلى  فهم الصراع التنظيمي و معرفة أسبابه و سبل معالجته، و طرح 

 :البحث فرضيات هي 

يميل المدراء إلى اعتماد إستراتيجية التعاون بشكل أكبر في احتواء  :لفرضية الأولىا
 .الصراعات التنظيمية

توجد فروق معنوية حول إجابة أفراد العينة على الاستراتيجيات المعتمدة  :يةالفرضية الثان
 (.الجنس،سنوات،الخدمة،الشهادة)لحل الصراع تعزى إلى المتغيرات التالية

اعتمد الباحث على أداة الاستمارة بشكل أساسي مستعينا ببعض الطرائق و الأساليب 
حتلت استراتيجية التعاون المرتبة الأولى و ا: الإحصائية وتوصلت الدراسة إلى نتائج منها 

 . انت إستراتيجية التجنب أخيراك
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التعاون ، التسوية، : الذكور من أفراد العينة أكثر ميلا للاستراتيجيات التالية على التواليف
كما أثبت التحليل وجود فروق .القوة، فيما كانت الإناث أكثر ميلا لإستراتيجية التجنب

 .الجنس، المؤهل العلمي: أفراد العينة  تعزى إلى المتغيرات التالية معنوية في إجابات

تتفق هذه الدراسة مع موضوع بحثنا  في المقاربة النظرية ،حيث اعتمدت على مسلمة 
مركزية، وهي أن أساس الصراع التنظيمي هو التفاعل الاجتماعي و بذلك استخدمت 

ة إلى نتائج جزئية فيما تعلق منها افتراضات التفاعلية الحديثة، حيث توصلت الدراس
 .ولم تبحث في العوامل الثقافية والسياسية.بالأساليب 

استخدام استراتيجية القوة لإدارة الصراع :" (2103:زينب جبار محمد)دراسة  -2-3
،بحث في التربية الرياضية ببغداد  و تطرح "التنظيمي لدى إداريي الاتحادات الرياضية

في  عدم وضوح الرؤية لأهمية استخدام استراتيجية القوة لإدارة الصراع  الباحثة مشكلة تتمثل
التنظيمي لدى إداريي الاتحادات الرياضية العراقية و لمحدودية الاهتمام  بها ، و نظرا لعدم 
وجود دراسات إدارة الصراع التنظيمي في هذا المجال؟ و يهدف البحث إلى التعرف على 

 .لإدارة الصراع التنظيمي لدى إداريي الاتحادات الرياضية العراقيةاستخدام استراتيجية القوة 

استخدمت الباحثة في هذه الدراسة  المنهج الوصفي عن طريق أسلوب المسح الشامل و 
طبقت الاستمارة كأداة رئيسة في جمع البيانات و توصلت هذه الدراسة إلى جملة نتائج منها 

فرض حلول كفيلة بإنهاء الصراع  بالقوة، أو بأوامر  يتضح أن إداريي الاتحاد يميلون إلى: 
كفيلة بإنهائه غير قابلة للنقاش، والحزم في إصدار ومتابعة القرارات بغض النظر عن موافقة 

وعلى . بقية الأعضاء، معتمدين على السلطة الرسمية في التعامل مع الصراع و أطرافه
إلا أنها مفيدة في بعض الحالات، خاصة الرغم من المشكلات المصاحبة لهذه الاستراتيجية 

وأن اختلاف مدركات . في الأوقات التي تتطلب حلولا سريعة كحالات الطوارئ و الأزمات
الأفراد و انتماءاتهم تجعلهم يبدون نفس الظواهر بطرق مختلفة، و ذلك لصلة المدركات 

 .بالأهداف مما يتيح عدم استخدام استراتيجية القوة بصورة مناسبة
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تشترك تساؤلات هذه الدراسة في موضوع بحثنا في معرفة الأساليب لكنها ركزت فقط على 
أسلوب القوة باعتباره أسلوبا محوريا، لكن عدم البحث في الأساليب الأخرى و العوامل يجعلنا 
نستكمل النقص المسجل في هذا المجال بالتركيز على العوامل الثقافية و السياسية و 

ة في إدارة الصراع، غير أن النتائج المتوصل إليها تشير إلى  أن اختلاف الأساليب الممكن
 .النظرة للأساليب يرتبط بالانتماءات و المدركات

إدارة الصراع في المدارس الثانوية بالمملكة العربية :"(2112:سليمان النملة)دراسة  -2-4
ترى هذه الدراسة . لتربوية وهي دراسة دكتوراه فلسفة في الإدارة ا" -تصور مقترح–السعودية 

بأن المنظمات الإدارية التربوية تعاني بشكل خاص كثيرا من المشكلات الناتجة عن تفاعل 
الأفراد و كثيرا ما ينتج عن هذه  الممارسات صراعات تنظيمية تخل بعمل المنظمة و أداائها 

ي الحاجة إلى مما يستدعي تدخل المديرين لحل هذه الصراعات، و يمكن تحديد المشكلة ف
دراسة الصراع التنظيمي الذي ينشأ في المدارس الثانوية و إعداد تصور مقترح لإدارته بناء 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم الصراع التنظيمي، و . على النتائج المتوصل إليها 
 والتعرف على أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي.أساليب إدارته كما توضحه الدراسات

عداد تصور مقترح .يستخدمها مديرو المدارس الثانوية من وجهة نظر المعلمين و المديرين وا 
لإدارة الصراع في المدارس الثانوية بناء على نتائج الدراسة و لمعالجة مشكلة البحث استخدم 
الباحث المنهج الوصفي ووحدة التحليل هي الفرد الممثل بالإداري حيث توصلت الدراسة إلى 

يعد أسلوب التعاون هو الأسلوب الأكثر استخداما من قبل مديري : من النتائج أهمها جملة 
المدارس الثانوية بالسعودية، يليه الحل الوسط ثم أسلوب المعالجة فأسلوب استخدام السلطة 

المجاملة ، استخدام : وكانت الأساليب التالية.وأخيرا أسلوب اللجوء إلى إدارة التربية والتعليم
 .ة، اللجوء إلى إدارة التعليم، التجنب بدرجة متوسطة من قبل مديري المدارس الثانويةالسلط

الصراع أسبابه و نتائجه مع التطبيق على :"(2116:محمد محمد كعبور)دراسة  - 2-5
القطاع الصناعي الليبي هدفت الدراسة إلى معرفة أسباب و نتائج الصراع، كما انطلق 
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صراع : تحليله لظاهرة الصراع من خلال مفهومين مركزيين هماالباحث من نظرية الدور في 
الدور و غموض الدور، حيث اعتمد الباحث على نموذج يمثل العلاقات المتوقعة بين 
مجموعة من المتغيرات ذات العلاقة بالصراع، و هو يتكون من مجموعتين من العوامل 

خصص الرسمية ، نطاق الإشراف، مركزية اتخاذ القرارات، الت) الأولى خاصة بالمشروع مثل
، أما الثانية فتتعلق بالفاعلين في المشروع كالقيم العمر ، مدة ...(عدد المستويات الإدارية،

، و للتأكد من صحة هذا النموذج استخدم (العمل ، المستوى التعليمي  الوضع الاجتماعي
فردا موزعين ( 434) الباحث الإستمارة كأداة رئيسة في جمع البيانات من عينة مكونة من

( 35)،عاملا، وقد سحبت العينة من ( 203)مشرفا ،  ( 176)مديرا ، ( 55)كالآتي 
 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة هي. مصنعا

يرجع الصراع إلى الطبيعة البيروقراطية للتنظيم،  ومن مظاهرها، مركزية اتخاذ القرارات ، 
، التخصص، و من أسباب الصراع أيضا العوامل التوسع في حجم المشروعات 

، كما أن للعوامل (العمر ، المستوى التعليمي ، الوضع الاجتماعي، القيم)الديمغرافية 
البيئية الخارجية أثرا في حدوث الصراع وبخصوص النتائج أظهرت الدراسة أن لكل من 

الرضا، ) د صراع الدور و غموضه   أثر سلبي سواء كان ذلك على مستوى الأفرا
الإنتاجية الغياب، دورات ) ، أو على مستوى الـــمشروع(الضغط النفسي،ترك المشروع

 (.العمل

المركزية، الرسمية، تعدد المستويات ) ركزت الدراسة على بعض الأبعاد التنظيمية 
و هو ما يتفق مع تساؤل بحثنا في الجزء الخاص . و بعد القيم بشكل عام ...( الإدارية،

لكن هذه الدراسة . مل الثقافية خاصة الأبعاد التنظيمية و السلوكية ، و القيم الاجتماعيةبالعوا
لم تتطرق إلى الأبعاد التنظيمية الأخرى ولم  تخص القيم بالتفصيل ،و لم تأخذ بعين 
الاعتبار الأبعاد السيميائية لما تمثله من رموز و معاني و دلالات  تفيد في فهم أفضل 

مي و هذه الأبعاد السيميائية غائبة تماما في هذه الدراسة التي لم تبحث أيضا للصراع التنظي
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في العوامل السياسية و التي نعتقد بأهميتها إذ تعطي مساحة أخرى للتحليل السوسيولوجي و 
إضافة إلى الأبعاد  -تفيدنا في فهم معمق لعلاقة المصالح والقوة و السلطة والنفوذ  

صراع الذي يحصل بين فئة الإداريين علما أن الدراسة تأخذ كل السياسية الأخرى   بال
 .الفئات المهنية في المشروع الصناعي

الصراعات التنظيمية و أساليب التعامل "(:2116:طارق بم موسى العتيبي)دراسة - 2-6
ما : رسالة ماجستير في العلوم الإدارية هدفت الدراسة إلى الإجابة عن تساؤل رئيس" معها 
ات وأسباب الصراع التنظيمي في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض؟ و ما هي مستوي

أساليب التعامل معه؟ استخدم الباحث المنهج الوصفي، و تمثل الاستبانة الأداة الرئيسية و 
إن مستوى الصراع كان متوسطا، وتمثلت أسباب الصراع في : قد توصلت إلى نتائج منها

م تحديد الصلاحيات، وعدم تحديد المسؤوليات، تعارض الأهداف مع محدودية الموارد، عد
 .التنافس-التجنب–أسلوب التعاون : الترتيب، أما أساليب إدارة الصراع مرتبة تنازليا فهي 

،و "الصراع التنظيمي" تشترك هذه الدراسة مع دراستنا في أشتغالها على موضوع      
لق بأسباب الصراع وأساليب إدارته و أيضا في نوع تحديدا في تساؤل الإشكالية ؛ أي ما تع

العوامل التي تؤدي /الصراع الذي يكون بين الأفراد  اكتفت الدراسة برصد بعض الأسباب 
إلى هذا  الصراع وكذا أساليبه دون تحديد الخلفية النظرية ؛ حيث جاء التساؤل دون رابط 

و مستوياته و علاقته بالخلفيات  نظري واضح، فهذا التساؤل يركز على الصراع التنظيمي
الشخصية و الوظيفية، عكس تساؤل دراستنا الذي يدرس المستوى الكامن أي موقف الصراع 
الذي يحدث بين الأفراد بصورة طبيعية، كما لم تتطرق الدراسة إلى العوامل الثقافية في شقيها 

القيم ) والمجتمعي ( ئيةثقافة المؤسسة بأبعادها التنظيمية والسلوكية والسيميا) المؤسسي
و كذا العوامل السياسية، حيث تبنى بحثنا فكرة أساسية تؤكد أن للمؤسسة (  الاجتماعية

وجودا سياسيا أي ما يرتبط بمفهوم السلطة و النفوذ و توزيع القوة والمصالح المتعارضة، و 
يدنا هذه الدراسة علاقة ذلك بالنسق الاجتماعي الذي تتفاعل معه المؤسسة تأثرا وتأثيرا ، تف
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منهجيا بكونها اعتمدت على المنهج الوصفي عبر أسلوب المسح الشامل و هو ما يوجه 
أنظارنا إلى مثل هذا المنهج لأنه يتوافق مع طبيعة دراستنا ووحدتها التحليلية ، و كذلك يفيدنا 

رنتها و في بناء أداة الاستمارة من خلال بنودها، عموما تبقى ثلاث عناصر مهمة يمكن مقا
هي الإشكالية و المنهجية و النتائج، و هو ما تطرقنا إليه من خلال استعراض أهم أفكار 

 .هذه الدراسة 

بحث تطبيقي " إدارة الصراع في المؤسسات التربوية:"(2116:ليلى قطيشات)دراسة  -2-2
مديري هدفت الدراسة إلى معرفة درجة توافر الكفايات المهنية لدى .في الإدارة التربوية 

المدارس الثانوية العامة في الأردن ودرجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة الصراع و العلاقة 
ما درجة توافر الكفايات المهنية لدى : بينهما، وذلك من خلال الإجابة عن هذه الأسئلة 

مديري المدارس الثانوية ؟ وما درجة استخدام المديرين لاستراتيجيات إدارة الصراع ؟ وهل 
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة توافر الكفايات المهنية لدى مديري المدارس 
الثانوية؟ وهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة استخدام مديري المدارس 
لاستراتيجيات إدارة الصراع تعزى لجنس المدير وخبرته؟ حيث استخدمت الدراسة المنهج 

طبقت على عينة من المديرين و المعلمين، و توصلت إلى  الوصفي وأداة الاستمارة التي
: أن استراتيجيات إدارة الصراع من وجهة نظرا المديرين هي على التوالي : نتائج أهمها

وتوجد علاقة ارتباط إيجابية (. استراتيجيه التوفيق، المنافسة التعاون التجنب ، الاسترضاء
ى المديرين و درجة استخدامهم لاستراتيجيات إدارة عالية بين درجة توافر الكفاءات المهنية لد

وأيضا وجدت فروق ذات دلالة إحصائية في استراتيجيات إدارة الصراع التي . الصراع
 .يستخدمها المديرون تعزى للجنس

ترتبط هذه الدراسة مع إشكالية بحثنا في معرفة أساليب إدارة الصراع وتختلف في مستوى 
راسة عالجت علاقة مهمة هي  تلك المتعلقة بالكفايات و الصراع المدروس ، لكن الد

الاستراتيجيات وهي تعتبر إضافة علمية مهمة، غير أنها لم تتطرق لمسألة العوامل خاصة 
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مهملة المدخلات التي ( الاستراتيجيات) الثقافية والسياسية وركزت فقط على الميكانيزمات 
بدراسة الأبعاد الثقافية و السياسية و النظر  نقصد بها العوامل، و منه نسعى لسد هذا النقص

للتنظيم على أنه حقل تتصارع فيه القوى و المصالح وتتكون فيه علاقات السيطرة والنفوذ من 
 .خلال ممارسات الفاعلين وهي مسألة مهمة

استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها :"(2115:عباس عبد مهدي)دراسة  -2-2
 ".نوية في الأردن و علاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمينمديرو المدارس الثا

هدفت الدراسة إلى معرفة استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس   
الثانوية العامة في الأردن وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمين، حيث تمحورت إشكالية 

تيجيات الإدارة التي يستخدمها مديرو ما علاقة استرا: البحث حول تساؤل محوري هو
المدارس الثانوية العامة في الأردن بالالتزام التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم؟ حيث 
استخدم الباحث المنهج الوصفي معتمدا على مقياسي الصراع التنظيمي والالتزام التنظيمي ، 

يتكون من المعلمين،  وقد اختيرت العينة بالطريقة العشوائية الطبقية من مجتمع بحث
استخدم المديرين كل استراتيجيات إدارة الصراع مرتبة : وتوصلت الدراسة إلى نتائج منها

التكامل، التسوية،  التجنب ، الهيمنة، : ترتيبا تسلسليا حسب الأهمية على النحو التالي 
لالتزام نحو الإرضاء وكان مستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين والمعلمات عاليا في مجالي ا

جماعة العمل والالتزام نحو العمل المدرسي، و متوسطا في مجال الالتزام نحو مهنة التعليم 
و الالتزام نحو المدرسة، وأوضحت الدراسة أن هناك علاقة ارتباطيه إيجابية ذات دلالة 

 التي( التجنب، الإرضاء، المهيمنة ، التسوية) إحصائية بين استراتيجيات إدارة الصراع 
يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة في الأردن ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين و 
المعلمات، و لم تكن هناك علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التكامل 

 .ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين والمعلمات
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دراسة تطبيقية لاتجاهات : تنظيميالصراع ال:"(2115:زياد يوسف المعشر")دراسة -2-9
المرؤوسين نحو أساليب إدارة الصراع في الدوائر الحكومية في المحافظات الجنوبية  

 .للأردن

ماهي  الأهمية النسبية لأساليب إدارة :تمحورت مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس الآتي  
جهة نظر المرؤوسين في الصراع المستخدمة من قبل المديرين في الدوائر الحكومية من و 

لا توجد فروق ذات :"المحافظات الجنوبية  للأردن ، و لقد صيغت فرضية الدراسة كالآتي
التعاون، التسوية ) في أساليب إدارة الصراع ( 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

دارات التي يستخدمها المديرون من وجهة نظر المرؤوسين في الإ( التنافس، التجنب، التنازل
الجنس، العمر، )الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن تعزى للمتغيرات الديمغرافية 

الوظيفة ، المؤهل العلمي، الحالة الاجتماعية ،الخبرة العلمية و المحافظة من أجل اختيار 
الفرضية استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، حيث طبقت أداة الاستمارة على عينة عشوائية 

هدفت الدراسة إلى التعرف على الأساليب المتبعة في إدارة . موظفا ( 498)ن مكونة م
، و ( التنافس، التعاون، التنازل ، التجنب)الصراع التنظيمي المتمثلة  في أساليب التسوية 

هدفت أيضا إلى معرفة ما إذا كانت هناك فروق معنوية في تصورات المبحوثين لإدارة 
الجنس، العمر ، المؤهل العلمي  ) ات الشخصية وهي الصراع تعزى لإحدى المتغير 

كان ترتيب الأساليب : و توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها( الوظيفة، الخبرة العملية
التعاون ، التسوية، التنافس، التجنب وأخيرا أسلوب : المستخدمة حسب الأهمية كالآتي 

أساليب إدارة الصراع تعزى  حيث وجدت فروق ذات  دلالة إحصائية في مدى تطبيق.التنازل
، ولم تظهر بشكل عام تلك الفروق الإحصائية المرتبطة (للعمر ، المؤهل العلمي الوظيفة)

 .بالجنس

العلاقة بين الالتزام المهني والالتزام :"(2114:محمد تيسير الرجبي)دراسة  -2-01
 ،"الأردندراسة مطبقة على مدققي الحسابات والمحاسبين في -التنظيمي والصراع
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حاولت هذه الدراسة توضيح طبيعة العلاقة بين العوامل التنظيمية والصراع، حيث طرحت  
لا توجد علاقة إحصائية بين الصراع و الالتزام  :الفرضية الأولى: عدة فرضيات هي

التنظيمي و الالتزام المهني و بين الرغبة في ترك العمل و الولاء الوظيفي من وجهة نظر 
لا يوجد تأثير جوهري للالتزام التنظيمي و الالتزام  :والفرضية الثانية. مدققي الحسابات

هني التنظيمي الذي يواجهه مدققو المهني و التفاعل المشترك بينهما على الصراع الم
لا توجد علاقة إحصائية بين الصراع الذي يواجهه مدققو  :والفرضية الثالثة. الحسابات

الحسابات و كل من الحوافز المادية و مخالفة المعايير المهنية، و الولاء الوظيفي، و ضغط 
لا :رضية الرابعةوالف. العمل نقص المعلومات، و عدم كفاية الوصف الوظيفي و الأهداف

يختلف الصراع و الالتزام المهني و الالتزام التنظيمي لمدققي الحسابات، عن الصراع و 
والفرضية . الالتزام المهني و الالتزام التنظيمي للمحاسبين العاملين في الشركات الصناعية

ات مع حجم لا يرتبط الصراع و الالتزام المهني والالتزام التنظيمي لمدققي الحساب :الخامسة
حيث استخدمت أداة الاستبانة . مكاتب التدقيق التي يعملون فيها ومع سنوات خبرتهم العملية

أن الصراع يرتبط بعلاقة : في جمع البيانات، و توصلت هذه الدراسة إلى نتائج أهمها
 مع الالتزام التنظيمي و الإشباع الوظيفي و يرتبط بعلاقة موجبة مع الالتزام( سلبية) عكسية

المهني و الرغبة في ترك العمل وأن الصراع يعد دالة الالتزام المهني والالتزام التنظيمي 
وأن الصراع يعد دالة لبعض المتغيرات المشتقة من بيئة . والتفاعل المشترك لهذين العاملين

غياب الهدف و ) ؛ أي أن العوامل التنظيمية المؤدية للصراع هي ( عوامل تنظيمية) العمل 
، (الوظيفي، مخالفة المعايير المهنية، نقص المعلومات، عدم تلبية الولاء الوظيفي الوصف

ووجد أن . تبين بأنهما لا يؤثران في الصراع( الجوانب المادية وضغط العمل) أما عاملي 
المدققين و المحاسبين يختلف بعضهم عن بعض بصورة جوهرية من حيث الصراع و 

فون بالنسبة للالتزام المهني،ووجد أن سنوات الخبرة ترتبط الالتزام التنظيمي ، و لا يختل
مع الصراع و الالتزام المهني و بصورة ايجابية مع الالتزام التنظيمي، ( عكسية) بصورة سلبية

و وجد أيضا أن حجم مكاتب التدقيق يؤثر بصورة جوهرية في الالتزام التنظيمي للمدققين، و 
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لى الصراع، و أن الصراع في المكاتب الكبيرة أعلى منه لا يؤثر على الالتزام المهني أو ع
 .في الصغيرة

الالتزام التنظيمي والمهني والصراع ولهذين :طرحت الدراسة إشكالية العلاقة بين بعدين هما
البعدين أهمية كبرى في فهم بنية التنظيم وديناميكيته ، وهذا ما يتفق مع تساؤل بحثنا الرامي 

مية و السلوكية التي تندرج ضمن مفهوم ثقافة المؤسسة ، كما ركزت لمعرفة الأبعاد التنظي
بالصراع، ولم تتطرق للعوامل الأخرى ( العوامل التنظيمية) الدراسة على بعض المدخلات 

خاصة الثقافية والسياسية، وكذا أساليب إدارة الصراع و القيم ومنه نسعى من خلال بحثنا 
 .في معرفة العوامل والأساليب  إلى   تكملة النقص المسجل والمتمثل

الصراع التنظيمي و فعالية التسيير : " (2114/2115:ناصر قاسمي)دراسة  - 2-00
أطروحة دكتوراه دولة في علم " دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر" الإداري 

 .اجتماع التنظيم

ة عوامل نجاح التنظيم هدفت الدراسة إلى معرفة عوامل الصراع التنظيمي و كذلك معرف 
الإداري الجزائري بعد جملة من الأزمات التي عرفها المجتمع الجزائري من خلال مؤسساته 

أكد الباحث على . المختلفة؛ أي مناقشة العلاقة بين ظاهرة الصراع وفعالية التنظيم الإداري
ي، أي أن ضرورة ربط الصراع بجملة المتغيرات المحيطة به في النسق الداخلي و الخارج

هذه الدراسة تهدف إلى معرفة عوامل الصراع وأثرها في الفعالية التنظيمية حيث تتمحور 
ماهي عوامل الصراع داخل التنظيم الإداري : الفكرة الأساسية للإشكالية في هذا التساؤل

الجزائري؟ و كيف يؤثر الصراع في فعالية تسيير هذا التنظيم الذي هو الجماعات المحلية 
تسهم بعض أنماط :الفرضية الأولى: ة الجزائر؟ وقد  طرح الباحث عدة فرضيات هي لولاي

السلوك الرسمية و غير الرسمية في إثارة مظاهر الصراع داخل التنظيم و التي تؤثر في 
كلما ابتعدت الإدارة عن الاستماع إلى الموظفين و إشراكهم  :والفرضية الثانية. فعالية التسيير
 :والفرضية الثالثة. ات و الاستفادة منها أدى ذلك إلى إثارة مظاهر الصراعفي اتخاذ القرار 
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كلما تجانست الخصائص الشخصية و الاجتماعية للموظفين تراجع الصراع و ازداد التعاون 
 .التنظيمي

وللإجابة عن هذه الفرضيات و التحقق منها اعتمد الباحث على أداة الاستمارة مع تدعيمها 
( قائمة المبحوثين)نصف الموجهة، أما عن عينة الدراسة ونظرا لعدم توفر  بتقنية المقابلة

،فقد لجأ الباحث إلى اختيار العينة بالصدفة أو العينة في المكان أي تسليم الاستمارات 
مبحوثا واختيار العينة بالصدفة يعود  96للمبحوثين بصورة مباشرة، وقد بلغت عينة الدراسة

 .و الثاني منهجيالأول مكاني : إلى أمرين

تناقض : توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج منها أن عوامل الصراع التنظيمي هي
مصالح العصبيات المختلفة القائمة على الولاء و الحماية و التوصية كقيم اجتماعية تتداخل 

نظيم مع قيم التنظيم وتكون هذه العصبيات إما قرابية أو جهوية أو من نفس التكوين داخل الت
وتناقض التعليمات و تداخل الصلاحيات ، و تعقد الإجراءات (. العشائرية)أو خارجه 

وعدم القدرة على التوفيق بين حاجات التنظيم و المسؤوليات الاجتماعية .القانونية و غموضها
ومن العوامل نجد عدم العدالة في الرقابة و الحوافز و في تقسيم العمل و في العلاقات 

كثرة العمل، الوشاية، )و أيضا في تقدير الجهود و ضغوط العمل الكثيرة الإنسانية 
كما بينت هذه . وقصور قنوات الاتصال و احتكار المعلومات و التفرد بالقرار(. التهميش

بين المدير و نائبه و بين التقنيين و الإداريين، و بين  قد يكون الدراسة أن  الصراع 
ولوحظ . الإطارات و الرؤساء و بين الأجيال المختلفة و بين الفاقدين للسلطة و المالكين لها

و لوحظ أن . أن أشد الصراعات حدة كانت بين المهندسين التقنيين و المديرين المساعدين
وهي نفسها المؤثرة في الفعالية تقريبا، وأن أطراف آليات التعاون هي نفسها آليات الصراع 

 .الصراع هم أيضا أطراف التعاون و هم المؤثرون في الفعالية في آخر المطاف

تحتل هذه الدراسة مكانة  مهمة في التخصص ؛ إذ تعالج مسألة سوسيولوجية تتوقف عليها 
ليها في معرفة التفاعلات بشكل كبير ديناميكيات التنظيم، فقد ساعدتنا النتائج المتوصل إ
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الاجتماعية التي تحدث داخل التنظيم الإداري بين أطراف الصراع، وتتطابق هذه الدراسة مع 
 و.بحثنا في الموضوع والإشكالية بصورة كبيرة خاصة ما تعلق بعوامل الصراع

 ركزت الدراسة على الأبعاد التنظيمية بشكل عام و لم تتطرق للأبعاد السيميائية لثقافة
المؤسسة، لكنها حللت بعض القيم الاجتماعية المستمدة من البنية العصبية و العشائرية 
للمجتمع الجزائري، حيث توصلت إلى نتائج مهمة باتباع التحليل الخلدوني لمفهوم العصبية، 
أضف إلى ذلك عدم استخدام المدخل السياسي بشكل واضح غير أنها اعتمدت على بعض 

وربطتها .( السلطة و الولاء و التحـزب، المصالح الشخصية،) ديداالعوامل السياسية تح
 .بحدوث الصراع التنظيمي مستخدمة التحليل الاستراتيجي لمشيل كروزيه

و في بحثنا هذا سنركز على الأبعاد التنظيمية و السلوكية والسيميائية الخاصة بثقافة 
باستخدام المدخل الثقافي والسياسي  المؤسسة والقيم المجتمعية، أضافة إلى العوامل السياسية

في إطار منظور أشمل هو منظور الصراع باستخدام افتراضات التفاعلية الرمزية التي 
تساعدنا في فهم دلالة الرموز ومنظومة المعاني المشتركة وكل هذا يصب في فهم أفضل 

بير لهذه الظاهرة للصراع ومنه ديناميات التنظيم، هذا التعدد في المداخل يفرضه التعقيد الك
 .التنظيمية والسوسيولوجية

الصراع الاجتماعي الأسس النظرية :" (2114-2113:نادية عيشور)دراسة  -2-02
من خلالها  ،وهي دراسة نظرية حاولت الباحثة"المادية و الاجتماعية–والأبعاد النفسية 

ما هي أبعاده ما هي الأسس النظرية للصراع الاجتماعي؟ و : الإجابة عن تساؤل رئيس هو
هل يمكن : النفسية ،المادية والاجتماعية؟ و تفرعت عن هذا التساؤل أسئلة فرعية منها

اعتبار الصراع الاجتماعي من المنظور السوسيولوجي الغربي مدخلا محوريا صالحا لفهم و 
تفسير الظواهر الاجتماعية بكل أبعادها النفسية المادية و الاجتماعية؟ وهل يمكن اعتبار 

لصراع الاجتماعي من المنظور الإسلامي مدخلا محوريا صالحا  لتفسير الظواهر ا
الاجتماعية بكل أبعادها النفسية المادية و الاجتماعية؟ وهل يعد الصراع الاجتماعي ظاهرة 
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حتمية تمليها عدة عوامل مادية و روحية اقتضتها خصائص نظرية كامنة في شخص الفرد 
وهل يؤدي الصراع الاجتماعي الديني ذو البعد العالمي إلى .تتعداه إلى شخصية المجتمع؟

 .حدوث التقدم الحضاري؟

كمنهج رئيس إضافة إلى المنهج ( الاستنباطي) اعتمدت الباحثة على المنهج الاستدلالي
الاستردادي من خلال استقراء الوقائع و الحقائق التاريخية زيادة على ذلك وظفت الباحثة 

و قد هدفت الدراسة عموما إلى معرفة . ما هو نظري و ما هو واقعيأسلوب المقارنة بين 
مدى إمكانية اعتبار الصراع الاجتماعي مدخلا سوسيولوجيا صالحا لفهم الظواهر 

وأكدت نتائج  الدراسة على أن الصراع الاجتماعي من المنظور . الاجتماعية بكل أبعداها
منه عدم  اعتماده كمدخل قادر على السوسيولوجي الغربي يقوم على أسس مادية محضة و 

كما أكدت الدراسة على أن الصراع الاجتماعي من .تفسير و فهم الظواهر بكل أبعادها
المنظور الإسلامي يقوم على أسس مادية و روحية الأمر الذي يسمح باعتماده كمدخل قادر 

عاملا رئيسيا لحدوث ويشكل البعد العالمي للعقيدة الدينية  .على فهم مستوى الأبعاد الواقعية
الصراع الاجتماعي البناء الذي يهدف إلى تحقيق الرقي الإنساني ببلوغ مرتبة الكمال و 

-صراع الأهواء و الرغبات -ويترتب على الصراع الاجتماعي ذي البعد العالمي.السلام
و حتمية الانهيار البشري بما يعكسه من مفاهيم الانحطاط و الانحلال الخلقي، و الاغتراب 

وأخيرا يعد الصراع الاجتماعي مدخلا رئيسا . التفكك الاجتماعي وكل الأمراض الاجتماعية
لفهم و تفسير عملية التغير الاجتماعي، و هذا لكونه العامل الأكثر فعالية على الإطلاق في 

 .التحكم المباشر في اتجاه التغير نحو الارتقاء الإنساني أو الانحطاط الحيواني

اسة بأهمية محورية على المستوى النظري إذ تناولت الصراع الاجتماعي من تتسم هذه الدر 
منظور كلي، أي بحثت في الأسس النظرية للصراع وأبعاده النفسية و الاجتماعية، كما 
نبهت إلى إتباع النظرة الشمولية  المتكاملة الأبعاد عند دراسة ظاهرة الصراع، وهو ما 

خرى، منها ظاهرة الصراع التنظيمي التي تعتبر شكلا ينسحب على الظواهر الاجتماعية الأ
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من أشكال الصراع الاجتماعي، والملاحظ أن هذه الدراسة حاولت البحث في موضوع 
الصراع من الناحية الماكروسوسيولوجية، عكس موضوع بحثنا الذي يندرج ضمن الدراسات 

 (.المؤسسة الاستشفائية ق الاجتماعي الكلي وهودراسة جانب من النس)كروسوسيولوجية المي

تدور إشكالية الدراسة " الصراع أسبابه و أنماطه:"(0996:رفيق قروي)دراسة  -2-03
حول طبيعة الصراعات الموجودة حول السلطة والقوة والصراع بين الإدارة والعمال، وطرحت 

وما  ما هي المظاهر التي تتجلى فيها الصراعات العمالية في التنظيم؟: الدراسة أسئلة هي
هي المصادر و الأسباب الداعية لوجود هذه الصراعات؟ و هدفت الدراسة إلى وصف و 

وأيضا الكشف (.طبيعة الصراع) تشخيص واقع الصراع باعتباره ظاهرة مجتمعية وتنظيمية
و قد  -عن الأنماط الصراعية المتواجدة بالمؤسسة ميدان  البحث و أسباب الصراعات

يرتبط الصراع التنظيمي بطبيعة العلاقات  :الفرضية الأولى :طرحت الدراسة فرضيتين هما
هناك بدائل صراعية فضلا عن  :والفرضية الثانية.الاجتماعية في تسلسلها الهرمي للسلطة

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي . الإضراب يستجيب لها العمال للتعبير عن تذمرهم
الملاحظة، المقابلة الحرة، الوثائق ) ات منهامدعما بالإحصائي، مستخدمة أدوات لجمع البيان

و من حيث أسلوب معالجة البيانات ركزت على التحليل الكيفي و الكمي ...( و الاستمارة
 131،كما أخذت الدراسة الفرد كوحدة للتحليل ، حيث طبقت الاستمارة على عينة مكونة من 

صراع على التوالي مع العلم أن وتوصلت الدراسة إلى نتائج خاصة بأسباب و أنماط ال. فردا
أن الهيكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة أسهم في :فأما الأسباب هي .الفرضيتين تحققتا

والخلافات حول (. الضجيج) كذلك ظروف العمل السيئة.صعوبة الترتيب مما خلق توترات
وصعوبة الاتصال و تحريف . والضغوط الاجتماعية و المهنية. الاختصاص و المسؤولية

 .واستخدام النقابة لخدمة المصالح الشخصية خلقت الصراع . القوانين و التعليمات

وبخصوص أنماط الصراع فإنها توزعت بين الشكاوي لمعالجة المشاكل المهنية 
 .والإضراب. والتمارض كمبرر للغيابات. والاحتجاجات الجمعية.الاجتماعية
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تحليل ممثلة بالفرد و تحديدا عوامل هذا تشترك هذه الدارسة مع بحثنا في الموضوع ووحدة ال
ظروف العمل ، موضوع الاختصاص و المسؤولية ، ) الصراع خاصة الأبعاد التنظيمية 

، وتختلف في نوع الصراع المدروس، ففي (ضعف الاتصال و تحريف القوانين و التعليمات
الصراع الجماعي بحثنا تطرقنا إلى الصراع بين الإداريين،  أما عن هذه الدراسة بحثت في 

لكن الدراسة بحثت في بعد سياسي مهم و . وهو صراع رأسي( عمال/إدارة ) بين كتلتين 
مركز هو التسلسل الهرمي للسلطة و يندرج ضمن العوامل السياسية التي نرى بأهميتها في 
فهم ديناميكية التنظيم و ذلك من خلال اعتماد المدخل السياسي هذا الأخير يوفر قدرا من 

واقعية في فهم ظاهرة الصراع التنظيمي عكس المدخل العقلاني الذي يقوم على اتخاذ ال
 ..قرارات رشيدة ،هذه المسلمة يصعب تحقيقها في تنظيمات اجتماعية يسودها عدم اليقين

 

 :انتهت الدراسة تبعا لكل ما سبق إلى اقتراح الفرضيات الآتية : فرضيات الدراسة  -2

م العوامل الثقافية والسياسية في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين تساه:  الفرضية العامة
الإداريين في المؤسسة الإستشفائية ؛ ويستخدم الاداريون أساليب متعددة في إدارته حسب 

 .الأهمية 

تساهم العوامل الثقافية في تشكيل موقف الصراع التنظيمي :  الفرضية الفرعية الأولى -
 .الاستشفائية ميدان البحث  بين الإداريين في المؤسسة

تساهم العوامل السياسية في تشكيل موقف الصراع :  الفرضية الفرعية الثانية -
 التنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الاستشفائية 

يستخدم الإداريون أساليب متعددة في إدارة موقف الصراع :  الفرضية الفرعية الثالثة -
 . الذي يحدث بينهم 
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 :دـــتمهي

نسعى إلى تعميق الفهم أكثر  ، بعد تحديد إشكالية الدراسة والعناصر المرتبطة بها
التأكيد على تطور النظرة بخصوصه من إذ لابد  حول الأبعاد الأخرى للصراع التنظيمي ،

من خلال التناولات الكلاسيكية والتفاعلية ، ولكون الإشكالية  تبحث في موقف الصراع 
، (لعوام)لها  اجتماعيةعملية هو الصراع التنظيمي أن وباعتبار  نتطرق إلى مكوناته  ،فس

لعوامل الثقافية نركز أساسا على افإننا س، (النتائج)، ومخرجات(الأساليب)وميكانيزمات
الأساليب المستخدمة في إدارته ،كما نتناول على والعوامل السياسية بتفكيك أبعادها وكذا 

 .بعض العناصر الأخرى مثل نتائج الصراع وعلاقته بالفاعلية التنظيمية 
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 الصراع التنظيمي مدخل عام : أولا 

  :الفكر الإداري والصراع -0

ونقد  بإرهاصات ومراحل يحتل الصراع التنظيمي مكانة مهمة في الفكر الإداري  الذي مر 
ونقد مضاد ليتوصل إلى افتراضات ذات أهمية كبرى في فهم التفاعلات الاجتماعية التي 

مدارس فكرية مرتبطة فيما  هاتحدث بين أعضاء التنظيم فتطور النظرة حول الصراع تولد عن
تتابعة ،ونقصد بالمدارس هنا المدرسة الكلاسيكية والسلوكية والمدرسة بينها وفق سلسلة م

 .التفاعلية الحديثة ،ونتناول في هذا العنصر أهم أفكار كل مدرسة 

لقد تباين رجال الفكر الإداري في نظرتهم إلى الصراع "  : المدرسة الكلاسيكية 0-0
كلاسيكية التي عد الصراع بموجبها فكانت النظرة التقليدية متسقة مع مواقف النظريات ال...

شيئا غير مرغوب فيه ، وأنه أمر سلبي يؤدي إلى تعطيل أداء جماعات العمل، وضار 
بعاده أو و بالمنظمة ووظائفها، ومرادف للعنف ،ولا يستند إلى العقلانية ولا بد من تجنبه ،  ا 

ت هذه النظرة ومازال. القضاء عليه ،كما يجب التخلص من العاملين المسببين للصراع 
 (. 191-190: 2005عباس عبد مهدي، .)"للصراع سائدة لدى بعض الإداريين 

ولقد سادت النظرة الكلاسيكية معظم القرن التاسع عشر وحتى النصف الأول من القرن "  
كامل محمد )فكرة ضرر الصراع بكافة أشكاله وأنواعه على التنظيم عكست العشرين و 
  "(   310: 2004المغربي، 

ات حركة الإدارة العلمية بزعامة  تايلور يمكن إرجاع النظرة الكلاسيكية للصراع إلى افتراض
الذي رأى بضرورة تحفيز العاملين ماديا لإنجاز المهام بفعالية عن طريق مبدأ الحركة "

والزمن ، حيث منح التخطيط للإداريين والتنفيذ للعمال ، أي تركيز السلطة بيد الصفوة 
مدعمة بالرأسماليين وصادف ظهور هذه الحركة بروز النقابات التي ناهضت مبادئ الإدارية 

أكد بأنه " تايلور"الحركة العلمية بخصوص استغلال العمال وطريقة معالجة الصراع ، لكن 
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أن هناك فائض في ,مادام العمال يتقاضون أجورهم بصورة علمية وفق مبدأ الحركة والزمن 
العملية الإنتاجية فلا داعي إذن للصراع ، إن الحركة العلمية هي  الأرباح يتوزع بين أطراف

آلية من آليات الضبط و الاستغلال وبالتالي أي صراع هو تهديد لمصالح الطبقة المسيطرة 
 .        ، ومنه يجب القضاء عليه بكل الوسائل 

لصراع يمثل أن اب يميلون إلى القول  أصحاب المنظور البيروقراطي على سبيل المثالف" 
عليها وكانت التكنولوجيا مناسبة  اذلك أنه إذا كانت الأهداف واضحة ومتفق اإداري خللا

لتحقيق الأهداف وكان توزيع الموارد عقلانيا وكان نظام الجدارة هو الأساس الذي يحكم 
ممارسات الاختيار والترقية فإن ظهور الصراع أمر سلبي ولا مبرر له  وكان هذا الاتجاه 

قليدي يعطي انطباعا سيئا في حالة وجود صراع في المنظمة ، وتقوم وجهة الرأي التقليدية الت
يحدث الصراع عادة ، و يعتبر الصراع حالة يمكن تجنبها:  تية هذه على الافتراضات الآ
إذا حدث   يجب أن تلعب السلطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع، بواسطة أشخاص معينين

    ( 242:أ  2000محمد قاسم القريوتي،). "  كه الإدارة أو تتجاهله الصراع فالحل أن تتر 

سادت المجتمع الإنساني منذ الخمسينات من القرن العشرين  "  :المدرسة السلوكية-0-2
فقد نظرت للصراع على أنه ظاهرة تفرزها التفاعلات الاجتماعية ،وهو أمر حتمي وضروري 

حيث سلمت " ( .  142: 2002خضير كاظم حمود ،.)" في التنظيم ولايمكن تجنبه إطلاقا
مدرسة العلاقات الإنسانية بوجود الصراع وعدته نتيجة طبيعية للعلاقات بين الجماعات في 

بل يحتمل أن يكون نافعا وقوة  ليس بالضرورة ضارا ، فهو المنظمات يتعذر اجتنابه ،
يتفق أصحاب هذه المدرسة مع إيجابية لأداء الجماعة وعملها إذا كان في حده الأدنى ، و 

 191: 2005عباس عبد مهدي ،)" أصحاب المدرسة التقليدية على ضرورة إنهاء الصراع 
.) 

يمكن القول بأن المدرسة السلوكية أقرت بأهمية الصراع لكن مع ضرورة التخلص منه إن 
ان أمكن ذلك حيث ركزت  على الجانبين المعنوي والإنساني داخل المؤسسة واستثمرت هذ
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الجانبان في خدمة مصالح الطبقة المسيطرة ، وبهذا الطرح خالفت المدرسة التقليدية للصراع 
بالاعتراف به ولكن في مستوى محدود منه ، ولقد تأسست نظرة مخالفة للمدرستين السابقتين 

وهذه هي المدرسة . ترى بضرورة إثارة الصراع عند مستوى مرغوب فيه والعمل على إدارته 
 .ية التفاعل

تمثلت في ... المدارس الفكرية الحديثة وجهة نظر تبنت"  :المدرسة التفاعلية-0-3
المنحى التفاعلي الذي يميل إلى تشجيع القيادة الإدارية على إيجاد الحد المعقول من الصراع 
في المنظمة الذي قد يصبح قوة إيجابية لأداء عمل الجماعة ، وعاملا مساعدا في الحفاظ 

والمنحى التفاعلي هذا شجع على  ،يقود أداءهم نحو الإبداع  وم في العمل على حيويته
مواجهة الصراع  والبحث عن مسبباته ، وعدت إدارة الصراع هي المسؤولية الأهم للإداريين 

وقد اتفق العديد من الباحثين مع هذا  المنحى ، وأصبح ينظر باهتمام لعملية التفاعل بين . 
رورة للتعاون والانسجام بين الوحدات الإدارية والأفراد في العمل  ض والأفراد والجماعات 

وتشجيع القيادة على استثارة الصراع والمحافظة على الحد المعقول منه والذي يكفي لإثارة 
‘ روبنز‘وقد بين .الإبداع والنقد الذاتي ، بهدف الإبقاء على حيوية الجماعة من خلال إدارته 

المنظمة تتصف بالفتور والجمود وضعف الاستجابة للتغيير أن عدم وجود الصراع فإن 
وأن وجود الصراع بدرجة عالية . والأفكار الجديدة ، وينخفض فيها مستوى أداء العاملين 

جدا يعد عاملا سلبيا يؤثر في تدني مستوى الأداء ويصبح غير وظيفي يصيب المنظمة 
وهناك من يرى بأن . ين أعضائهابالتشويش ويؤدي إلى تفتيت العلاقات وعدم التعاون ب

الصراعات البناءة الوظيفية الإيجابية لها أهمية في دعم أهداف كل من الجماعة والمنظمة 
،وأن كيفية إدارته بأسلوب فاعل ومؤثر يمكن أن يحول الصراع السلبي إلى صراع معزز 

فاعلية أداء الأفراد  يثير القدرة على الابتكار في إيجاد الحلول للمشكلات  ويزيد من للأداء ،
نما في مضمون  والجماعات ، وبذلك فإن المشكلة الأساسية ليست في الصراع نفسه ، وا 

 191-184: 2005عباس عبد مهدي ،.)" تعريف المنظمة له أولا وفي كيفية إدارته ثانيا 
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 ،الصراع حالة لايمكن تجنبهاأن  :وتقوم النظرية التفاعلية للصراع على افتراضات هي (. 
دار و  ، انعكاس طبيعي للتجديدوهو  يعتبر الحد الأدنى من الصراع شيئا ، كما  ممكنة تها 

 (.243:أ 2000محمد قاسم القريويي،)عاديا وضروريا 

حيث  ، موضوع الصراع التنظيميلتناولنا في هذا العنصر نظرة المدارس الإدارية 
طروحات الكلاسيكية  تبنتها الأكما تطورت بشكل جوهري من ظاهرة غير مرغوب فيها 

وكنقد لهذه الأطروحات جاءت النظرة ،  للتنظيم وذلك مادام كل شيء يتم بصورة عقلانية 
السلوكية  وبعدها المدرسة التفاعلية الحديثة ، هذه الأخيرة طورت افتراضاتها لتؤكد على فكرة 

 .العلاقة بين الصراع و التفاعل الاجتماعي 

 :موقف الصراع  -2
إن موقف الصراع وأسسه أمر بالغ الصعوبة في التحليل نظرا لاختلاف الأعضاء "   

إن ما يظهر في مواقف ..في إنجاز أعمالهم بالرغم من وجود العقلانية التنظيمية 
الصراع أساسا حصيلة انحرافات الأعضاء وأعمالهم ، بل يعكس الصراع بين الأفراد 

ر بالذكر أن الصراع وعملياته وطبيعة طبيعة الواقع التنظيمي الداخلي ومما جدي
عبد الله )" . عناصره له نتائج هامة تظهر في البناءات التنظيمية بصورة  مباشرة 

 .( 423: 2003محمدعبد الرحمان،

هو وجود أطراف معينين فالصراع يجب أن " بولدنق"أول عنصر في نموذج إن " 
الافتراض يمكن أن يكون هناك جماعات وعلى سبيل  ويتضمن على الأقل طرفين، أفراد 

أن " بولدنق"ويقترح  ،  تسعة أنماط من الصراع ، شخص مع شخص، شخص مع جماعة
هناك نزعة باتجاه التناسق أو التماثل في هذه العلاقات ، ذلك أن صراع الشخص مع 

تنظيمي ويستند هذا إلى تباين القوة الذي –المنظمة أو الجماعة يميل باتجاه صراع تنظيمي 
مجال "حتمل أن يوجد بين هذه المستويات المختلفة في المنظمة، أما العنصر الثاني وهو ي

المجموع الكامل للحالات الممكنة ذات العلاقة بالنظام "بأنه " بولدنق"والذي عرفه " الصراع
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الاجتماعي إن هناك حالات بديلة يمكن أن ينتقل إليها الصراع ، فإذا كان لأطراف الصراع 
معينة مع بعضهم البعض بحيث أن أحدهم يملك قوة أكثر من الآخر فإن مجال  علاقة قوة

الصراع يقتضي استمرار الحالة الراهنة  بالإضافة إلى كل الحالات البديلة ، ويدخل في 
نطاق هذه البدائل أن كل الأطراف يحصلون على قوة أو يخسرون قوة أو أن أحدهم يحصل 

ادر أن يستعيد أطراف الصراع نفس المراكز السابقة ومن الن على قوة على حساب الآخر،
بالنسبة لبعضهم البعض بعد أن يسوى الصراع أو يستمر ، وبخصوص العنصر الثالث 
والمتمثل في ديناميكية حالة الصراع فإن كل طرف يحاول تعديل وضعه حتى ينسجم مع 

أن ينقلوه إلى فالصراع يمكن أن ينتقل داخل أي منظمة، فأطرافه يمكن  وضع معارضه،
آخرين بمجرد أن ينشأ بينهم، ومجال الصراع يمكن أن يمتد أو ينكمش كلما حدثت ديناميكية 
حالة الصراع ، فطبيعة هذه الديناميكية يمكن ملاحظتها في زيادة كثافة الصراع خلال 
حدوثه، وبينما يمكن أن يبقى المجال كما هو، تختلف الطاقة المكرسة له على طول الوقت ، 

ريتشارد " ) .هو مراقبة الإدارة أو تسويتها للصراعف" بولدنق"أما العنصر الأخير في نموذج 
 ( .298-297: 2001هال ، 

لطبيعة حل الصراع داخل التنظيم ومن أهم الحلول التي أشار ‘ بولدنق‘ ولقد أشار " 
لح الذاتية ، تنظيم وترتيب تلك الوظائف الداخلية والتعبير عن الاهتمامات والمصا: إليها 

واستخدام الطرق البديلة التي تعمل على التكيف الداخلي للصراع بين الأفراد   ولم تحدد 
يجابيا تماما  التحليلات التنظيمية الحديثة تحديدا قاطعا اعتبار الصراع شيئا سلبيا كلية وا 

في لتنظيم أو المجتمع الأكبر لأن الصراع يشترك ويتداخل لسواء بالنسبة للأعضاء أو 
محمد عبد .)" الكثير من الاعتبارات سواء بالنسبة للأعضاء أو للتنظيم أو البيئة الخارجية 

 (.          424: 2003الرحمان،
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 : مراحل عملية الصراع -3

يمكن أن يفهم الصراع بشكل أكثر وضوحا من خلال النظر إليه كعملية متحركة 
احل والأحداث التي تتولد باستمرار وقد أشار تمر عبر سلسلة متعاقبة من المر ( ديناميكية)
 : إلى خمس مراحل هي" بولدنق"

تتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف و  " (:الكامن)مرحلة الصراع الضمني
الموضوعية لحدوث الصراع والتي غالبا ما تتعلق بالتباين في الأهداف أو الاعتمادية 

في خلق صور الصراع بشكل ضمني  بين الأقسام وغير ذلك من الأسباب التي تسهم
وفي هذه المرحلة يتم إدراك وملاحظة الصراع  :مرحلة الصراع المدركو  .وغير معلن

بين الأفراد والجماعات وتلعب المعلومات المناسبة عبر قنوات الاتصال دورا مهما في 
تمثل هذه  و:الشعور بالصراع الثالثة هي مرحلةوال، تغذية صور مدركات الصراع 

ما يصعب الفصل بينهما، وتتولد ا المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة السابقة وغالب
فيها أشكال من القلق الفردي أو الجماعي المشجعة على الصراع والإثارة  الإدراكية ، 
وغالبا ما يتبلور الصراع بشكل أوضح وأكثر تعبيرا عن طبيعته ومسبباته وما سوف 

، ء ذلك يحاول المتصارعون التخفيف من الآثار الناجمة عنهيؤدي إليه، وفي ضو 
يمارس الفرد أو الجماعة في هذه المرحلة  :الصراع العلني الرابعة هي  مرحلةوال

أسلوبا علنيا في الصراع أي أن الصراع يتبلور من خلال السلوك العلني الذي يمارسه 
يأخذ الصراع صورا من  ، وقد...الفرد تجاه أقرانه وبسبل مختلفة، مثل العدوان

تمثل هذه المرحلة أعلى صور  و:مرحلة ما بعد الصراع العلنيوأخيرا  ،اللامبالاة
أن الموقف الذي أدى إلى  : أولا الصراع العلني بين الأفراد ويحصل هنا أحد أمرين 

نشوء الصراع يعد أساسيا ، ولا يمكن حله أو معالجته وهذا غالبا ما يؤدي إلى تفكيك 
وهو الأكثر احتمالا حيث يصار إلى اعتماد  : ة والإضرار بها وبأهدافها، وثانياالمنظم

السبل الكفيلة بمعالجة الصراع وتخفيف حدته بين الأطراف المتصارعة ومحاولة تحقيق 
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الرضا بينهما ، فإذا ما حصل ذلك فإنه قد يؤدي إلى زيادة التعاون الوظيفي بين 
رة إيجاد الحلول الإصلاحية غير الشاملة فإن هذا البديل ، أما إذا أرادت الإدا...الأفراد

: 2000حسن الشماع، ) ."سوف يزيد من حدة الصراع ويعيده مجددا  للمراحل الأولى 
300-301) 

ويمكن تصور تدرج مراحل تطور الصراع من الحالة البسيطة والمتمثلة في سوء الفهم  "
ونقاط الاختلاف البسيطة ، إلى مرحلة طرح الأسئلة الاستنكارية والتحدي ومرحلة الهجوم 

فمرحلة التهديد إلى مرحلة الإيذاء الجسدي وصولا إلى المحاولة الواضحة لتحطيم  ،  الكلامي
 (.290: أ2000محمد قاسم القريوتي، ) "الطرف الآخر

يتبين لنا أن للصراع طبيعة ديناميكية غير مستقرة نتيجة للتفاعل المستمر بين الفاعلين 
في المؤسسة ، فالصراع وفق هذه الديناميكية يتم بصورة معقدة لتداخل عناصر البيئة 

لك مدته ، ووفقا التنظيمية ، لهذا من الصعب تحديد المراحل التي يمر بها الصراع وكذ
للمدخل النظمي فإن عملية الصراع يمكن توضيحها بأن لها  مدخلات متمثلة في الشروط 
والظروف الشخصية والتنظيمية المهيأة لنشوء الصراع بين الفاعلين في المؤسسة فإن هؤلاء 
ووفقا لميكانيزمات واستراتيجيات يختارونها ضد الأطراف الأخرى يسعون لتحقيق أهدافهم 

مصالحهم، ومخرجات  عملية الصراع تتمثل في بلورة الصراع هذا الأخير يتطور وفق سلم و 
 .تدريجي من البسيط إلى المعقد أو العكس ولهذا يجب إدارته

 :أنواع الصراع    -4

نه يطلق على كل المدى الواقع من الاختلافات إهناك مستويات مختلفة للصراع ، إذ " 
 " زاعات الحادة بين مجموعات العمل باعتبارها كلها صراعاتالبسيطة بين فردين إلى الن

ويحدث الصراع في مؤسسات العمل في شكل أنواع أربع  " (48: 1992بوفلجة غياث، )
صراع داخل الفرد، وصراع بين الأفراد، وصراع داخل الجماعة، وصراع بين : هي
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وى أعلى وأشمل الجماعات، ويمكن أن يحدث صراع بين مؤسسات العمل ولكن على مست
 (.377: 1999رونالد دي ريجيو، )

يحدث الصراع الفردي عندما يجد الفرد نفسه محل جذب " : الصراع داخل الفرد 4-0
محمد قاسم )" لعوامل عدة تحتم عليه أن يختار أحدها بحيث أنه لا يمكن تحقيقها معا 

الفرد في حياته وعمله آثارا  هيواجه ذيال للإحباطوقد يكون " ، (247: أ2000القريوتي، 
دون تحقيق الفرد  اعائق نو كحيث ي، سلبية في حدوث هذا النوع من الصراع الذاتي 

ناصر محمد .)" فينتج عن ذلك الإحباط ردود فعل دفاعية كالتبرير والانسحاب ، لأهدافه
فالصراع الفردي ينشأ من خلال الصعوبات التي يواجهها " ، (196: 1995العديلي، 

فرد عندما يقوم باتخاذ القرار لمواجهة المشكلات أو الظواهر المختلفة على الرغم من ال
قدرته أحيانا على معرفة البدائل المحتملة والتوزيع الاحتمالي لنتائجها المتوقعة، وتكمن 
الصعوبة هنا في عدم تقبله للقرار أو صعوبة قيامه بالمقارنة بين مختلف البدائل أو تعذر 

ولا بد أن  ، ار نتيجة لعدم التأكد من النتائج المتوقعة بدرجة عالية من الاحتمالاتخاذ القر 
الحالات إلى بروز الصراع المدرك أو الملاحظ الذي يسهم في ظهور الصراع هذه تؤدي 

يمكن و " ، ( 303-302،  2000حسن الشماع،)" العلني بعد تعارض النتائج المتوقعة 
الفرد أن يمارس شيئين مرغوبين ولكن الواقع يفرض يريد : عندما  الصراع  أن يحدث

عندما يكون لدى الفرد خيار بين عمل شيئين لا يرغب في أي و  أحدهما اختيارعليه 
ويحدث  عندما يكون الفرد ميالا لعمل شيء مرغوب فيه ولكن تكتنفه المخاطر، و  منهما
 ".منها المخاطر يكون أمام الفرد عدد من البدائل المرغوبة ولكن تكتنف كل عندما

 (306  -305: 2001صالح الطويل، )
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ويحدث بين فردين أو أكثر حول كيفية تناول كل فرد  "  :الصراع بين الأفراد 4-2
للموقف أو لأساسيات العمل وهذا الصراع غالبا ما ينشأ نتيجة التباين في إدراك الأفراد 

عباس عبد )"  للأمور وتباين توجهاتهم أو حالاتهم الاجتماعية وعوامل شخصية أخرى
ردين للحصول على ترقية وهذا الصراع شائع كثيرا فتنافس ف "  ،(193: 2005مهدي،

معينة سيؤدي إلى صراع بينهما ،لأن من يحصل على الترقية سيحول دون تحقيق الآخر 
لهدفه ، كما قد يؤدي الاختلاف بين عاملين بشأن طريقة معينة في أداء العمل إلى 

بع غالبية من الصراعات بين الأفراد في بيئة العمل من هذا النوع من نصراع بينهما ، وت
ويمكن استخدام بعض النماذج  " ،(377: 1999رونالد دي ريجيو، )" ختلافات الا

، ويقوم هذا " نافذة جوهاري"للمساعدة في فهم ومعرفة الصراع كأن يتم استخدام نموذج 
النموذج على افتراض أن هناك أشياء يعرفها الإنسان عن نفسه وهناك أشياء لا يعرفها 

اك أشياء يعرفها الناس عن إنسان آخر وأشياء لا وهذا ينطبق على الآخرين أي أن هن
، وينبغي الإشارة إلى أن أجزاء نافذة جوهاري (240: 1997حسين حريم، )" يعرفونها 

نما هي متحركة ويتوقف تحركها على مدى تفاعل الفرد مع الآخرين  ليست جامدة وا 
دراكه لهم  .وا 

  نافذة جوهاري(: 10)شكل رقم 
 أشياء لا يعرفها الآخرون أشياء يعرفها 

 أشياء يعرفها
 الفرد

 أشياء لا يعرفها

 الذات المكشوفة
1 

 الذات الخفية
2 

 الذات العمياء
3 

 الذات غير المكتشفة
4 

 (241: 1997حسين حريم، : )المصدر
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المعلومات معلومات متوافرة عن الفرد ومعلومات نوعين من " نافذة جوهاري"ويظهر نموذج "
عن الآخرين ويعكس كل رقم مزيجا من المعلومات التي لها أهمية خاصة في عملية التفاعل 
بين شخص وآخر  فالحالة الأولى تمثل السلوك والمشاعر المعروفة لدى الشخص وكذلك 

في الإدراك وفي هذه  المعروفة لدى الآخرين وهي منطقة تظهر التبادل الحر والمشترك
الحالة يكون مصدر ضعيف لظهور الصراع ، أما الحالة الثانية فإن السلوك والأفكار تكون 
معروفة للفرد فقط وغير معروفة للآخرين فالشخص في هذه الحالة يحاول إخفاء المعلومات 

، وهنا يبقى الشخص غير معروف للآخرين ، أما ...عن الآخرين خوفا من ردود الفعل 
الحالة الثالثة فتتضمن السلوك والأفكار المعروفة للآخرين وغير المعروفة للشخص نفسه، 
وفي هذه الحالة يصبح الفرد نتيجة لسوء تصرفاته مصدرا لظهور الصراع ، أما الحالة 

، وهنا يظهر ...الرابعة فتتضمن الأفكار غير المعروفة لكل من الشخص والأفراد الآخرين
 (.89: 1999موسى اللوزي، )" التفاهم بين الشخص والأفراد الآخرين الصراع نتيجة لعدم 

يحدث بين شخص واحد أو فريق من أعضاء الجماعة  " :الصراع داخل الجماعة 4-3
"  هاوبقية الأعضاء، فمن ينتهك معايير الجماعة يكون قد أحدث نوعا من الصراع داخل

ئته يعاني ضغطا هائلا من فكل فرد داخل ف "  ،(377: 1999رونالد دي ريجيو، )
ما محل الضغط التراتبي الذي يزول أو على  ةأقرانه حيث يحل ضغط الجماعة بطريق

  (.148: 1992بيار أنصار، ) "  أقل تقدير يضعف كثيرا

 إدارة الصراع: ثانيا 

تلعب إدارة المنظمة دورها في تحجيم حدة الصراع وتكييفه لخدمة المنظمة مما "  
يجابيا لتحقيق أهداف المنظمة ، وفي إلايجابية على إدارة الصراع وتوجيهه يعزز قدرتها ا

يجابية إضوء هذه المعارف الإنسانية المتطورة ، فقد أسهمت هذه الأساليب في تحقيق نتائج 
، وقد تطورت هذه الأساليب بسبب تطور نظريات ...كثيرة في مضمار نجاح المنظمة 

سهامات الدراسات   ، (308: 2000حسن الشماع، ) "  الميدانيةالمنظمة وا 
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تقليدي والآخر  منها  ويمكن أن نتتبع أساليب إدارة الصراع من خلال تناولين الأول"  
احتمالي ، الأول ينظر إلى الصراع على أنه موقف يتميز بحدين متناقضين أحدهما الربح 

ميولهم متنافرة وأن والآخر الخسارة، وهنا ينظر للمتنافسين أو المتصارعين على أن 
اهتماماتهم متغايرة، بحيث لا يبقى مجال لأي حل وسط وأنه لا بد من فشل أحدهما على 
حساب نجاح الآخر ، فالموقف لا يحتمل سوى الربح أو الخسارة  لذا فإن توجيهات حل 

الخسارة من شأنها أن تقود على المدى البعيد إلى اختلال –الصراع من خلال مفهوم الربح 
 ، مما يشكل انحدارا في المناخ الذي يسوده  ، الوظيفية للعاملين في النظام السلوكيات في

يعتمد على المفهوم القائل بأن فوبالتالي في الصحة العامة للنظام، أما التناول الاحتمالي 
تشخيص الموقف وتحليله يعتبر أمرا ضروريا للعمل والأداء، وبالتالي فإن أفضل السبل 

الصراع يمكن أن تتم عبر تشخيص دقيق للموقف بهدف التعرف على أنسب للتعامل مع 
لذا فإنه من الأمور الهامة التي يجب  احتمال للتعامل معه ضمن معطيات ظروف الموقف ،

ومن ثم دراسة  ته ،اعتبارها عند التعامل مع الصراع ، ضرورة البحث عن بدائل لإدار 
ذه البدائل التي يمكن أن تحقق فيها أقصى كفاية لكل من ه وملائمةالمواقف الأكثر مناسبة 

ولكن أيضا وفي الوقت نفسه  -مصدر الصراع–، بحيث لا تعالج فقط المشاكل الحرجة 
: 2001صالح الطويل، )" تحافظ على النظام وتقويه وتجعله أقدر على الاستمرار والإبداع 

308-309.) 

وأعقدها وخاصة عندما ننتقل  إن موضوع إدارة الصراع يعتبر من أشق الموضوعات"
النزاع يعني   ، فوجود أي حالة من حالات(العملية)من الحديث النظري للمعالجة الميدانية 

وجود حالة من التوتر بالغ الشدة ، ووعيا من قبل كل طرف من أطراف النزاع بعدم إمكانية 
إن العمل هنا  التعايش مع الطرف الآخر حسب وجهة نظره  فما العمل في هذه الحالات؟ 

هو التوجه لحل النزاع الذي يعتبر ضرورة لضمان استمرار المنظمات وفعاليتها ، وهذا ما 
أكدته البحوث والتجارب في عدد من المنظمات الأمريكية ، حيث أكد المديرون على أن 
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إدارة النزاعات وحلها له من الأهمية ما لأي وظيفة إدارية أخرى رئيسية  كالتخطيط 
من وقتهم لإدارة التناقضات في % 20ل والتنظيم، وقد اعتبر المديرون أن قضاء والاتصا

عبد " )منظماتهم شيء طبيعي وضروري ولا يعتبر ذلك وقتا ضائعا، وليس مبالغا فيه
 (.252-251: 1999المعطي عساف، 

 : نماذج لإدارة الصراع - 0

في إدارة الصراع على  المختلفة التي استخدمت( الأساليب)تركزت الإستراتيجيات  " 
تحليل شخصيات أطراف الصراع ، وأساليب سلوكهم وقيمهم، ودرجة تفضيل الفرد لأسلوب 

معا، وأتاح  لكليهماسلوكه الموجه نحو العمل أو لأسلوب سلوكه المتوجه نحو الأفراد ، أو 
أو  إن لمقاصد الطرف المشارك في الصراع: هذا الأسلوب الفرصة لوجهة النظر التي تقول 

صلة وثيقة بحسم الصراع القائم ، ووضعت نماذج متنوعة لبدائل متعددة  هلأسلوب إدارته ل
 (.197:  2005عباس عبد مهدي، )"  كاستراتيجيات نابعة عن تلك الأبعاد لإدارة الصراع

يشير هذا الأنموذج إلى أن اهتمامات الفرد في  " :توماس وكيلمان  : نموذج – 0-0
الذي يشير إلى مدى رغبة الفرد في و : بعد التعاون  :المنظمات تنتشر على بعدين هما 

 :بعد الذاتية ، و إرضاء اهتمامات الآخرين ويمتد من درجة غير متعاون إلى درجة معاون 
ته هو ، ويمتد من درجة غير الذي يشير إلى المدى الذي يرغب فيه الفرد إرضاء اهتماماو 

وعلى أساس هذا التحليل يحدد الأنموذج خمس استراتيجيات لإدارة ، ذاتي إلى درجة ذاتي 
تتصف بالذاتية بدرجة عالية وغير تعاونية ، وتتميز و : المنافسة  إستراتيجية: الصراع هي

ير الذي بتوجه المكسب والخسارة أو بالسلوك القسري لتحقيق مكاسب شخصية ، إن المد
يسلك جميع الطرق لتحقيق أهدافه ، لذلك فهو غالبا ما يتجاهل  الإستراتيجيةيستخدم هذه 

 الاستراتيجيةتتصف هذه : الاسترضاء  ةاستراتيجي، و حاجات وتوقعات الطرف الآخر 
يضحي المدير  الإستراتيجيةباهتمام متدن بالنفس واهتمام كبير بالآخرين ، في هذه 

ستراتيجيةه في سبيل إرضاء الآخرين وتحقيق رغباتهم باهتماماته وحاجات : التجنب  ، وا 



 الإطار النظري للصراع التنظيمي  الفصل الثاني

55 

ارتباط  الإستراتيجيةتتصف هذه الاسترتيجية بالذاتية والتعاون بدرجة متدنية ، ولهذه 
نما يبقى  بالانسحاب  أو الهروب من مواجهة الصراع ، وهذا لا يعني غياب الصراع وا 

: التوفيق  الرابعة هي استراتيجية  ترتيجيةس، والاكامنا وقد يظهر بصورة أشد خطورة 
تتصف بالوسطية بين الذاتية والتعاون ، وتتضمن مبدأ الأخذ والعطاء حيث يتخلى كل من و 

، وأخيرا الطرفين عن شيء أو مكاسب معينة للوصول إلى حل وسط يرضي الطرفين 
مجهودات ترضي  تتميز بالذاتية والتعاون بدرجة عالية وتقود إلى واسترتيجية التعاون 

مرتبطة بأسلوب  الإستراتيجيةالطرفين المتصارعين ، من خلال حل مشترك للمشكلة فهذه 
 ( .82-81:  2006ليلى قطيشات، )"حل المشكلات الذي يؤدي إلى حلول خلاقة 

نلاحظ بأن إدارة موقف الصراع ترتبط بشخصيات وسلوكيات الأطراف الفاعلين فيه 
وبالعوامل المسببة له، لأن تشخيص العوامل يعتبر الخطوة الأولى في معالجة هذا الموقف 
، إذ إن الصراع كعملية تضم المدخلات وهي هنا العوامل ، والميكانيزمات ونقصد بها 

وتمثل النتائج ، وعليه فإن نموذج  توماس وكيلمان يركز   الأساليب ، وأخيرا المخرجات
على أنماط الشخصيات ومنه هذا الطرح يتوافق مع نظريات السلوك التنظيمي والتي ركزت 
في بحوثها على المدخل المتكامل في دراسة موضوع إدارة الصراع ، وذلك بالاستفادة من 

 .       اسة والإدارة وغيرها النتائج المتوصل إليها في حقول علم النفس والسي

أسلوب الانطلاق من أهداف " : طرح روبنز عدة أساليب هي : روبنز" أنموذج -0-2
أي أهداف تهم الأطراف المتصارعة ولا يمكن تحقيقها إلا بتعاون الأطراف المعنية : مشتركة 
رعة والتركيز أي المواجهة و المقابلة بين الفئات المتصا: أسلوب حل المشكلات ، و بالصراع 

 هو حل قصير الأمد تجنبا للمواجهة و : أسلوب تجنب الصراع ، وأيضا على المشكلة نفسها 
تليين المواقف ويستخدم لتقليل الاختلافات إلى الحد   ونعني به  :أسلوب التهدئة وكذلك 
، وأخيرا أي التوصل إلى حل وسط يقبله جميع أطراف الصراع : أسلوب التسوية ، و الأدنى 
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:  2007سليمان النملة ،)"أي استخدام السلطة الرسمية والقوة لحل الصراع : سلوب الإكراه أ
56-57. ) 

 

بعد  :الذي أوضح فيه بعدي استراتيجيات إدارة الصراع وهما " : أنموذج رحيم- 0-3
الاهتمام بالنفس الذي يشير إلى توجه سلوك الفرد نحو إرضاء نفسه واهتماماته فقط ، وبعد 

مام بالآخرين الذي يشير إلى توجه الفرد نحو إرضاء الآخرين والاهتمام بمصالحهم أو الاهت
التعاون ويعبر هذا الأسلوب أسلوب : هي( أساليب)الاثنين معا، وتنبثق خمسة استراتيجيات 

عن الاهتمام الكبير بالنفس وبالآخرين ، حيث التعاون المشترك بين أطراف الصراع، 
علومات وفحص الاختلافات ومواجهة الصراع بالاتصال المفتوح وتوضيح والانفتاح لتبادل الم

 :التكيف، وأسلوب سوء الفهم لموضوع الصراع وتحليل أسبابه للتعرف على المشكلة الحقيقية 
والذي يشير إلى الاهتمام المنخفض بالنفس، والاهتمام العالي بالآخرين، ويتعلق بمحاولة 

المدى الأسلوب على  ذاحد هيتمامات الطرف الآخر، وقد التقليل من الخلافات لإرضاء اه
 :المنافسة،  وثالثا أسلوب البعيد من توليد الأفكار الجديدة والحلول المناسبة لمشكلات العمل

 اعالي اشير إلى استخدام القوة لتحقيق المكاسب والأهداف الشخصية ، أي أن هناك اهتماموي
ذا الأسلوب يحد من الإبداع في العمل أو استكشاف بالآخرين، وه امنخفض ابالنفس واهتمام

يعبر عن انخفاض الاهتمام بالنفس و  : التجنبوأسلوب  .أفكار جديدة لحل المشكلات
؛  الانسحاب والهروب في مواجهة المشكلات وعدم الاهتمام بموضوع الصراعأي وبالآخرين 

مقرون بمبدأ  وبالآخرين وهشير إلى الاهتمام المتوسط بالنفس و وي :التسويةوأخيرا أسلوب 
قترن  بالتفاوض على افتراض وجود مورد ثابت محدد ينبغي اقتسامه يالأخذ والعطاء، كما 

يتخلى الطرفان عن شيء ما بغية  ومنهبالتسوية للوصول لحل وسط يرضي طرفي الصراع، 
 . (198-197: 2005عباس عبد مهدي، ) "  الوصول إلى قرار مقبول
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يجابية إدارة الصراع فإنها قد تخرج عن نطاق السيطرة ويصبح الصراع إلكن رغم  "
 (.304: 2001ريتشارد هال، )لتلاعب بالأوضاع لإيذاء الضعفاء لأداة يقوم بها الأقوياء 

فإدارة الصراع تتوقف على المعاني والمقاصد التي يعطيها الفاعلون لسلوكاتهم  
دين أساسيين تتأسس عليهما أساليب إدارة وسلوكات الآخرين ، وينجر عن ذلك بروز بع

التشدد من الفرد أي اهتمامه بمصالحه، والبعد الآخر وهو التعاون أي  االصراع وهما بعد
الاهتمام بالآخرين ، حيث تمخضت خمس أساليب عن هذين البعدين ، وتبقى هذه الأساليب 

ط من التفكير يفرضه الواقع والاحتمالية أي مرتبطة بنمأمرتبطة بالتناولات سواء التقليدية 
المؤسسي ،فإدارة الصراع تسعى إلى استثارة نوع من الصراع وهو الوظيفي تحقيقا للفعالية 

 .التنظيمية

 

لكل سبب نتيجة فكما أن للصراع أسبابا فإن له نتائج سلبية وأخرى  : نتائج الصراع -2
  : الآتي ايجابية وهي ك

إن الصراع يعوق الاتصالات بين الأفراد والجماعات  "  :النتائج السلبية0 -2
والأقسام، وبذلك قد يؤدي إلى إيقاف أنشطة التنسيق بينها بالمرة، وبالإضافة إلى ذلك فإنه 
يشتت الانتباه والطاقة عن الأنشطة الأساسية والجهود التي تحتاج إليها لتحقيق الأهداف 

ل طرف في قالب سلبي، فأعضاء الأساسية للمنظمة، فالصراع يؤدي إلى وضع  ك
الجماعات والوحدات المتصارعة يميلون إلى تعظيم الاختلافات بينهم، كما أن هذه 
الاختلافات تشرح بطريقة سلبية، وبذلك فإن كل طرف ينظر إلى الآخر بطريقة سلبية، 

الصراع كل طرف من أطرافه على الاتحاد مع مجموعتهم والولاء للمجموعة أو يحث وكذلك 
لقسم الذي ينتمون إليه ، وفي هذه الظروف فإن أي شخص يشير إلى أن هناك بعض ا

المزايا في موقف الطرف الآخر يتعرض للوم ، ونتيجة لذلك يصبح من الصعب أن يفهم كل 
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طرف من أطراف الصراع وجهة نظر الطرف الآخر ، مما يقلل فرصة الوصول إلى حل ، 
ل من نمط المشاركة في الإدارة إلى النمط السلطوي الآثار الأخرى للصراع تتضح من التحو 

القادة قد يتوقفون عن حث الآخرين على المشاركة في اتخاذ القرار إلى إن في القيادة ، 
اتخاذ القرار بأنفسهم ، فالجماعات المتصارعة تتعرض للإحباط ومنه فإنها تحتاج إلى توجيه 

 "  بمزيد من الرقابة في مثل هذه الظروففقادة هذه الجماعات يتبعون تكتيكات تتسم  صارم
 .(483: 2004جيرالد جرينبرج، )

إن الصراع التنظيمي ليس أمرا حتميا فحسب ، ولكن أمر "   :النتائج الايجابية - 2-2
صحي ومرغوب في بعض الحالات  ، لأنه يحرك المشاعر ويحفز الإبداعية ، وهكذا يمكن 

ويربط كثير من الكتاب . ي المنظمة لتحقيق الفاعلية اعتبار الصراع أمرا صحيا ولا يعيق سع
ومن بين الآثار الايجابية للنزاع المعتدل . بين نتائج وأثار الصراع وبين شدة الصراع 

ينمو لدى الأفراد الحماس والنشاط للبحث عن أساليب أفضل ، فالنزاع يشحذ : المعقول 
التي قد تكون مكبوتة ومدفونة  طاقات الناس ليصبحوا مبدعين ، وكذلك فإن المشكلات 

يمكن أن تطفو على السطح حيث تتم مواجهتها ، ويمكن أن يؤدي إلى تعميق الفهم المتبادل 
بين أطراف الصراع ، ونتيجة لحل النزاع  يصبح الأفراد أكثر التزاما تجاه النتيجة من خلال 

 ( . 249: 2003حريم حسين، " ) مشاركتهم في حلها 

صراع في بعض الأحيان إلى تحسين مستوى جودة القرارات التي تتخذها يقود الكما "   
القرار معلومات تتعارض مع وجهة نظرهم فإنهم يميلون إلى  يالإدارة فعندما تصل متخذ

اتخاذ قرار أفضل بالمقارنة مع القرارات التي يتخذونها في الظروف العادية ويحدث هذا 
عندما يجبر متخذ القرار على تحدي فروضه السابقة وأن يواجهوا الأفكار الجديدة وأن يفكروا 

لى مناقشة مفتوحة يمكن أن يؤدي الص، كما  في مواقف جديدة راع إلى مزيد من الالتزام وا 
لوجهات النظر المتعارضة ، وبالتالي مناقشتها مناقشة تامة ، ويسمح هذا للعاملين بالتفكير 
في وجهات نظر الآخرين ، وهذا يحسن مستوى الارتباط بالمنظمة والتزامهم بأهدافها ، 
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لتي لا يتم تبادل وجهات النظر وبالمقابل فإن العاملين يكونون أقل ولاء للمنظمات ا
 (. 484:  2004جيرالد جرينبرج، " ) .المتعارضة فيها بحرية

الايجابية ترتبط بمستويات معينة، وباعتبار  منلاحظ أن نتائج الصراع سواء السلبية أ
أن من بين الأهداف المحورية لأي مؤسسة تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال رفع مستوى 

قادرة على    التي تكون  مستويات الصراععن نتساءل فإن هذا يسوغ لنا أن ة الأداء للجماع
 .وهو ما يعالجه العنصر الموالي ،  تحقيق مستوى عال من الفعالية التنظيمية

 الصراع والفعالية التنظيمية -3

 :  ينبغي أن نحدد مفهومين محوريين وهماقبل التطرق لعلاقة الصراع بالفعالية التنظيمية 
صراع الوظيفي وغير الوظيفي وكيف نفرق بينهما ومتى نحكم بأن هذا الصراع وظيفي ال

 .والآخر غير وظيفي

ينتج الصراع الوظيفي عند تطابق الأهداف لطرفين داخل التنظيم  وذلك بهدف " 
تحسين الأداء الوظيفي وتطويره، حيث يكون لمجموعات العمل المتجانسة بأفكارها قدرة أكبر 

بداعية، أما الصراع غير الوظيفي فهو نتيجة للتفاعل  على تقديم حلول ومقترحات فعالة وا 
بين طرفين مختلفين في الأهداف والحلول بشكل يترتب عليه تخريب وعرقلة نجاح المنظمة 

ويعتبر أداء الجماعة معيارا هاما في " " ( 81: 1999موسى اللوزي، )" في تحقيق أهدافها 
أو على إخلاله الوظيفي وأن ما يحدد وظيفية صراع ما أو عدم  الحكم على وظيفية الصراع

صالح الطويل، )وظيفيته هو أثره على الجماعة كلها أكثر من أثره على كل فرد فيها 
فبعض التحليلات ترى بأن وظائف الصراع التنظيمي تساعد  . " (165، (302: 2001

ديدات التي تظهر من الداخل نتيجة على إقامة البناءات وتماسكها وقدرتها على مواجهة الته
ن كان الصراع لا يقوم بجميع وظائف التنظيم  لشعور أعضائها بالاختلافات فيما بينهم ، وا 
الداخلية بل يعتبر من أهم الميكانيزمات التي تعمل على استقرار أنساقها الداخلية نظرا 
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مع القواعد الأساسية لارتباطه بأهداف معينة سواء بالقيم أو الرغبات التي لا تتعارض 
للتنظيمات ، فالصراعات تتجه بقدر الإمكان لإعادة التكيف مع المعايير وعلاقات القوة 
الداخلية وملاءمتها وطبقا لمطالب الأفراد واحتياجاتهم ، وبهذا تعتبر الصراعات وسائل أو 

عادة تكيف الأفراد المتصارع ين التي تهدد ميكانيزمات للتوازن داخل العلاقات الاجتماعية وا 
 (.422-421: 2003محمد عبد الرحمان، ) "  صراعاتهم البناء التنظيمي نفسه

نلاحظ من خلال هذا العرض الأهمية المحورية للصراعات في الحفاظ على النسق 
هذه الايجابية تتوافق مع نوع من  لإعادة التوازن للمؤسسة، االتنظيمي حيث يعتبر ميكانيزم

لكن ماذا عن المستوى المرتفع " لويس كوزر"وظيفي كما أطلقه عليه الصراع وهو الصراع ال
 من الصراع أو المنخفض بشدة؟

إن غياب الصراع كليا في المنظمات غير مرغوب فيه وكذلك الصراع الشديد ،  "
فغياب الصراع يشير إلى عدم مبالاة العاملين وتخليهم عن المشاركة ، أو أن المنظمة تكبت 
التفكير الإبداعي وأما الصراع الشديد فهو يعيق ويربك العمل لأنه يضر بالمعنويات ويعيق 

قيق العاملين لأهدافهم بكفاءة وعليه تكون النتائج أفضل ما يمكن التنسيق ، ويحول دون تح
فهذا الصراع يحافظ على حيوية الجماعة والنقد الذاتي ... حينما يكون الصراع معتدلا 

والإبداعية ويعمل على تحسين جودة القرارات ، وتثير إبداعية الأفراد وتشجيع الاهتمام ويوفر 
لات في العلن وتخفيف التوترات ويطور مناخا يتصف وسيلة يتم من خلالها طرح المشك

 (.250-249: 2003حريم حسين، )" بتقييم الذات والتغيير 

نكون هنا قد تطرقنا إلى المستويات الثلاثة للصراع في المؤسسة وهي الصراع المعتدل 
أن  عالية ، وباعتبار أننا نحاول شدةوالمستوى المنخفض بشدة وأخيرا المرتفع ب( الوظيفي)

إلى إبراز هذه العلاقات  نا نسعى ضمنيانبين العلاقات التي تربط هذه المستويات بالأداء ،فإن
ه المستويات من منها تحقق أكبر مستوى من ذمع الفعالية التنظيمية ، ولنتساءل من بين ه

 (  02)والشكل رقم ( 01)هذه الفكرة يمكن أن نوضحها من خلال الجدول رقم  ؟الأداء
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نلاحظ من خلال هذا الجدول الذي يبين العلاقة بين مستويات الصراع والأداء ، أن  
هناك ثلاثة أنواع من المستويات الأول منخفض والثاني يمثل المستوى المعتدل والثالث يشير 

فالمستوى المرتفع والمنخفض يؤثران سلبا على العمل في المؤسسة  إلى المستوى العالي
 .دل ذو التأثير الفعال على العمل في المؤسسة،عكس المستوى المعت

 
 (:10)مجدول رق

 مستويات الصراع وعلاقتها بالأداء 

 
مستوى نزاع 

 الجماعة
احتمال تأثيره في 

 المنظمة
خصائص المنظمة تعرف 

 بواسطة
مستوى أداء 

 المنظمة

 01حالة 
منخفض أو لا 

 شيء
 مدمر

تكيف بطيء مع التغيرات -
 البيئية

 تحديات قليلة–
 تقبل قليل للأفكار-

 منخفض

 فعال معتدل 02حالة 

ايجابية نحو  حركة-
 الأهداف

 إبداع وتغيير-
 البحث عن حل للمشكلات-
ابتكار وتكيف سريع مع -

 التغيرات البيئية

 مرتفع

 منخفض-  مدمر عال 03حالة 
 (298: 1995ناصر محمد العديلي، : )المصدر
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 العلاقة بين شدة الصراع ومستوى الأداء(: 13)شكل رقم 
 

 
 (250: 2003حسين حريم، :) المصدر 
نلاحظ من خلال هذا الشكل أن المستوى العالي من الأداء يتوافق مع مستوى معتدل  

 من الصراع 

 من الأداء والفعالية ابينما المستوى المنخفض والعالي من الصراع ينتجان مستوى منخفض
علاقة ايجابية مع الفعالية الذي له المستوى المعتدل هو الصراع الوظيفي و  أي أن 
 .التنظيمية

إن وجود قدر من التعارض أو الاختلافات بين اهتمامات وتوجهات العاملين أفرادا "
وجماعات في مختلف المستويات ، يمثل سببا هاما في دفع حيوية المنظمة ومضاعفة 

ا أمكن استغلال هذه الاختلافات ضمن مناخ تنافسي ناضج فعاليتها ، ويكون ذلك إذا م
 (.251: 1999عبد المعطي عساف، )"  ورشيد 

عال

 ي

 منخفض

 حاد
مستوى 

 الصراع
 معتدل طفيف

مستوى 

 الأداء
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تعد العوامل الثقافية المكون  الأساسي الأول في تساؤل الإشكالية : ة العوامل الثقافي: ثالثا 
بأبعادها  وذلك بعلاقته مع موقف الصراع التنظيمي ، فهذه العوامل تنقسم إلى ثقافة المؤسسة

                                                                                                  التنظيمية والسلوكية والسيميائية، وبعد مجتمعي والمتمثل في القيم الثقافية   

ترى بأنها : هناك مقاربتان متعارضتان حول ثقافة المؤسسة ، الأولى : المؤسسة ثقافة -0
ترى : المصدر الأساسي للصراع التنظيمي ، أما المقاربة الثانية وهي المقاربة الوظيفية 

العكس أي أن ثقافة المؤسسة هي آلية للتحكم والضبط الاجتماعي ، ويمكن تقسيم ثقافة 
 . التنظيمية وأيضا الأبعاد السيميائيةالمؤسسة إلى أبعاد خاصة بالبنية 

 :ماهية ثقافة المؤسسة -0-0

الثقافة )تتعدد التعاريف المقدمة لمفهوم ثقافة المؤسسة،إذ يستمد أصوله من المصدر الأم
 وفه، يدهلاتساعه وعدم تحد الإمساك به الثقافة يصعب مفهوم  ، وكما نعلم أن(الاجتماعية

تعديلا لبعض أسسه أو  إضافة أو نفيا ي عبر الزمن اعيتغير بتغير معطيات الواقع الاجتم
 .ومسلماته

لقد انحدر من عالم المؤسسة و   من ابتداع العلوم الاجتماعية( ثقافة المؤسسة)ليس مفهوم " 
سرعان ما شهد نجاحا كبيرا، وقد ظهرت العبارة في الولايات المتحدة، أول مرة خلال 

يسمح بالتشديد على أهمية العامل  ة المؤسسةثقاف ات، و كان يعتقد أن موضوعيالسبعين
 التسيير مسئوليفي بداية الثمانينات في خطاب  في فرنسا ظهر المفهوم.البشري في الإنتاج

عادة هيكلة  تثيرهللنقد الذي كانت كاستجابة  المؤسسات، و هي في عمق أزمة تشغيل وا 
لمحاولة حمل  راتيجيةإستصناعية فكانت ثقافة المؤسسة تمثل لمديري المؤسسات أداة 

ات التي  رسموها يتعلق الأمر بالنسبة يعلى تماهيهم معها وعلى الانخراط في الغا عاملينال
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إلى فرق الإدارة في الثمانينات، بإعادة الاعتبار إلى المؤسسة من خلال خطاب إنساني بغية 
ييري على ة، وقد لعب الخطاب التسدية و مجينالحصول من جانب الأجراء على تصرفات أم

ة تنظيم العمل داخل كل نلكن ثقافة المؤسسة هدفها هو شرع" ...ثقافة"تعدد معاني كلمة 
 (.177-175: 2007س كوش،يند".) مؤسسة

الذي يشدد على أنها  " Gibson" جيسبون" تعريف:و من بين تعاريف ثقافة المؤسسة نجد
تقادات ومدركات وافتراضات عوالثقافة المجتمع إذ تتكون ثقافة المنظمة من قيم شيء مشابها 

ن ثقافة المنظمة إ .و أنماط سلوكية مشتركة الإنسانوقواعد و معايير وأشياء من  صنع 
 (.262-261: 2003حسن حريم، . ")الأفرادتحدد السلوك والروابط المناسبة و تحفز 

عينة من أجل الافتراضات والقيم الأساسية التي يطورها جماعة م "  بأنها" القريوتي: "ويعرفها
 إدراكالتكيف و التفاعل مع المؤثرات الداخلية والخارجية والتي يتم الاتفاق عليها من أجل 

 :2003محمد قاسم القريوتي، ")الأشياء، و التفكير بها بطريقة معينة تخدم الأهداف الرسمية 
151.) 

ساسية التي اختــــرعتها مـــــجموع الــــمبادئ الأ:" ثقافة المؤسسة بأنها":" Schein"ويعرف شاين
الجماعة أو اكتشفــــــتها أو طورتها أثناء حال مشكلاتها للتكيف الخارجي والاندماج الداخلي، 
والتي أثبتت فعاليتها ومن ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات 

دراكهاو   (".273: 1992   ،عد الحفيظ مقدم")وفهمها  ا 

التعاريف على القيم كعنصر أساسي لما يحويه من معاني ودلالات تمكننا  ركزت هذه لقد  
سواء سلبا  بشكل كبير فالإنسان كفرد تستحوذ عليه القيم، ل الاجتماعيفعمن فهم أعمق لل

وسيلة لحل المشكلات الداخلية  ما هيركزت على وظيفة ثقافة المؤسسة بكما ، وايجابيا
ثقافة ودور الوظيفي،  المدخل  هو ىلمدخل النظري المتبنوالخارجية والتكيف معها، أي أن ا

 ، ومما يمكن تسجيله بخصوص هذه التعاريف هوالحفاظ على توازن النسق هو المؤسسة 
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تجنبها لفكرة الصراع، أي أن ثقافة المؤسسة هي غطاء شرعي لتحصيل النفوذ والقوة 
 . والمصالح

صراعات تعريف الثقافة هي في الواقع صراعات اجتماعية، إذ " ويذهب آخرون إلى أن      
ش دنيس كو ") أن المعنى المضفي على الكلمات يتأتى من رهانات اجتماعية أساسية

،2007  :11. ) 

 :أبعاد ثقافة المؤسسة -0-2

وهويته يحوي كل مفهوم سوسيولوجي جملة من الأبعاد تشكل بالمجموع مضمونه    
اخترنا كما بينا هذا في ثقافة المؤسسة أبعاد ذات مستويات مختلفة،  لمفهوم واستقلاليته، و 

 .منها ائيةيالسيممواضع سابقة من الدراسة الاشتغال على 

 

من أهم الأبعاد التنظيمية و السلوكية لثقافة  "  :الأبعاد التنظيمية والسلوكية -0-2-0
درجة المبادرة الفردية وما يتمتع به الموظفون من حرية و مسؤولية ذاتية عن  :نجد المؤسسة 

درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين و  العمل وحرية تصرف
درجة التكامل بين ، و درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين، و ولديهم روح المبادرة

شكل ومدى الرقابة ، و  مدى دعم الإدارة العليا للعاملينوأيضا ، الوحدات المختلفة في التنظيم
مدى الولاء ، و شراف الدقيق على العاملينالإ أحكامالمتمثل بالإجراءات و التعليمات و 

طبيعة أنظمة ، ومن الأبعاد نجد (الهوية)التنظيمية الفرعية  ءاتللمنظمة وتغليبه على الولا
تقوم على الأداء أو على معايير الأقدمية و الواسطة و  إذا كانت االحوافز والمكافآت و فيم

طبيعة نظام ، و أخيرا درجة تحمل الاختلاف والسماح بوجهات نظر معارضة، و المحسوبية
الاتصالات وفيما إذا كان قاصرا على القنوات الرسمية التي يحددها نمط التسلسل الرئاسي 
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:  2003،محمد قاسم القريوتي . ")اهاتأو نمط شبكي يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتج
152.") 

 : نذكر منها  هناك أبعاد تنظيمية أخرى  خاصة بالهيكل التنظيميو 

درجة تركز السلطة في اتخاذ القرارات في يد "  :والتي تعني  Centralization المركزية-أ 
تتركز السلطة ، و يتيح ذلك الفرصة لمن (عادة في الإدارة العليا)جهة أو وحدة أو شخص 

في يده لكي يمارس حقوقا وصلاحيات واسعة في اتخاذ القرار والتصرف، أما أولئك 
في مستويات أدنى ولا تتوافر لديهم هذه السلطة فهم محرومون من المساهمة في  ينالموجود

أين يتم صنع القرار؟ : اتخاذ القرار والتصرف، وعليه تجيب المركزية على تساؤل أساسي هو
ولا  ، كون المركزية هي تجميع السلطات وحقوق اتخاذ القرار في مركز قيادي أعلىوعليه ت

تستطيع المستويات الإدارية الأدنى التصرف أو اتخاذ القرار دون الرجوع إلى المركز القيادي 
 (".77:  ،2005 ،أحمد ماهر")الأعلى 

يتجنبوا وقوع أخطاء حتى  ،فالمديرون السياسيون يفضلون الأسلوب المركزي في الإدارة  "
المركزية في القرارات النوعية المهمة، أو عندما يكون التنظيم معرضا  اتباعمكلفة ويحبذون 

بتفضيل الأسلوب  النفوذ والقوة مما يجعل الإدعاءتكرس للتهديد أو الأزمات، فالمركزية 
ذا تمت فإنها تتم في مجالات هامشية،  وتكون محكومة اللامركزي في الإدارة عملية زائفة، وا 

: محمد قاسم القريوتي) " قبسياسات مركزية تصفها الإدارة العليا بشكل مسببأطر محددة 
ذا ما نظرنا إلى وحدات التحليل " .(189أ، 2000 المدير، المدير المساعد، رئيس  ، وا 

قع واالزمرة، هذه الكلمات توحي مباشرة أن الأفراد الذين يشكلون عناصر التحليل يشغلون م
في تقسيم العمل، أو إذا آثرنا التعبير ضمن النسق الوظيفي، لكن كون هؤلاء [ راكزم]

لكن ينبغي أن  ، الفاعلين يرتبطون بنسق الأدوار لا يستبعد أن تظهر بعض الصراعات
-151: 1992،بيار أنصار)  " تحدث هذه الصراعات داخل النسق وأن تتسم بسمات نوعية

152.) 
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راءات، والسياسات، والنماذج ـــــــين للقواعد والإجنالرسمية بوجود تق تتمثل ":درجة الرسمية -ب
، والأدلة بحيث لا يعود هناك ضرورة للمراجعة المستمرة من العامل أو الموظف لرئيسه المباشر

إذ يكون بإمكانه التصرف بسرعة في الأمور الروتينية، هذا مع العلم أن مثل هذه الأمور تتم 
عليا وخدمة لمصالحها، مما يضمن لها السيطرة و النفوذ وتجنب المفاجآت في بإرادة الإدارة ال

 . (189: أ2000محمد قاسم القريوبي، ")تصرفات الموظفين 

ليا في ــــــتمدها الإدارة العـــــمولية التي تعــــــهي المقررات و الأحكام الش" : السياسات -ج
حدود للتصرف في كل نشاط من نشاطات ع معايير الأداء و ــــالمؤسسة، بما ذلك وض

ويتم الاستناد إليها وفي ( اللوائح)المؤسسة، علما بأن بعض المؤسسات قد درج على تسميتها 
جراءات العمل لكل نشاط   (77 :2002العدلوني، ")إطارها، وضع واعتماد قواعد وأساليب وا 

. 

مركزية  " :في  زيهوعموما يمكن إجمال خصائص التنظيم البيروقراطي حسب ميشيل كرو 
، غياب عملية التشاور أو المشاركة، و  مسافة فاصلة بين السلطات المتراتبة، و قرارات شديدة

عجز النسق عن التكيف مع المنظمات و  تبديد الطاقات، وأخيرا سلبية ورفض للمراتب الدنياو 
 .(139 :1992 بيار أنصار، . ")الاجتماعية

سوف لن يعاني من أي  مشاكل "  Meintzbergمينثزبزغ"البيروقراطي حسب  لكن التنظيم" 
في التأقلم عندما يواجه بيئة مستقرة، لأنه سوف يكون قادرا على حل مشاكله الروتينية من 
خلال إجراءاته النمطية، ولكن  عندما يواجه هذا النظام بيئة متغيرة فإن الضغط على 

بح عملية التنسيق أكثر صعوبة أعضاء التنظيم خاصة القياديين منهم سوف يزداد وتص
 (.562 :2006محمد كعبور، ")وبالتالي تزداد احتمالات حدوث الصراع 

تحويه من  الها دور مهم في عملية الصراع التنظيمي لم :الأبعاد السيميائية -0-2-2
عناصر رمزية و نسق الدلالات و المعاني، فهي التي تشكل جزء هام من البعد الثقافي 
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كننا هذه الأبعاد السيميائية من رؤية أفضل لما يدور من تفاعلات اجتماعية للمؤسسة، وتم
 .بين الفاعلين، وكل هذا يسمح بتوسيع آفاق التحليل السوسيولوجي بطرق أبوب جديدة فيه

مسألة : هي بالاهتمامجديرة الفالباحث جان ليك فشان حدد بعض المواضيع الوجيهة و " 
التي يلاحظ كل واحد بين تصوراته عن ( الفجوة)لبعد الأجراء من خلال تصوراتهم عن ا

، المقر التنسيقالرموز، ) :المقاربة السيميائية، وكذلك موضوع  المؤسسة و الواقع الفعلي لها
الإجراءات الاشهارية، ) بالإضافة إلى الدراسة الخاصة بالمعنى ...( ، الإنتاجالاجتماعي

ن، ناهيك عن الألواح التذكارية، التقارير خطاب الرئيس، المنشورات الداخلية للمديري
 (".9 :2007محمد بشير،....( ")السنوية

فمفهوم الثقافة يفضي مباشرة إلى المستوى الرمزي و إلى ما يتصل بالمعنى ، أي إلى ما "
 (.11 :2007دنيس كوش، ")يكون الاتفاق عليه أشد عسرا مما عداه

والمفاهيم هي التي تكون النسيج الأساسي  المصطلحات و المشاعر والرموز و الشعارات  "
اذ القرارات ـــــلوك الإداري في مجالات اتخـــــد بعيد الســــدد إلى حـــــوهي التي تح لثقافة المنظمة
إن هذه المضامين ... حل المشاكل أساليبقيادة و ـــــماط الاتصالات و الــــــالإدارية وأن

المشتركة التي تكونت عند العاملين في المنظمة عبر الزمن هي التي تبين للمنظمة هويتها 
 (.169-168: 2002مؤيد سعيد السالم،) " المميزة

نشير في هذا العنصر بأن هناك العديد  :السوسيولوجية لثقافة المؤسسة اتالمقارب-0-3
جت موضوع ثقافة المؤسسة وقد قدم علماء الاجتماع مقاربات من المقاربات التي عال

 .متعارضة حسب المدخل المتبنى والتخصص العلمي وكذا إيديولوجية الباحث  

، بمعالجة "ثقافة المؤسسة" استخدام لمفهوم دونما ،بدءواكان علماء الاجتماع قد " 
ليلاتهم عالما ثقافيا لا متجانسا مباشرة أو غير مباشرة لمسألة الثقافة في المؤسسة، و تبرز تح

الاجتماعي الخاص بمختلف أصناف العمال، فهؤلاء لا يصلون إلى المؤسسة بفي علاقة 
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مجردين ثقافيا بل هم يحملون إليها، في بعض الحالات، ثقافات مهنية، و أحيانا ثقافات 
الأجراء داخل  سلوكياتطبقة ، و لقد بين عدد من الدراسات أهمية هذه الثقافات في تنظيم 

من معنى، في نظر علماء الاجتماع فلأنه يشير  مفهوم ثقافة المؤسسةلالمؤسسة إذا كان 
إلى النتيجة الحاصلة من المواجهات الثقافية بين مختلف المجموعات الاجتماعية التي تكون 

تكون المؤسسة، إذ لا وجود لـ  ثقافة المؤسسة خارج الأفراد المنتمين إليها و لا يمكنها أن 
يمكن  هلنحو،بين رونوسانسوليو ،أنهذا ا على سابقة لهم، بل هي تبني من خلال تفاعلهم

داخل المؤسسة و  للسلوكياتحسب الأصناف الاجتماعية المهنية، تحديد ترسيمات مختلفة 
الثقافة الأولى التي تميز العمال المختصين و :اختصرها في أربعة ثقافات رئيسية هي

، إذ يثمن الجماعي ةالشغالين غير الأكفاء أكثر من غيرهم تنطبع بطابع العلاقات الإنصهاري
قبول بوصفه ملاذا و حماية ضد الانقسامات،تحيل ثقافة ثانية على العكس من ذلك على ال

من صنع العمال المحترفين، و لكننا  بصورة خاصة و هي بالاختلافات و على المفاوضة
نجدها أيضا لدى بعض التقنيين الذين يزاولون مهنة فعلية و لدى الإطارات التي يمارس 
أعضاؤها وظائف تأطير فعلية أيضا، تتناسب الثقافة الثالثة مع وضعيات الحراك المهني 

ه، غالبا، الإطارات عصامية التكوين أو التقنيون في هذه الحالة، الذي تعيش الأمدالطويل 
و الريبة تجاه المجموعات الـمتشكلة  الانتقائي العلائقي هو نمط التناغم الانشغاليكون نمط 

داخل المؤسسة، و أخيرا، تتسم رابع ثقافات أوساط العمال قدي التأهيل و الذين تعوزهم ذاكرة 
و تقاس المؤسسة لدى هؤلاء بصورة خاصة ( ن، النساء، الشبابالعمال الفلاحي) عمـالية

 (178-177: 2007دنيس كوش، )  " باعتبارها وسيلة مشروع خارجي

نلاحظ أن المقاربات السوسيولوجية التي عالجت مفهوم ثقافة المؤسسة اختلفت حول 
من ركزت على وحدة التحليل ، فمنها من ركزت على البنية التنظيمية وفكرة الجماعة ومنها 

الفرد الفاعل كوحدة للتحليل ،وقد نفسر تعارض المقاربات من هذه النقطة ، فالمؤسسة التي 
تبني استراتيجياتها على مفهوم التنظيم تتبنى ثقافة تنظيمية تعطي للأفراد معنا لعملهم 
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وتكسبهم هوية جماعية ، ومنه تسعى هذه الثقافة لتكوين فهم مشترك لدى أعضائها بشكل 
تناسق ، أما بخصوص الثقافة التي تركز على حرية الأفراد وتحقيق الأهداف الشخصية ، م

فإنها تتعارض مع فكرة التنظيم لأن كل فرد يسعى لتحقيق مصالحه ، وهنا قد يحدث صراعا 
بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد ومنه تتولد مقاربة أخرى تسعى لإيجاد نقطة توازن 

مؤسسة وأهداف الفرد ، وبخصوص المؤسسة الاستشفائية يمكن القول وتكامل بين أهداف ال
بأنها تملك ثقافات تنظيمية متنوعة ومختلفة تكسب الفاعلين هويات متعارضة وهذا التعارض 
قد يكون من المؤشرات القوية لحدوث الصراع التنظيمي وذلك حسب افتراضات مدخل 

 .  الصراع 

أن ثقافات مختلفة تعيش و تتقاطع داخل  دليل علىيو له فائدة التسولإن تحليل سان" 
؟ إنهم "ثقافة المؤسسة" إن فكرة ثقافة المجموعة مهمة،لكن من يصنع المؤسسة الواحدة ذاتها

بالتأكيد كل الفاعلين الاجتماعين المنتمين إليها ، كيف تصنع ثقافة المؤسسة؟أكيد أن ذلك لا 
من التفاعلات بين المجموعات التي تكون يتم بقرار سلطوي بل عبر لعبة معقدة كاملة 

في المحصلة النهائية في تقاطع مختلف الثقافات " ثقافة المؤسسة"و تتموقع ...المؤسسة
عن  هناكو تظهر موازين قوى ثقافة مترجمة، هنا و ...الجزئية الحاضرة داخل المؤسسة

وجاهة " المؤسسةثقافة " تكون لمفهوم أن آمكنرهانات اجتماعية  بتعبير آخر، إذا ما 
استخدام علمية اجتماعية فليس ذلك بالتأكيد بغاية الإشارة إلى نسق ثقافي لا يكون فيه 

 (.181-179 :2007،شكو  سنيد)" .تناقض و لا نزاع

نية اعلى الاندماج الاجتماعي والث عموما توجد مقاربتان لثقافة المؤسسة الأولى تركز"   
الأولى ثقافة المؤسسة على أنها تقاسم القيم والمعايير تركز على الهيمنة الاجتماعية تعرف 

أي أن التنظيم  ؛ والتصورات بين مختلف الفاعلين داخل التنظيم وعلاقة هذا الأخير بالمحيط
يفرض نظامه الثقافي على كافة أعضائه، فبمجرد رسم الأهداف المشتركة التي يصبو إليها 

رفض المقاربة الثانية هذا الطرح مركزة على أن صفة شبه آلية، وتبالتنظيم تختفي التوترات 
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ثقافة المؤسسة هي بمثابة ربط بين اختلافات بدلا من تقاسم تصورات بشكل انسجامي 
وتكاملي، بكلمة أخرى أن وجودها في علاقة حتى و إن حددت أهدافا مشتركة من طرف 

فات المجموعات البدائية لذا يمكن القول أن ثقا... المسيرين لا يعني إطلاقا تعدي التوترات 
وثقافة المؤسسة هما  قطبان للإنتاج الثقافي في التنظيم، فقطب الجماعة هو قطب الهوية 
والتعايش الاجتماعي، أما قطب المؤسسة فهو  قطب التداخل بين الفاعلين إلى جانب 

 (".9-8: 2007،بشير محمد")العلاقة مع المحيط

هذه الأخيرة " ثقافة المؤسسة" جية تعقيد ما سمي ب تظهر البحوث الاجتماعية و الاتنول   
نفسه انعكاس للثقافة المحيطة  ليست مجرد انبثاق من الشق التنظيمي، بل هي في الآن

نتاج جديد يبنى داخل المؤسسة، عبر كثرة من التفاعلات الموجودة على المستويات كافة  وا 
 (".182 :2007دينس كوش،") بين من ينتمون إلى التنظيم نفسه

توجد العديد من الاستراتيجيات  :المؤسسة والمحافظة عليها ةآليات خلف ثقاف -0-4
لخلق ثقافة المؤسسة ، منها ما هو شخصي وتنظيمي وبيئي ، علما أن لإدارة الموارد البشرية 

 دور مهم في الحفاظ على ثقافة المؤسسة وخلقها من خلال وظائفها وأنشطتها     

فراد المنظمة في نفس الاتجاهات والقيم والمعايير السلوكية فلابد أن حينما يشترك أ"     
لى : يكون هناك أسبابا لذلك وترجع هذه الأسباب إلى تأثير المؤسسين الأوائل للمنظمة، وا 

الاحتكاكات والتفاعلات الرئيسية للمنظمة بعناصر البيئة الخارجية وما تؤدي إليه من أسلوب 
داخلية بين وحدات المنظمة وما تؤدي إليه من أعراف معينة مميز في هذه التفاعلات ال

يستخدم : ويتم خلق الثقافة بثلاث طرق، الأولى" .(" 437: 2005،رأحمد ماه)  ."للتعامل
المؤسسون العاملون الذين يفكرون ويشعرون بنفس طريقتهم ويعملون على الاحتفاظ بهم في 

العاملين على التفكير والشعور بنفس طريقتهم،  إنهم يعملون وينشئون هؤلاء: ثانيا ، المنظمة
تصبح رؤية المؤسسين على أنها المحدد الأساسي الذي أدى لتحقيق ذلك النجاح، وبذلك 

 (.333:  2003ماجدة العطية، ") ظميةنتتموضع الشخصية الكلية للمؤسس في الثقافة الم
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: الموظفين اختيار: أولا : توجد العديد من آليات المحافظة على ثقافة المؤسسة هي "   
ار الموظفين خطوة رئيسة في تشكيل الثقافة التنظيمية ذلك أنه ومن خلال يتعتبر عملية اختو 

ار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمة أن لديهم مجموعة من الصفات ختيعملية الا
اسبة لها، فعملية التعيين والتوجهات المن الاستعداداتوالأنماط السلوكية، والخلفيات الثقافية، و 

إن : ممارسات الإدارة العلياوثانيا  .تعني اختبار الأشخاص المتفقون مع قيم المنظمة
الممارسات هي الاختبار الحقيقي للثقافة التنظيمية، فهناك شعارات ترفع مثل الأمانة، 

لعلاقات الشفافية وقيم المساءلة  لكن الواقع ينفي هذه الشعارات حيث تسود الوساطة وا
التدريب هو نوع من التطبيع ف: التنشئة والتطبيع: وثالثا  .والمصالح والسرية في المعاملة

الاجتماعي يتعلم من خلاله الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها، وذلك عن طريق 
ظيمية ـــــنقافة التـــــــتتعزز الثحيث : القصص والطقوس والرموز:وأخيرا  .دورات تدريبية توجيهية
المتداولة في التنظيم، بقصد إلقاء الضوء  وس والقصصــــــمثل بالطقـــــبآليات غير رسمية وتت

على القيم التي يحرص التنظيم على تعزيزها  فهناك طقوس ولغة خاصة بين العاملين أي 
  (164: 2003محمد قاسم القريوتي، . ")تشكل هوية متميزة للمنظمة

حينما تنشأ وتتشكل الثقافة التنظيمية، تظهر بعض    "قافة المؤسسة ؟  لكن كيف يتم نشر ث
الطرق التي تساعد على نشر هذه القيم والمعايير السلوكية، وعلى تغلغلها في أرجاء 
المنظمة، وعلى بثها بين صفوف العاملين، ويساعد ذلك على تقوية الثقافة التنظيمية وعلى 

بار أن هذه الثقافة تمثل قيما سلوكية تود المنظمة الحفاظ تمسك العاملين بها، وذلك على اعت
: عليها، ومن العناصر المساعدة على نشر ثقافة المنظمة و تأكيدها وتعزيزها نجد 

تحاول المنظمة أن تعبر عن أهم قيمها ومعايير سلوكها في عبارات موجزة، وهي  :الشعارات
ن معان وقيم كبيرة جدا أكثر مما تنطقه ما يطلق عليها بالشعارات، وتعبر هذه الشعارات ع

العبارات ذاتها، وتستخدم المنظمة هذه الشعارات بطرق عديدة على الكتيبات، وملصقات 
على المديرين الذين عاصروا  :الحكايات والقصصونجد .الحائط، والاعلانات، وأوراق الشركة
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تقوم : المبادئإعلان ونجد أيضا   بدايات المنظمة و إنشاءها أن يتغنوا بوقائع الماضي
 مبادئ: )المنظمة بإعلان مبادئها وقيمها من وقت لآخر تحت مسميات مختلفة مثل

وكل هذا يمثل إعلانا لما تلتزم به ( ميثاق الأخلاق والقيم)، أو (ميثاق العمل)، أو (الشركة
المنفذين بالشركة عن المنظمة تجاه عملائها أو المجتمع أو العاملين، وهذه الالتزامات ترشد 

أنها تحدد حقوق وواجبات كافة الأطراف سواء  اأنماط السلوك والمعايير الواجب مراعاتها، كم
حيث : الأنظمةوتنتشر أيضا عن طريق  كانت المنظمة أو الأطراف ذات الاهتمام بالمنظمة

ظيمية، ــــافة التنــــــل عن الثقـــــمياسات و أساليب عــــــحويه من ســـــيما تــــــظمة الشركة فــــــتعبر أن
، كلها سياسات تعبر (الضمان والخدمة والصيانة)وسياسة ( تدريب العاملين)سياسة: مثل 

 ."عن مدى التزام المنظمة بقيم معينة أو معايير سلوكية تجاه عامليها أو عملائها أو المجتمع
"  : فة المؤسسة نجد أيضا ق نشر ثقاومن بين طر  ("440-438: 2005أحمد ماهر، ) " 

تعمل اللغة التي تستخدم في الاتصال اليومي بين العاملين على الاحتفاظ : الخاصة اللغة 
بالثقافة حية في المنظمة ، فإن هذه اللغة الخاصة تساعد أعضاء المنظمة على التعرف 

ى تحافظ الشركات عل: الطقوس والاحتفالاتو . على بعضهم البعض أي تحديد هويتهم 
التي تقوم بها وينظر إلى الاحتفالات على أنها احتفاء  ثقافتها عن طريق الاحتفالات المتعددة

 ( 641-640: 2004جيرالد جرينبرج،) لأساسية التي قامت عليها الشركة بالقيم والفروض ا

 

 :تصنيف ثقافة المؤسسة -0-5

أربعة أشكال للثقافة، و صنفا الثقافة المنظمية اعتمادا   في دراستهماجولف وجون   حدد " 
حيث أن . ، والتي تقيس درجة المودة بين الأفراد"العشرة اللطيفة:"على بعدين، البعد الأول

العشرة اللطيفة العالية، تعني أن الأفراد يفعلون أشياء لطيفة لبعضهم بعضا بدون أن ينتظروا 
واعتمادا على تعريف الثقافة المنظمية فإن . بطريقة ودية ببعضهمشيئا بالمقابل، ويرتبطون 

تتوافق مع درجة عالية من التوجه نحو الناس توجه فرقي عال، ( الاجتماعية)العشرة اللطيفة
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الذي يقيس التوجه نحو المهمة " الاتحاد"هو : وتركيز على العملية لا النتائج، البعد الثاني
راد يتغاضون عن اهتماماتهم الشخصية في سبيل تحقيق ويشير الاتحاد العالي إلى أن  الأف

الأهداف والاهتمامات المشتركة، فالاتحاد يتوافق و الاهتمام العالي بالتفاصيل ودرجة عالية 
تنظر المنظمات (: عالية الاجتماعية، منخفضة الاتحاد) :الثقافة الشبكيةف. من العدوانية

الأفراد يعرفون بعضهم وتسود المحبة . ةإلى الأعضاء على أنهم أصدقاء، وعائلة واحد
والصفة . بينهم، يساعدون بعضهم ويشاركون الآخرين في المعلومات بكل وضوح وصراحة

ن تؤدي لأداء أالأساسية السلبية المرتبطة بهذه الثقافة، أنها تركز على الصداقات ويمكن 
نخفضة في م: )الثقافة المرتزقةو  .منخفض وخلق الشلل السياسية داخل المنظمة

يتميزون بتصميم  على الهدف بشدة والأفراد المنظمات  تركزو (: الاجتماعية، عالية الاتحاد
العمل بسرعةوبحس قوي بالغرض لإنجاز عال على تحقيق الأهداف، ولديهم حماس عال 

، ويؤدي هذا (المنافسون)إنها لا تعنى فقط بتحقيق الربحية ، ولكن تدمير الآخرين أيضا 
ى الأهداف إلى أدنى حد من ممارسة السياسة، ومن سلبيات هذه الثقافة أنها التركيز عل

يمكن أن تؤدي إلى اللاإنسانية في التعامل مع الأفراد الذين يكون أداؤهم منخفضا بشكل 
:) الثقافة المتجزئةوأخيرا .  عالية الاجتماعية، عالية الاتحاد) الاشتراكيةالثقافة و . تمرمس

لدى الأفراد فالصداقة و الأداء، بالثقافة تمتاز هذه (: منخفضة الاتحاد منخفضة الاجتماعية،
قافة ـــــذه الثــــــادة في هـــــيل القــــدف، و يمـــــركيز على تحقيق الهـــــتــــــتماء مع الــــــور بالانــــشع

المنظمة، و يسعى هؤلاء ، ولديهم رؤيا واضحة لمستقبل الكاريزميةيزوا بالإيحاء و ـــلأن يتم
ماجدة العطية، ) " . ، مما يؤدي إلى مناخ مشابه لطقوس العبادة بينهم القادة لخلق حوار

2003 :340-341). 

تحتل القيم مكانة بارزة في مفهوم الثقافة أي ترتبط بما هو مفضل أو : القيم الثقافية -2
الاجتماعية معان  وكياتالسلغير مفضل، حيث تدخل في تركيبته الثقافية لتضفي على 
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ودلالات رمزية، أي عن طريق هذه التفاعلات الاجتماعية يتبادل الفاعلون هذه الأنساق 
 .الرمزية، فالقيم تختلف من بيئة لأخرى ومن مجتمع لآخر

حاول " : الفروق الاجتماعية بين المجتمعات وأثرها على الممارسات الإدارية-2-0
الهولندي، تصنيف الثقافات الوطنية في العديد من دول يد عالم النفس الاجتماعي ستهوف

واة في السلطة بين المدير اأي درجة اللامس: ويتبصل الر االف العالم وفقا لأربعة معايير هي  
ضبط )تجنب حالة عدم التأكد : ، والمعيار الثاني و المرؤوسين في المراتب الوظيفية

للحالات الروتينية المتكررة على الحالات التجديد أي درجة تفضيل أبناء المجتمع ( :الارتياب
، وأخيرا بتكار ، أي درجة المرونة لدى الثقافات و المجتمعات إزاء القلق من المستقبلو الا
بشكل تؤثر حيث لاشك أن هذه الاختلافات في الثقافات الوطنية . الفردية، و  الذكورية: نجد 

( القوي ) وي الكبير تبفالثقافات ذات الفاصل الر الإدارية و مباشر على الممارسات التنظيمية 
تفضل وتشجع التوجه نحو تصميم المنظمات البيروقراطية من خلال تأكيدها على مركزية 

، كما يوجد في المنظمات   هذا النوع من الثقافات صراع خفي بين (فرنسا مثلا ) السلطة 
من ذلك نجد البلدان ذات المدير و المرؤوسين وشك دائم بين الطرفين، وعلى العكس 

تفضل اللامركزية ، وهناك تماسك خفي بين أولئك  (السويد مثلا ) وي القليل تبالفاصل الر 
" كما أن الثقافات الجمعية تميل إلى الـ ،الذين بيدهم السلطة و أولئك الذين يخضعون لها 

 الاندماجون ندعم العشيرة التي ستحمينا مقابل وفائنا لها، و يكلفنحن نولد   ، "نحن
جماعة على ـــللجماعة، وتسيطر ال الانتماءالقوة من  الشخصي في التنظيم معنويا، وتأتي

يام الجماعة بمنح الآراء و التسويات و الواجبات و الأمن، ـــــرد، مقابل قـــــــلفبا ياة الخاصةــــــالح
الصغيرة ذات الصبغة الثقافات الجمعية تفضل التحفيز الجماعي و بناء المنظمات  أنكما 

و ليس إلى " أنا "العائلية، بينما نجد الثقافات الفردية على العكس من ذلك، فهي تميل إلى الـ 
ن الاندماج الشخصي و و يتوجب على كل فرد الاهتمام بنفسه و عائلته القريبة، ويك" نحن"الـ 

اته وانجازاته الفردية، وتأتي قوة الفرد من مبادر  في التنظيم محسوبا وفق معايير اقتصادية ،
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فإن الثقافات الذكورية تفضل التنافس و اختلاف  أخرىو من جهة . فالقائد هو المثال
أما الثقافات الأنثوية فتفضل التضامن ...و الرجل هو المسيطر في جميع الحالات...الأدوار

ت الوطنية و يلاحظ على الثقافا...المتبادلة و التعاطف مع الضعيف( الأدوار) و العلاقات 
التي تتجنب حالة عدم التأكد تفضيلها للقواعد الصارمة للحفاظ على الحالة القائمة حاليا، 
بينما الثقافات التي تؤمن بعدم التأكد البيئي، حيث تبحث منظماتها على الفرص الجديدة و 

ية و ـــــبالجماع ثقافة العربية تمتازـــــفإن ال" دفستيهو "وحسب جيـــــتعتمد على التخطيط الاستراتي
مؤيد سعيد :)" . يربافة ذكورية و تجنب عدم التأكد كــــير، و ثقكبـــوي تبفاصل ر 
 (.164-160:  2002السالم،

ومقاييسه التي تتلاءم  هلكل مجتمع قيم " :مصادر التراث القيمي في المجتمع العربي-2-2
مع بيئته و معطياته الاجتماعية والاقتصادية ومع درجة تقدمه الحضاري ونضوجه 
الاجتماعي ومع روح العصر و المفاهيم التي يتمسك بها أبناؤه وهذه القيم والمثل والمقاييس 

لقيم فالتراث القيمي هو ا،  تختلف من مجتمع لآخر ومن فترة زمنية لأخرى في نفس المجتمع
والإرث هنا هو مجموعة القيم التي يعتمدها الأفراد في توجيه و  الموروثة من الأجيال السابقة

ضبط سلوكهم و الاستفادة منها في سد حاجاتهم الاجتماعية و الروحية ومن مصادر التراث 
القيمي نجد الدين والعادات و التقاليد الاجتماعية والمعطيات الاقتصادية و الاجتماعية 

إحسان .)لثقافية و من بين القيم نجد العصبية، الأنانية، المحسوبية، الوساطة والعشائريةوا
 ( 95-92: 1992:  5/سن ، عمحمد الح

  :داخل التنظيم تناقض القيم-2-3

تعرف التنظيمات في المجتمعات النامية مجموعة من المشاكل ذات الأسباب الثقافية و " 
جدير بالاهتمام، وهو الجانب الثقافي القيمي داخل حيث هناك جانب مهمل ...القيمية 

ة والسلوكية بين الإطارات يلثقافاة في اختلاف المظاهر خالتنظيمات وتتمثل صوره الصار 
وتؤدي تناقضات القيم إلى  والعمال عادة وبين مختلف التيارات والانتماءات الثقافية للعمال
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بية الأحيان التعرف على أسبابها مجموعة من المشاكل التنظيمية التي يصعب في غال
 عبد الحفيظ مقدم.) "القيمية، منها الصراع الذي يتمثل في مواجهة المواقف بصورة أكثر عنفا

:1992،213 -219.) 

يمكن اعتبار أي مؤسسة بأنها نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة ولكون  
وجية نابعة من البنية الثقافية السائدة العاملين  يحملون رواسب ثقافية مختلفة ومشارب أيديول

في المجتمع ، فإنهم يتمثلون هذه البنية ويتفاعلون على أساسها مع أقرانهم المختلفين عنهم 
قيميا  داخل المؤسسة والتي تفرض نسقا من الضوابط والمعاني المشتركة ، فوجود اختلاف 

من التعاون وأحيانا  التعارض وهو في القيم الثقافية بين الفاعلين قد يسمح ذلك بتشكل نوع 
أمر حتمي مادام أن هناك تفاعلا اجتماعيا مستمرا بينهم ، فالفكرة الأساسية تركز على أن 
للبنية الثقافية للمجتمع دور مهم في فهم التفاعلات الاجتماعية  وتفسر لنا آليات تشكل 

ة المستمدة من التراث أي أن الصراع له علاقة مع القيم الحضاريالصراعات في المؤسسة  
مهمة في فهم التفاعلات الاجتماعية ( العلاقة) الاجتماعي يصعب تجاهلها، وهذه الخاصية 

  سلوكياتهمالتي تحصل بين الأفراد، كذلك يصعب فصل الموارد الثقافية التراثية عن 

كان دليلا فالتطابق ليس مطلبا لأنه غير ممكن استمراره مدة طويلة، و إذا وجدناه ممكننا " 
على تعطيل القوى العقلية والريادية لدى بعض أو معظم أولئك الذين يظهرون وكأنهم 

  (.157:  2010،عبد الكريم بكار.) " يصدرون عن رؤية تفصيلية واحدة

عتبر العائلة التي ينشأ فيها الفرد من العوامل التي تشكل شخصيته و التي ت":الأبوية -2-4
والعائلة الجزائرية تتميز بالارتباط بين أعضائها أو ما يسمى  تشرب فيها ثقافة مجتمعه،

وهو  عنها، المسئوليعتبر الوالد هو رب العائلة الممتدة و و  و الممتدةأبالعائلة المشتركة 
رارات التي تهمها ويراقب العلاقات مع العائلات ـــــدد سياسة العائلة ويتخذ القــــــالذي يح
و تبقى سلطة العائلة ، عائلة الممتدة يبقى الارتباط المعنوي قويا لكن مع تفكك الو الأخرى، 

الأصلية خاصة الوالدين قوية، إن أهم سمة تميز علاقة الوالدين بالأبناء هي علاقة تسلطية 
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ممزوجة بالحنان و العطف من طرف الوالدين غرضها فرض الطاعة والاحترام ، ويشير 
ية يذكرون دوما بوجوب طاعة والديهم حتى في ن الأطفال في الدول العربأبركات إلى 

ن هذا النمط من التنشئة الاجتماعية الذي إالحالات التي قد يكون فيها الآباء مخطئون ، 
يركز على الطاعة و الخضوع لسلطة الوالد و الكبار يتعمم ليشمل كل رموز السلطة كأن 

ؤثر على الحياة الاجتماعية يكون ذلك معلما أو مديرا أو قائدا أو رئيسا،إن التسلطية ت
يقومون باستعراض قوى لنفوذهم و هذا ما قد يفسر النقص الملاحظ في  والرسمية، فالمديرون

المدير الجزائري لم يكيف و لم يهيأ على  و يمكن القول أن....تفويض السلطات في الإدارة
لك لأنه ولد استعمال التفويض كطريقة من طرق تدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية ذ

ثقافة المجتمع التي تربى المديرين في العائلة و المدرسة و العمل لم  في جو تسلطي، أي أن
و تجدر الإشارة ...فتفويض السلطة يعني خلق منافسة للإداري... تعلمهم عملية التفويض

ار إلى الإفراط في التوكل فسح المجال للسلطة الأبوية وللرؤساء، أضف إلى ما خلفه الاستعم
 (.24-23:  1992، عبد الحفيظ مقدم .)" من ممارسات

 

يقصد بالروح العشائرية كل الأشكال المستجدة المستوحاة من " :الروح العشائرية-2-5
هذه الأشكال التي ترجع إلى الأصل الجذور الثقافية الحضارية للمجتمع العربي الإسلامي ،

بشير ) " القبلي العصبي الذي يعتبر المنطق المسير لأهم العلاقات بين الجزائريين 
حيث أدت العلاقات العشائرية دورا في إقامة بنية اجتماعية مهنية (.127، 2007:محمد

سبا في جديدة في المجتمع الجزائري، باعتبار أن أحد الأشخاص الذين وجدوا شغلا منا
المدينة  خاصة إذا تعلق الأمر بمنصب هام في مؤسسات الدولة يستطيع تسهيل كل 

 (.146: 1999، عبد العزيز رأس مال)" . الإجراءات لصالح قريبه

نستنتج من هذه المقولة أن كل فاعل اجتماعي في المؤسسة يسعى لتكوين زمر على أساس 
ي تحقيق مصالحه، لأن الانتماء إلى الزمرة يستعين بها ف...( عصبي ، جهوي، رابطة الدم) 
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هو في الأساس دفاع أو حماية المصالح و النفوذ المكتسب في كثير من الأحيان، هذه 
العلاقات الاجتماعية و كذلك استيعاب آليات  كياتالزمر المكونة مهمة في فهم دينامي

 .لخبرةالصراع  فالعشائرية تعتمد على ذوي القربى بدل الاعتماد على ذوي ا

بلوغ هدف  جلأتعني نظام شراكة بين أفراد أو جماعات متحالفة من  :"الزبونية -6- 2
على عمل المؤسسة إذ  ذاو ينطبق ه ،  مشترك ترجع ثماره على كل من ساهم في تحقيقه

مشتركة أي تقاسم القوة و  تتشكل تحالفات في شكل جماعات مصالح تسعى لتحقيق أهداف
الأضداد مما يرفع احتمالات بروز الصراع بين جماعات المصلحة  ييدحالموارد النادرة و ت

"  لكن تكوين هذه الجماعات مستمر مادام هناك هدف مشترك و تحركه المصلحة،  هذه 
 (.2007،128: بشير محمد)

فاءته ـــــــوضعية الإطار لا تحدده ك: هناك دراسة حول الإطارات في الجزائر ترى بان"   
ر ما تحددها علاقاته الشخصية مع بعض العائلات المسيطرة على هرم هذه أو تأهيله بقد

زبوني، فهي تسير ـــــالمؤسسات لقد دعمت هذه العائلات سلطتها على هذا النظام ال
طاقات البشرية خارج هذه ــــــن كل الأخاصة، حيث ــــــنية حسب مصالحها الـــــالمؤسسات الوط

وتعاق ، هذه التحالفات الشخصية التي لها قواعد أخرى كنفس الجهة ، القنوات العائلية تهدر 
نفس القرية ، نفس المجموعة ، نفس الدفعة الدراسية ومختلف التركيبات الممكنة عنها ، 

 (  73: 1992عبد الحفيظ مقدم ، .)" نجدها على مستوى إدارة كل القطاعات 

 

سية من المكونات الأساسية في فهم وتفسير تعتبر العوامل السيا :ةالعوامل السياسي -رابعا
التفاعلات الاجتماعية التي تحدث بين الإداريين ، وذلك وفق المدخل السياسي الذي يستخدم 

 .  مفهوم التسييس التنظيمي في فهم السلوك السياسي داخل المؤسسة 
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 تثناءـــــاسيرها ودونما ـــــتأمل الصراعات التي تجتاح العالم صغيرها و كبـــــحين ن "
في الفكر والرأي ، والمخالفة في العقيدة والطائفة،  الاختلافجد أن أساسها الأول هو ـــــــسن

تحت سماء الوطن  تحيىوالتباين بين الأعراف واللغات، واتساع الفجوة بين الهويات التي 
أن هذه الصراعات تشعل جذوتها مصالح اقتصادية  -بعد طول تأمل-الواحد، ثم تكتشف 

وسياسية داخلية وخارجية، تتخذ من تلك الاختلافات حجة كافية لتحقيق مآربها في السيطرة 
 (.102:  2013ي ، العسكر  إبراهيمسليمان ") والتحكم  وفرض النفوذ

ه الفكرة أهمية العلاقة المحتملة بين العوامل السياسية والصراع، نلاحظ من خلال هذ      
فمعرفة هذه العوامل تمكننا من فهم أفضل للعمليات الاجتماعية الديناميكية، لذا فهذه العوامل 

يتصارع  اسياسي اتندرج في إطار افتراضات المدخل السياسي الذي يرى بأن للمؤسسة وجود
 .المصالح والقوة  فيها الأفراد من أجل مزيد من

الصراعات  دينامكية -وتطال على الأقل جزئيا-عماق الاجتماعي أوتخترق علاقات القوة "  
السياسية، بهذا المعنى يمكن القول إن السياسي دائم الحضور في التشكيلات الاجتماعية، 

نفوذ وهكذا تصبح مبررة تحليلات الأجهزة الصغيرة في السلطة التي تبرز وظافة علاقات ال
ار، بيار أنص) ."داخل العلاقات الاجتماعية وكأنها ظاهراً علاقات لا رابط لها مع السياسي

ونشير هنا إلى وجود نماذج لظاهرة السلوك السياسي فمنهم من ركز على (. 115: 1992
 .  التحالفات وأصحاب المصلحة وأيضا فكرة الموقف 

احثون على تطوير عدة نماذج حرص الب :نماذج للسلوك السياسي في المؤسسات -0
داخل المنظمة، ويمكن تحديد نماذج [ لسلوك السياسيا]تختلف في تفسيرها للظاهرة السياسة 

 : أساسية

يرى أصحاب هذا النموذج أن المنظمة هي في حقيقتها "  :السلوك السياسي كائتلاف-0-0
ل على الموارد سياسي يضم مجموعة ائتلافات فرعية تتصارع فيما بينها للحصو  ائتلاف
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ج علماء بارزون النادرة أو لتحقيق مكاسب إدارية معينة داخل المنظمة وساهم في هذا النموذ
أصحاب المصلحة : للذين قدما نموذجين هما على التوالي من بينهم مكملان و هف

أكد هذا النموذج على أهمية طلبات أصحاب المصلحة المقدمة إلى إدارة المنظمة : لمكملان
ته المناسبة وأصحاب المصلحة هم الجماعات ــتسهم في وضع القرار بصيغلأنها 
، تلك الجماعات التي تأخذ المنظمة منها الموارد أو الدعم (الداخلية و الخارجية) طةــــالضاغ

الائتلافات المهمة و  ولابد أن تفاعل إدارة المنظمة بين  طلبات. من اجل تواصل وجودها
وتسفر . ارة، صاحبة القرار المنطلق من سياسة المنظمة ومصالحهاالمبدأ الذي تتبناه الإد

 م السياسية لُهف ـالنظو  .المناقشة بين الطرفين إلى تسوية الموقف لما يحفظ مصالحهما معا
Huff  :ذين يرتبطون بمصالح ــــراد الــــــ، ويؤكد على دور الأفماعةــــموذج الجــــن فــــــه  دم ـــق

 المنظمة وجودلأن  Huffه ف ارات الأساسية في المنظمة، ويرى ضامين القر خاصة لتحديد م
سمي للمنظمة، ومن أجل فرض المطالب ر يضم مصالح متباينة تتقاطع مع التركيب ال اسياسي

على المنظمة تقوم هذه الجماعات بالتنسيق أو التفاوض أو الضغط على المنظمة لكي 
القرارات الهادفة إلى المحافظة على المنظمة كنظام تذعن لمطالبها، فتتخذ سلسلة من 

 (. 144-143: 2002، مؤيد سعيد السالم) " .سياسي مستقر

فممارسة السلوك السياسي داخل المؤسسة الإستشفائية يعني تشكيل جماعات إدارية   
تتصارع فيما بينها لتحصيل الموارد النادرة من قوة ونفوذ ومكانة حيث   تستخدم كل 

راتيجيات  والوسائل في القضاء على التحالفات الإدارية الأخرى ، وبهذا المنطق يعتبر الاست
السلوك السياسي سلوكا غير أخلاقيا يتجه بالجماعات الإدارية إلى أن تخدم مصالحها فقط 
على حساب أهداف المؤسسة ، فإدراك أي جماعة بأن مصالحها مهددة قد يضفي ذلك إعادة 

 ى أسس مغايرة وتستمر العملية مادام هناك تفاعلا اجتماعيا بينها     تشكيل التحالفات عل

ركز هذا النموذج على أهمية العوامل البيئية الخارجية " : السلوك السياسي الموقفي -0-2
في تشكيل القرارات الإدارية ( الصراع، توزيع القوة) والداخلية في التركيب السياسي للمنظمة 
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ج ومن بين نماذ ، لاني والقرارات المثالية الصالحة لكل زمان ومكانبعيداً عن المدخل العق
الذي يرى بأن أسباب نشوء الصراع و استخدام  Pfeffrهذا السلوك الموقفي نجد نموذج فيفر 

في عملية اتخاذ القرارات تتمثل بثلاثة ( على مستوى الوحدات التنظيمية)السلوك السياسي 
فرد، مجموعة، )أي أن ما يحدث لطرف معين : ن الأقسامالاعتماد التبادل بي: محاور هي

عدم تجانس الأهداف وتعارضها و اختلاف قيم و :وثانيا  .يؤثر بما يحدث للآخرين( قسم
إذ أن مجرد المشاركة  :ندرة الموارد المتاحة مقارنة بالطلب عليها: وثالثا  .إدراكات العاملين

عرضها هو الذي يحث الأطراف على  في الموارد لا يسبب الصراع، ولكن النقص في
 (.  145-144:  2002مؤيد سعيد السالم ،" ) الدخول في الصراع السياسي

تعتبر القوة من الموارد النادرة فمن يحوزها يستطيع فرض سيطرته على : مصادر القوة -2
الفاعلين الآخرين ولهذا يسعى كل فاعل للاستحواذ عليها بما يخدم مصالحه وفق 

 .يات مدروسة استراتيج

فالقوة في جوهرها ليست متساوية، ولأن القوة والمركز يعتبران سلعا نادرة في " 
جوهرها، فإن الطموح المتعلق بحصة صغيرة للأشخاص بالنسبة لمشتركين متساوين في تلك 

تنتج صراعا ضمنيا مضادا من ناحية أشخاص (  القوة ، الثروة ،المركز )الأشياء القيمة 
 ( 233: 2012رث والاس ،" ) لازدراء آخرين ليتجنبوا الخضوع وا

يختلف السلوك السياسي عن القوة بالرغم من الارتباط المتين بينهما، فالسلوك  "
جل الحصول على القوة والاحتفاظ بها، أما أالسياسي يركز أكثر على ماذا يفعل الأفراد من 

تبط بالقدرة الكامنة أو فهي قدرة الفرد على التأثير في الآخرين، وهي مفهوم ير " Power"القوة 
المحتملة وليس بالممارسة الفعلية لإظهار القوة، فالسلوك السياسي سلوك غير شرعي ويحتاج 

و مصادرها، إنه كل الجهود غير الرسمية التي يمارسها أحدى مرتكزات القوة إإلى استخدام 
الخاصة بصناعة  الأفراد أو الشلل والرامية إلى التأثير في الأهداف والمعايير والعمليات

 (.138-2002:137مؤيد سعيد السالم،" )   واتخاذ القرارات في المنظمة
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المركز : ويستمد أصحاب النفوذ و القوة والسلطة من بين مصادر عدة هي " 
الآخرين، لأنهم يقرر المركز الوظيفي لأي شخص نفوذه وقدرته على التأثير في  :الوظيفي

بفعل السلطات التي يتمتع بها، ومن هنا نجد كثيراً  لحهاعلى تحقيق مص يعرفون مدى قدرته
، يكونون "المناصب: "المراكز الوظيفية التي يشار إليها في منطقتنا العربية ب أصحابمن 

صول على نصيب من ــــــين في الحــــــب والطامعيحولهم حلقات اجتماعية وسياسية من المحاس
صدقاء وأصحاب المصالح، يينات للأقارب والأـــــــلك في تععكس ذــــوين. أثير هذا النفوذـــــــت

عطائهم الميزات وتسهيل معاملاتهم، بينما يخسر الإداريون الذين يتصرفون وفق الأصول  وا 
العلمية، حتى أقاربهم وذويهم لأنهم يشذوا عن القاعدة، بل غالبا ما يعتبرون ضعفاء لأنهم لا 

إن المال وسيلة لشراء النفوذ  :و معرفةأموال أالموارد النادرة من  امتلاك و .يستغلون نفوذهم
ويقوي التأثير ويزيد القدرة فالمعرفة المتمثلة بالتأهيل العلمي والخبرة تكسب صاحبها نفوذاً 

نعكس في ي اوسيلة نفوذ وقوة فمن يمتلك المعلومة يمتلك قوة وتأثير كذلك وتأثيراً، المعلومات 
 :وجود شبكة من العلاقات و الاتصالات مع ذوي المراكز الحساسة :لثاوثا .مجالات عديدة

إن من يتمتع بشبكة اتصالات واسعة وحرية الوصول لأصحاب التأثير يكتسب بدوره تأثيراً 
محمد قاسم ) "  .ونفوذاً، ولهذا يركز كثير من المديرين على إقامة مثل هذه العلاقات

 (186-185: أ 2000القريوتي، 

 :خرى للصراع التنظيميأر محاو  -3

محور المصالح  : " هيو في حدوث الصراع التنظيمي  الأبعاد المساهمةتوجد العديد من  
تتعدد المصالح في المنظمات الإدارية المعاصرة طبقا لتعدد العاملين  :وطرق توزيعها

وتجمعاتهم المختلفة، فكل شخص أو كل جماعة من الجماعات الرسمية أو غير الرسمية 
ملك مصلحة معينة تختلف باختلاف اهتماماتها أو طموحاتها، ويظل من المتوقع أن تختلف ي

وأن هذا . خرىشخاص الآخرون أو الجماعات الأهذه المصلحة عن المصالح التي يملكها الأ
فإذا كان تحقيق . مر الأسباب الأولى لحالات النزاع المحتملةالاختلاف يمثل في واقع الأ
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نقاصا لمصالح طرف آخر فلابد إشخاص يفترض إلغاء أو تعلقة بأحد الأإحدى المصالح الم
مر بين الأطراف المعنية، وبالقدر الذي قد يدفع كل و نزاع حول هذا الأأأن يحدث تنافس 

وتزداد خطورة ... نصار والقوى المادية والمعنوية لمجابهة الطرف الآخرطرف إلى حشد الأ
النزاع هنا يكاد  :محور المكانة والهيبةو .  الإدارة العليامر عندما يحدث بين مستويات الأ

يمثل الشغل الشاغل لمعظم العاملين في المنظمة المعاصرة وخاصة في المستويات الإدارية 
و القوة والندرة في المنظمة، فإنه يتوقع أولما كانت المكانة والهيبة مرتبطة بالسلطة ... العليا
و ألى موقع رأس السلطة من جهة، إالإدارية من أجل الوصول  يحتدم النزاع بين القيادات أن

محور الاختصاصات و  .ن لممارسة السلطة فعليااإلى امتلاك القوة والقدرة اللازمت
حيث النزاع حول الاختصاص يكاد يمثل واحداً من أسوأ ما تواجهه المنظمات  :والمسؤوليات

في هذا المجال يختلف من شخص لآخر، وقد المعاصرة في البلدان العربية والنامية، والنزاع 
خير هو من اختصاص يعلن أحد الأطراف الحرب على طرف آخر بحجة أن ما يمارسه الأ

وفي هذا توجه نحو الحصول على مزيد من الاختصاصات )الطرف الأول ومسؤولياته 
. " لقوةوالمسؤوليات سواء كان ذلك بدافع واقعي، أو بدافع الحصول على مزيد من النفوذ وا

 (.246:1999،   عبد المعطي عساف)

ويتركز اهتمام ميشيل كروزيه وفريدبرج ضمن وظافات التنظيمات على استراتيجيات " 
الفاعلين داخل علاقات النفوذ ، في الواقع قد يلجأ المشاركون داخل هذه الانبناءات من 

لمكاسبهم ، إنهم يلجأون  العمل الجماعي إلى استراتيجيات مختلفة دفاعا عن أهدافهم أو رفعا
هجوميا : تارة إلى استراتيجيات هجوم ، إذا كان ذلك ممكنا  وطورا إلى استراتيجيات دفاع 

يسعى الفاعل إلى الضغط على بقية أعضاء التنظيم لإرضاء متطلباته الخاصة ؛ أما دفاعيا 
، ولا فإنه يسعى للإفلات من الضغوط عن طريق الاحتماء وراء حريته وهامش تحركه 

تقتصر علاقات النفوذ على علاقات السيطرة وحدها ، إنها علاقات بغاية الترابط تنبني من 
  ( .  136:  1992بيار أنصار، " ) خلال مختلف التوازنات الهجومية والدفاعية  
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 :القرارات التنظيمية محصلة عملية سياسية - 4

تكوين الائتلافات  كاستراتيجيهاسية، تبين وجود ممارسات يمارسها المدير في مناوراته السي "
أو التهديد،  الإنذارالتوظيف الانتقائي للمعلومات، وتقديم التأييد أو  واستراتيجيةوالتحالفات 

سياسية غير  سلوكياتوالتقرب من الرؤساء والتودد إليهم، والتفاوض والمساومة وهناك 
تحقيق أهداف المنظمة لذا تزايد رمي إلى تحقيق مصالح ذاتية بحتة بعيدة عن تأخلاقية 
بأن الأفراد يستنفذون جل وقتهم وطاقاتهم في تحقيق مآربهم  -(منذ السبعينات)-الاقتناع

الشخصية، وهذه الرؤية ينطلق منها المدخل السياسي، فهو يفترض أن المنظمة ميدان يتبارز 
بادلية وندرة الموارد وعدم ويتصارع فيه فرسان القوة بسبب اختلافهم في القيم و الاعتمادية الت

 (.149-139: 2002مؤيد سعيد السالم،) " التأكد البيئي

إن القرارات التي تتصل بهيكلية التنظيم وخصائصه هي محصلة صراع علني وخفي على " 
السلطة بين جماعات مصالح تحاول تحقيق أهدافها، مبررة ذلك بأن تلك الأهداف هي 

التي تخدم  الإجراءاتوالأهداف و  جنيد الدعم للسياساتمصالح التنظيم، وتكثف جهودها لت
 (.186: أ2000محمد قاسم القريوتي،") أغراضها

من التنظيم الإداري، ولكن من الناحية العملية وبدلًا  اوبالنسبة للجزائر فإنها أقامت نسق "  
تعمل  نهاأأن يكون هذا النسق عبارة عن أداة لتطبيق السلطة، فإن الإدارة الجزائرية يبدو 

على تنمية عدة مراكز للسلطة تتمتع بنوع من الاستقلالية الذاتية تتنافس عادة فيما بينها، 
وثقافة . فسير الإدارة في الجزائر هو نتيجة صراع ثقافتين، ثقافة الإداريين مهما كان منصبهم
ال متمسكا خاصة بالتنظيم الرسمي للإدارة فالثقافة الأولى وهي السائدة هي ثقافة مجتمع ماز 

هي الضمانة الرئيسية لأية معاملة  بمبادئ الحياة الجماعية، أين الكلمة والعلاقة الرجل للرجل
كانت، أما الثقافة الثانية القائمة على مبادئ  تنافس تماما المبادئ الجماعية هي ثقافة 

 (.73-71: 1992عبد الحفيظ مقدم ،" )المجتمع البرجوازي الأوروبي
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 ":كوتر" حسب صراع السلطة  -5

ن في نظريته وهما الاختلاف والاعتمادية، فالاختلاف يعني يساسيأمفهومين  "كوتر"يعرض " 
أن العاملين في المنشأة أو الشركة لهم أهداف وتوقعات وقيم واهتمامات مختلفة، كما أن 

. ين من جهة أخرى داخل الشركة لهم سلطة و تأثير واعتمادية على بعضهم البعضلالعام
ا كانت الاعتمادية قوية في المؤسسة فإن الوصول إلى إجماع في القرارات يكون صعبا فإذ

لأن الذي يستحوذ على السلطة يستطيع تجميد الوضع، بينما في الاختلاف تنشأ المشاكل و 
الصراع ، أي أنه في حالة ازدياد الاعتمادية و الاختلاف، فإن النتيجة الحتمية هي صراع 

بأنه بإمكان هذا الصراع أن يكون صحيا و عاملا مساعدا للمدراء " تركو "السلطة، و يرى 
:  1993نيف،إبراهيم عبد الله الم:)"  وصولا إلى حل الخلافات بطرق ودية الإبداعيللتفكير 
590-591.) 
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 :خاتمة الفصل 

 نسجل من خلال هذا الفصل تطور النظرة حول الصراع ، فبعد أن كان يشكل خللا
ظاهرة ك، أصبح ينظر إليه  " الإدارة العلمية"بالخصوص و وفق  المدخل الكلاسيكي  اوظيفي

ارته إن لم يكن موجودا بتحقيق مستوى  صحي منه ، وذلك وفق أساليب ثطبيعية يجب است
تناولنا في هذا الفصل بعض  لقد  .علمية تركز على أنماط شخصية أطراف الصراع 

: الاهتمام بالذات والبعد الثاني :لتي تركز على بعدين الأولوا النماذج الغربية لإدارة الصراع
الاهتمام بالآخرين ، علما أن هناك تعددا في المداخل النظرية المفسرة لها حسب التخصص 
العلمي ونوع ومستوى الصراع ، وبخصوص العوامل الثقافية والسياسية فقد ركزنا على الأبعاد 

 . التي تخدم إشكالية الدراسة 
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 و دراسة الصراع  السوسيولوجية  الاتجاهات

 تمهيد

 .الاتجاه الماركسي -أولا

 .كارل ماركس-0

 .باريتو-2

 .كارل مانهايم-3

 الاتجاهات التوفيقية -ثانيا

 .لويس كوزر-0

 .ديفيد لوكود-2

 .رالف دارندورف-3

 الاتجاهات النقدية -ثالثا

 .رايت ميلز-0

 .جون ركس-2

 .راندل كولينز-3

 .خلاصة الفصل
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 :تمهيد

في الفصل السابق إلى جملة من العناصر الخاصة بالصراع التنظيمي حيث اتضح  تطرقنا
لذا وجب وضع الصراع في سياقه . صعوبة ضبط تعريفه، لتعدد المداخل النظرية المفسرة له

الشامل، من خلال تتبع إسهامات المنظرين الصراعين الذين عالجوا هذه المسألة كل حسب 
ر المستعملة ، ويبقى الجانب المفاهيمي المشكل للنسق و المنظور أو المعايي. تخصصه

النظري ذو أهمية بالغة ،فهو الموجه بشكل أساسي لعملية البحث، غير أننا لا نبحث في 
التراث النظري بصورة كلية ، و لكن نركـــــز فقط على أفكار الـــــمنظرين فيما يخص عوامل 

 .الرامي لمعرفة هذه العوامل الــــصراع و هو ما يتوافق مع تساؤل البحث 
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يمكن اعتبار كارل ماركس المنظر الأساسي للصراع الطبقي حيث  :الاتجاه الماركسي-أولا
ومن جاء بعده استلهموا مسلماته وطوروها، غير أن التوجه العام للتنظير في حقل الصراع 

 . بقي مرتبطا بالتحليل الماركسي 

إن العناصر الأساسية الأساسية لنظرية الصراع "  :كارل ماركس والصراع الطبقي-0 
أن الناس يمتلكون مصالح : تظهر بمجملها في عمل ماركس ، لقد اعتقد ماركس ، أولا 

طبيعية ضرورية ومعرفة مسبقا ، يجادل الماركسيون بوجه عام أنه إذا لم يتصرف الناس 
ا تعنيه مصالحهم حسب تلك المصالح ، فإن ذلك يمكن أن يعني فقط أنهم ضللوا حول م

الحقيقية من قبل النسق الاجتماعي الذي يعمل على تكريس مصالح آخرين ويسير وفق 
لقد حلل ماركس كلا من المجتمع التاريخي والمعاصر في ضوء الصراعات : رغبتهم ، ثانيا 

شدد ماركس على الربط بين الأفكار : بين الجماعات المختلفة حول مصالح متباينة ، ثالثا 
يديولوجيات ومصالح أولئك الذين يطورونها ، وشددعلى أن الأفكار السائدة في حقبة والا

 ( .  135-134:  2012رث والاس ، " ) زمنية تعكس مصالح الطبقة الحاكمة 

كارل "ففي محاولة لمعرفة تغير المجتمع و كذا إمكانية استئصال الرأسمالية سعى" 
ف الأنماط الرأسمالية للإنتاج الاقتصادي إلى كشف مجموعة القوانين التي تص" ماركس

عي يتضمن تناقضات منطلقا من اعتقاده المؤسس على حقيقة مؤداها أن الواقع الاجتما
لهذا تنتج ي نقيضها وبالتالي بذور فنائه، و أن كافة العلاقات الاجتماعية تحو ستولد غيرها، و 

تجعل الصراع  الاجتماعية ، هذه التناقضاتديناميكا التغير من التناقضات اللازمة للعلاقات 
 نوعين من البناء بين ، ولقد حاول ماركس في ضوء تفسيره للتاريخ أن يميزحتميا لا مفر منه

ريقها علاقة الاقتصاد بالمجتمع التحتي الذي يحدد عن طفي المجتمع هما البناء الفوقي و 
لمتناقضة بين الواقع العلاقة امن ناحية أخرى حلل ماركس وبفكرته حول الصراع الطبقي، و 

هو الذي يحدد الواقع الوعي جود الوعي، فلقد رأى أن الشعور و أسماه بو الاجتماعي و 
ايديولوجيته و العكس، لأن جميع تصورات الفرد وآرائه وأنساق معتقداته و  ليسالاجتماعي و 
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الذي يعيش  ثقافته بصفة عامة تتحدد في ضوء العلاقات الاجتماعية الموجودة في المجتمع
أن تعدد الطبقات  : "، ويرى ماركس (130-128:  2003/2004شور،نادية عي) "فيه

الاجتماعية يؤدي إلى وجود ايديولوجيات مختلفة داخل المجتمع حسب اهتمامات تلك 
القانونية و تاج، حيث تمثل الأنساق الفكرية و الجماعات و موقعها من ملكية وسائل الإن

لحياة الاجتماعية مادي اقتصادي اناء فوقيا، فأساس الواقع الاجتماعي و لتربوية والسياسية با
التطور، يعمل على تغيير الواقع بصفة مستمرة نتيجة والإنسان عنصر فعال قابل للتغير و 

المكاسب الاقتصادية ية الدائم للسيطرة على الموارد و لتصارع الجماعات أو الفئات الاجتماع
فأفكار الطبقة "،(105-104:  2006أحمد الكندري،")رىالمادية و مصادر القوى الأخ

الحاكمة في كل حقبة تاريخية هي الأفكار المهيمنة، بمعنى أن الـــــطبقة التي تحوز القـــــــوة 
،فالطبقة التي تكون وسائل (العقلية) المادية هي التي تحوز في نفس الوقت القوة الفكـــــرية

 مصطفى")كم في نفس الوقت في وسائل الإنتاج العقليالإنتاج المادي تحت تصرفها تتح
 المحكومةعليه تتولد ظاهرة الوعي الطبقي عند الطبقة و " ،(144:  2002خلف عبد الجواد،

أن ة والنفسية والسياسية الصعبة و الاجتماعيو الإحساس بأوضاعها الاقتصادية و أي الشعور 
بين أبناء هذه الطبقة الأمر الذي يدفع  هذا الوعي يولد الوحدة الطبقية ثم التنظيم الثوري

أفرادها إلى الثورة ضد الطبقة الحاكمة، هذه الثورة تقود إلى سقوط المجتمع و تحوله من نمط 
تقود الظاهرة الطبقية إلى لى النمط السابق في المجتمع و إلى آخر يتسم بالتقدم و التنمية ع

المرجع، نفس ")تغير أو التحول الاجتماعيخيرة إلى الالصراعية و تقود الظاهرة الأ الظاهرة
عدم المساواة في توزيع الـــــموارد القليلة و المحدودة لا  : " ن، و منه فإ(130-131: 2002

وضوعي للمصالح بين سيما عندما تكون مرتبطة بالسلطة و القوة يعتبر موجها للصراع الم
المتكافئ للقوة في كل الأبنية غير حرومين منها، فالتوزيع المتفاوت و المأصحاب القوة و 

عدلي علي أبو ") الخاضعين لها اع المصالح بين المالكين للقوة و الاجتماعية يؤدي إلى صر 
 ( 289:ت.طاحون، د
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أجزاء مصغرة من المجتمع  منها هي وباعتبار أن التنظيمات و لا سيما البيروقراطية
مفاده ما موقف  ن طرح سؤالأن تتباين فيه مصادر القوة ، فإ الكبير حيث من المحتمل

حيث يعتبر .يصبح ضروريا.من التنظيم البيروقراطي و كيف حلل الصراع فيه؟" ماركس"
التنظيم حسب التحليل الماركسي الكلاسيكي حقلا للصراعات المادية فالأفراد يمتلكون 
مصالحا طبيعية يسعون لتحقيقها، ضمن هذا التنظيم والذي  يفرض تدرجا هرميا للسلطة 

توزيعا محددا لعلاقات القوة ، فكل فرد يريد الاستحواذ على الموارد المادية المحدودة و 
باستخدام الايديولوجيات ، وأن الافكار السائدة في التنظيم هي أفكار الطبقة المسيطرة ، 
والتي تحوزعلى القوة الاقتصادية ، ويمكن النظر إلى التنظيم على أنه بناء فوقي تتحكم فيه 

طرة والتي تمرر من خلاله جملة المبادىء والمسلمات والأفكار لضبط سلوكات فئة مسي
الخاضعين ، إذا توجد علاقات قوة غير متوازنة بين أطراف العملية التنظيمية تعمل على 
ترسيخ هذه الأفكار ، غير أن مصدر الصراع داخل التنظيم  حسب التحليل الماركسي هو 

كالثقافية والسياسية في : لتحليل عن المصادر الأخرى مادي صرف ، وبالتالي لم يتطرق ا
 تفسير الصراع الطبقي          

، حيث كانت تصوراته حول  لتنظيمات ببناء القوة في المجتمععلى ا ركز ماركس" 
، فتصميم العمل و علاقة الرأسمالية بتقسيم العملالتنظيمات البيروقراطية في إطار تناوله ل

الية أكبر على العمليات التنظيمية بأكملها ، فالبحث عن كفاءة و فع بناء التنظيمات يؤثر
سياسي يرتبط على الدوام بالـــــــبحث عن الأشكال الـــفـــــــعالة للضبط للتنظيم هو بحث جزئي و 

و الاستغــــــلال ،حيث ينظـــــر صاحب العـــــمل إلى الــــضــــبط و الــــفعالية و الاستغلال على 
،أما عند حدوث صراع بين مصلحة العامل و ومتكاملة لا يمكن الفصل بينهانها مترابطة أ

صاحب العمل فيجب إخضاع العمال إلى نظام ثابت و ضبطهم و هذا الضبط الذي يمارسه 
نما يمثل وظيفة من للسيطرة على عملية العمل فقط، و  الرأسماليون ليس ضبطا جل أا 

ماركس نظر إلى التنظيمات البيروقراطية على أنها تمثل فئة  ناستغلال القوى العاملة لذا فإ
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وجودها مرتبط بتقسيم المجتمع إلى تعمل لصالح الطبقة البرجوازية و  جتماعية متميزةإ
هذه التنظيمات هي أداة تمارس بواسطتها الطـــــــبقة الحاكمة سيطرتها و استغلالها ، و تطـــــبقا

أن " ماركس"، كما أكد (85-81 : 2006كعباش،رابح )" للطبقات الأخرى الخاضعة
نعدم لديهم القدرة على الإبداع والخلق والابتكار و غلين في التنظيمات البيروقراطية تتشالم

و تحسينها  أوضاعهميترسخ لديهم الخوف من المسؤولية و فقدان التطلع إلى تدعيم المبادأة و 
ن ما يتعلق بذلك ماجل الترقية والمكافأة و لتي تنشأ بينهم من هذا لا يعفيهم من الصراعات او 

البيروقراطية كتنظيم تعمل على  أن" ماركس" الهيبة وقد أكد طفيلية ترتبط بالمكانة و  أوهام
صول على تحطيم قدرة الأفراد بينما تدعم مكانة البيروقراطيين فيها صراع الأفراد للح

 (.89-88: 2006المرجع ،  نفس) "البحث عن مستقبل وظيفي أحسنالمكافآت والترقيات و 

 :الصراع عند بارتيو-2

تتكون من الأفراد الذين يتميزون بقدرة عالية على الأداء في مجالاتهم ( النخبة) فالصفوة " 
التي تضم الأفراد " الصفوة الحاكمة" المتخصصة، وهناك فئتان أساسيتان من الصفوة هما 

غير مباشرة، ثم  السياسية بطريقة مباشرة أولسلطة الذين يؤدون دورا بارزا في ممارسة ا
نيقولا ) "ليسوا في مراكز قوة ي تتألف من أفراد لديهم القدرة و الت" الصفوة غير الحاكمة"

لا  فإنها تتكون من عامة الناس الذين بخصوص طبقة العوام، و (246: 1998تيماشيف،
مصير و مستقبل ثر في أعمال و ي أن أعمالهم لا تؤ المسؤولية، أيحتلون مواقع اتخاذ القرار و 

غير الحاكمة، إلا أن أفراد طبقة العوام يشغلون الأعــــــمال الآخرين كأعمال النخبة الحاكمة و 
العوام إلى لة، ويرجع  الصراع بين النخبة و التي لا تحتاج إلى خبرة أو مــــوهبة أو دراسة طوي

عدم إتاحتها لأطول فترة زمنية ممكنة و  عليها الحفاظنخبة باحتلال مواقعها القيادية و رغبة ال
لعوام الوثوب على مراكز ل للعوام بمشاركتها في القوة و المسؤولية، بينما تريد طبقة ااالمج

ا المنافسة الشديدة بين الحكم في المجتمع، إذا للسيطرة على زمام القوة و احتلالهالنخبة و 
ل مراكز القوة و المسؤولية،فالنخبة تريد العوام ترجع إلى رغبة كلتا الطبقتين باحتلاالنخبة و 
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العوام تريد انتزاع مراكز القوة و  طبقة الاستمرارية بالمحافظة على مراكزها القيادية، بينما
ن سبب الصراع بين النخبة و العوام يرجع إلى الرغبة في لنخبة و منه فإالمسؤولية من ا

تمع ،فالنخبة تدخل في صراع مع الاستئثار بالحكم و احتلال المواقع الحساسة في المج
صراع مع  العوام لأنها تريد الحفاظ على مراكزها القيادية الحساسة، بينما العوام يدخلون في

العـــــوام من الوصول إلى مواقع النخبة ،و أن العــــــوام معرضون إلى  النخبة لأن الأخيرة تمنع
أوضاعهم العـــامة و الخاصة، غير أن  احتكار و استغلال النخبة لهم و منــــعهم من تحسين

عـــــملية الصراع بين النخبة و العوام تتمخض عن نجاح بعض العوام في الوصول إلى مواقع 
بظاهرة " بارتيو"النخبة و سقوط بعض النخب إلى طبقة العوام و هذه الظاهرة يطلق عليها 

الحصول على  الرغبة في ،إن سبب الصراع بين النخبة و العوام يكمن في...دورة النخبة
 (.134-132: 2005إحسان محمد الحسن،)"مراكز القوة و الحكم 

 

حسب مانهايم تنقسم الثقافة بناء على التمايز بين الحاكم ":كارل مانهايم"الصراع عند -3
والمحكوم أي تنتج ثقافة خاصة بالطبقة الحاكمة تعرف بالثقافة العليا وأخرى خاصة 

تعرف بالثقافة الدنيا ، فإدراك الطبقات للعالم من حولها ينتج من حالتها بالطبقات الأقل شأنا 
الاجتماعية ، فكل طبقة في المجتمع تدرك العالم بطريقة مختلفة عن الاخرى ، وهذا يعني 

  (58: 2013ديفيد إنغليز، " ) أن لكل ثقافة خاصة بها 

يته حول التغير إن نظرية كارل مانهايم في الصراع الاجتماعي تكمن في نظر " 
الاجتماعي، فالتغير الاجتماعي هو تحول يطرأ على البناء الاجتماعي نتيجة للصراع أو 
التطاحن الذي يقع بين الطبقات و الأجيال أو الفئات الاجتماعية و السياسية و الدينية 

عملية ليه ا القاعدة أو الأساس الذي تستند إالمتصارعة فيما بينها للوصول إلى دفة الحكم، أم
المنطق الذي يتناقض كل الـــــتناقض مع القاعدة اعي فهي الفكر أو العقـــــيدة و التغير الاجتم

بين جيل الشباب و يديولوجية و الطوبائية من جهة و أو الأساس المادي، إن الصراع بين الإ
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ة بين الفئات و الحركات السياسية والاجتماعيالكبار من جهة أخرى إضافة إلى الصراعات 
الدينية في المجتمع إنما هي ظواهر فكرية و حركية متناقضة يمكن الركون إليها عند تفسير و 

اع، و لا صراع بدون بدون صر " مانهايم" ظاهرة التغير الاجتماعي فلا تغير كما يعتقد
القوى المتناقضة فكل فئة تــــــريد أن تملي ي بين الفئات والجماعات و مبدئتصادم فكري و 

اصطدام ـــيرها على وفــــــق مراميها ومــــــصالحها وأغـــــــراضها و تســــو  لى الفئة الأخرىإرادتها ع
ير تغير المجتمع هذا لابد أن يغلمجتمع ماديا وفكريا وروحيا، و الإرادات لابد أن يغير ا

بر قيمهم و نماذجهم السلوكية و التفاعلية التي تعالأفراد في مواقفهم ومصالحهم وأغراضهم و 
غير الاجتماعي عندما يكون الأساس القاعدي للتالمجالين المادي والمثالي، و عن ذاتها في 

معتدلة بعيدة  ريجية التي تعبر عن نفسها بطريقةنه يكون بمثابة العملية التدفكريا أو مثاليا فإ
ن اديا ،فهذا التغير يكو التحيز بعكس الذي يكون أساسه القاعدي ماديا أو اقتصعن التطرف و 

قياس آثاره التي لا تنحصر بالمعطيات وسريعا ومتطرفا ومن الصعوبة بمكان تخمين أو 
التغير  ، إذامانهايمتتجاوزها إلى المعطيات القيمية والمبدئية والفكرية كما يعتقد المادية بل 
 (.135-134: 2005إحسان محمد الحسن،" )يكمن في الصراع  " مانهيام"ي عندالاجتماع

مع ماركس دل مفهوم الأيديولوجيا على "  :بين الإيديولوجية و الطوبائيةالصراع -3-0
الوعي الخاطىء الذي ينجم عن الموقف الطبقي للأفراد الاجتماعيين، إذ يظهر لهم واقع 
العلاقات الاجتماعية محرفا بسبب مصالحهم وبصورة أعم بسبب وجهة النظر المتحيزة التي 

نتاج ، ينظم مانهايم وجهة نظر ماركس ويعتبر أن يفرضها عليهم موقعهم في نظام الا
المثقفين يقيمون علاقة ملتبسة أو مترددة مع الطبقات المختلفة التي شكلت ما يسمى بالبنية 
الاجتماعية ، ولقد اعتقد مانهايم أن الطوباوية التسلطية الكاذبة هي في نهاية المطاف 

) ، أو دعوات لإعادة الوضع القائم المكسورأيديولوجيات مقنعة ، أي تبريرات للوضع القائم 
إن الإيديولويجية هي مجموعة الأفكار و المعتقدات و ( " 84-83: 1986بودون ، .ر

المبادئ و القيم التي تتمسك بها الطبقة الحاكمة التي تسيطر على دفة الحكم و تحدد مسيرة 
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ا الطوبائية هي الأفكار و الذي تراه هذه الطبقة صالحا للمجتمع، بينم المجتمع نحو النهج
القيم و المبادئ و المعتقدات التي تتمسك بها الطبقة المحكــــــومة و التي من خلالها 
تستـــــــطيع الدفاع عن حقوقها و مصالحها و تمكــــــنها من تحقيق أهدافـــــها القريبة و البعيدة، 

الحاكمة و أفكار و مبادئ الطبقة  علما بأن هناك جملة اختلافات بين أفكار و مبادئ الطبقة
قوق و المحكومة، فالطبقة الحاكمة تعتقد بأنها أحق من غيرها بحكم المجتمع و التمتع بالح

، و أن ...عتقادها الجازم بأنها طبقة نبيلة و مؤهلةإضافة لا؟ الامتيازات المخصصة لها 
قة أخرى ناهيك عن تمتعها ثقافتها و مؤهلاتها أفضل من تلك التي تتمتع بها أية فئة أو طب

بالشعبية و السمعة العالية و المكانة المرموقة التي تمكنها من قيادة المجتمع قيادة ناجحة و 
موفقة، بينما تعتقد الطبقة المحكومة التي تحمل الأفكار الطوبائية بأن سعة حجمها و جسامة 

حدد مصيره و تنجز أهدافه التضحيات التي تقدمها للمجتمع تجعلها مؤهلة لتقود المجتمع و ت
العليا، كذلك تعتقد هذه الطبقة بأن التاريخ يشهد مظاهر الظلم و التعسف و الاضطهاد التي 
تعرضت لها الطبقة على أيدي الطبقة الحاكمة، لذا فقد آن الأوان أن تحكم هذه الطبقة ، و 

إلى إيمان هذه  ا، إضافةأن حكمها يحررها من مظاهر  الاضطهاد و الظلم التي تعاني منه
ن المستقبل لها و ليس لغيرها لأنها المسئولة عن عمليات الإنتاج على اخــــــتلاف الطبقة بأ

أنــــــواعه و هي المسئولة عن أداء الخـــــدمات التي يحتاجها الأفراد و الجماعات ، و تعتقد 
لأنها المسئولة عن  هذه الطبقة بأنها صاحبة المصلحة الحقيقية في تنمية المجتمع و تقدمه

، و إن مثل هذا التناقض و التقاطع بين أفكار و مبادئ و ...عمليات التنمية و التقدم
هو الذي يؤجج ( الطوبائية) و الطبقات المحكومة( الإيديولوجي) معتقدات الطبقة الحاكمة

م بها ا ينتهي بالثورة الاجتماعية التي تقو بين الطبقتين، و الصراع غالبا  م نار الصراع
الطبقة المحكومة ضد الطبقة الحاكمة، و الثورة سواء كانت سياسية أو اجتماعية أو 
اقتصادية أو فكرية أو مؤسسية لابد أن تقود إلى تغير المجتمع من شكل إلى آخر علما بأن 

، و التغير الناجم عن الصراع ...التغير قد يكون سريعا و فجائيا أو يكون بطيئا و تدريجيا
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"  أساس فكري أو مثالي كما يعتقد مانهايم  ديولوجية و الطوبائية هو تغير يستند علىبين الإي
 (.137-136:  2005إحسان محمد الحسن ، )

ويتبدى المعيار الدال على الاختلاف بين الايديولوجية واليوتوبيا بطريقتين ، الأولى "  
م اليوتوبيا ، على نحو أن الأيديولوجيات تنتمي أساسا إلى الجماعات المسيطرة وتدع: 

طبيعي الجماعات الصاعدة ولذلك فإن دعمها يأتي في الغالب من الفئات الأدنى في 
أن الأيديولوجيات تميل إلى الاتجاه نحو الماضي وهي لذلك تعاني من : المجتمع ، الثانية 

 (366-365: ت .بول ريكور، د" ) القدم بينما تتمتع اليوتوبيات بعنصر مستقبلي 

بان الصراع بين الاجيال و بخاصة الصراع " مانهايم"يعتقد  " :الصراع بين الاجيال-3-2
بين جيل الشباب و جيل متوسطي العمر و الصراع بين الجيل الأخير و جيل الكبار و 
المسنين يرجع إلى الفوارق والاختلافات في الأفكار و المصالح و القيم و الميول و 

سباب تتعلق بالفوارق العمرية، ذلك أن جيل الشباب يؤمن الاتجاهات بين هذه الأجيال لأ
بالحركة الدؤوبة و السرعة في أداء العمل و التغير و التجديد و مواكبة روح العصر، بينما 
يكون الكبار بطيء الحركة و قليلي السرعة، و أنهم لا يؤمنون بالتجديد و مواكبة روح 

ق و التمسك بالماضي و التشبث بتفصيلاته العصر بل يؤمنون بالمحافظة على الوضع الساب
 و النقد، و النقـــــد الذاتي   ، إن مبادئ و أفكار الشباب الــخاصة بالتعــــــاون...و حيثياته

الصبر و النفــــــس الطويل و الحماسة و البذل والــــــعطاء و الإيثار تختلف عن تلك التي و 
 رق الحادة و الصارخة بين الشباب يك عن الفوايتمسك بها المسنون و متوسطي العمر ،ناه

،و الأعمال و المهن التي يمارسونها، و من الجدير ر في الدراسة و التحصيل العلميالكباو 
بالذكر أن الفوارق الذهنيـــــة و الاجتماعية الواضحة بيــــــن الشباب و الكـــــــبار تسبب احــــــتدام 

بينهما و الــــــــصراع غالبا ما يقود إلى تغير المجتمع في طريقة يــــريدها مــــــظاهر الـــــــصراع 
اء بتعاليمها الشباب و يتمنــــــــونها أو طــــــريقة يفضلها الكبار و يعملون على الأخذ بها والاهتد

 ا ما ينتهي باستئثار فئة بقوتها ،إن الصراع بين الأجيال الذي غالبو التقيد بنصوصه 
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 القوية من الهيمنة على المجتمع  وذها على الفئة الأخرى، و هذا الاستئثار يمكن الفئةنفو 
 ل في تغير المجتمع تغيرا ملموسا حكمه وفقا لمشيئتها ،و لمثل هذا الحكم دوره الفاعو 

 .( 138-137، 2005إحسان محمد الحسن ، ." )  واضحا

 :دينيةالصراع بين الفئات الاجتماعية و السياسية و ال-3-3

الاجتماعية  لجماعات الدينــــــية و الجماعاتن أساس الصراع بين ابأ يرى مانهايم"     
،إن تنوع الفئات الاجـــــــتماعية و السياسية و فكرية و مذهبية و عقلـــــــيةيــــــرجع إلى عــــــوامل 

همة في تحديد النظام الاجتماعي، غالبا الدينية وسعــــــيها للـــــــوصول إلى دفة الـــــــحكم و المسا
ما تقود إلى اندلاع الصراع بينها، فقد تسيطر فئة على فئة أخرى وسيطرتها تجعلها تعتمد 
على سياسة معينة من شأنها ان تغير المجتمع من شكل إلى آخر، و عليه فإن التغير 

الاجتماعية و الدينية بظاهرة الصراع بين الفئات السياسية و " مانهايم" الاجتماعي يفسره
ن الفئة ية أو دينية على الفئات الأخرى فإالمتناحرة، و عند سيطرة فئة اجتماعية أو سياس

" و مصالحها و أهدافها و توجهاتها المسيطرة تبدل مسيرة المجتمع في مجال يخدم أغراضها
 (139-138نفس المرجع ،)

 

تمخضت الاتجاهات التوفيقية في دراسة الصراع عن النقد الذي  :الاتجاهات التوفيقة-ثانيا
وجه لمسلمات وافتراضات المدرسة الوظيفية ، وذلك من قبل منظرين أرادوا التوفيق بينها 

 .  وبين مدرسة الصراع ، أمثال لويس كوزر وديفيد لوكوود ورالف دارندورف 

طور كوزر مفهوم سوسيولوجي وهو الصراع الوظيفي ،فهو يعتبر الصراع  :لويس كوزر-0
كميكانيزم يعيد للنسق الاجتماعي توازنه ، والفكرة الرئيسة عنده ترى بأن النظام يخلق 

 . الصراع وهذا الأخير يعيد للنظام توازنه 
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كون الإتساق عندما تداخل الجماعة في إقامة الوحدة و  يساهم الصراع :يقول كوزر" 
تتوقف فائدة الصراع في ائية والمتعارضة بين أعضائها، و الجماعة مهددة بالمشاعر العد

جتماعي الذي نمط البناء الالى نمط المسائل المتصارع عليها و تحقيق التكيف الداخلي ع
وزر فالصراع مهما تعددت أنماطه حول هذا النص تتركز كل أفكار كو . يظهر داخله الصراع

النهاية في تحقيق الوحدة و الاتساق بين أفراد المجتمع، و هو خادم أمين  قنواته يسهم فيو 
 قوة داخل الجماعاتبناء التمرار إلى إعادة تكييف المعاير و للبناء الاجتماعي حيث يؤدي باس

لاهما مرتبط بالبناء آخر خارجي و كصراع داخلي و : الصراعقد ميز كوزر بين نوعين من و 
يم  والمصالح الرئيسية الققد يكون صراعا مرتبطا بالأهداف و لي الصراع الداخالاجتماعي و 

هذا هو الذي يؤدي إلى التكامل و من الناحية الأخرى قد يقوم على قيم متنافسة و .للجماعة
متنافرة حيث لا يتفق طرفا الصراع على مجموعة من القيم تقوم عليها شرعية النسق، في 

انهياره إذا لم يستطيع البناء أن البناء الاجتماعي و اع إلى تهديد هذه الحالة قد يؤدي الصر 
النسق هي الأساس الذي  يتحمل هذا الصراع و يشكله داخل نظمه، فدرجة الانتظام المعياري

ميز به كوزر أنواع الصراع الداخلي ، فإذا انتظم الصراع في معايير كان صراعا وظيفيا 
ير أن تتشرب ما يفرزه المجتمع من يؤدي إلى التكامل و العكس إذا لم تستطيع المعاي

أما الصراع الخارجي فيتصل بصراع الجماعات الخارجية ، مثل هذا الصراع يزيد من .صراع
ى و طاقات أعضائها نحو مواجهة الجماعة الداخلي لكل جماعة فهو يحرك كل قو التماسك 

هرت تؤدي الخارجية في هذه الحالة تقل الصراعات الداخلية إلى أقصى درجة و هي إن ظ
-167: 1983أحمد زايد،)" .إلى انهيار الجماعة من خلال الانقسام أو الهزيمة أو الانشقاق

168.) 

ينظر كوزر إلى أسباب الصراع على أنها هي نفسها أسباب تكمن في الظروف و " 
عن توزيع الثروة وفي تعدد مراحل  التي تولد سحب الشرعية من النسق السائد المسئول
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قد أكد كوزر متفقا مع دارندورف أهمية الحراك الاجتماعي بين الجماعات و ]....[الحرمان
 (.149: 1999جوناثان تيرنر،)" .المهيمنة و الخاضعة في الحد من ظهور الصراع

 أنواعإن اختلال التوازن في تكامل الأجزاء المكونة للكل الاجتماعي يؤدي إلى تفجير "
و هذا بسبب إعادة تكامل مؤقتة للكل النظامي ، و مختلفة من الصراع بين الأجزاء المكونة ،

التي في ظروف معينة تسبب مرونة متزايدة في بناء النظام و هذه بدورها تسبب تزايد قدرة 
التوازن في المستقبل من خلال الصراع مما يؤدي إلى نظام يتسم  اختلالالنظام على حل 

عدلي علي أبو )".يرةبمستوى عالي من الفعالية و التوافق مع الظروف المتغ
 (.348:ت..طاحون،د

لقد حاول كوزر أن يحقق درجة من التقارب بين دراسة الصراع و دراسة النظام، فأراؤه " 
المجتمع المنظم الذي يكبت :توحي بوجود علاقة متبادلة ، فالنظام يؤدي إلى الصراع 

لذا ...ى التوازنالصراع يتفجر فيه الصراع بعنف، و في نفس الوقت فإن الصراع يؤدي إل
 (.169:  1983أحمد زايد،)".تندرج أفكار كوزر ضمن نظرية التوازن

ني نفسه من المصطلحات الوظيفية و في تلك الحالات كان فكثيرا ما كان كوزر يغ" 
يطرح تحليلا طيبا بدونها لكن تلك المصطلحات كانت تعاود الظهور مقحمة غالبا على 

الظروف التي من خلالها قد : رنا بأنه يفحص في دراسةنتائجه و استخلاصاته ، فحين يخب
يسهم الصراع الاجتماعي في استمرار و توافق و تكيف العلاقات الاجتماعية و البناءات 
الاجتماعية حيث يقول كوزر إن الصراعات الاجتماعية الداخلية التي تتعلق بالأهــــــداف و 

لأساسية التي قامت العلاقات على أساسها القيم و المصالح التي لا تتناقض مع القضايا ا
لم يشرح كوزر هنا .ية بالنسبة للبناءات الاجتماعيةتميل إلى أن تكون ذات وظائف إيجاب

فإذا كانت هذه  وظيفيا بالنسبة للبناء الاجتماعيإطلاقا ما يعنيه من أن الصراع إيجابي 
كوزر ينتج عن الصراع فإن  أنالعبارة تشير إلى الوحدة المدعمة أو التماسك الذي يفترض 

ل لقياس هذه الوحدة أو ذلك التماسك و كل ما تبقى آنئذ هو لم يطرح إطلاقا أي محك مستق
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استمرار المجموعة لكن العبارة تصبح حينئذ من قبيل اللغو، عن الطريقة الوحيدة للحكم على 
ا العلاقات هي ان الصراعات الداخلية لا تتناقض مع القضايا الأساسية التي انبنت عليه

استمرار تلك العلاقات فاستمرار المجموعة هو برهان على عدم وجود تناقضات أساسية ، و 
و يرى كوزر ...البرهان على عدم وجود تناقضات أساسية، يتمثل في استمرار تلك المجموعة

أن ما يهدد توازن البناء ليس الصراع في حد ذاته و لكنه جمود البناء الذي يسمح بتراكم 
لكن الحديث ...العدوان و نقلها عبر خط رئيسي واحد للنزاع و التي تنفجر في شكل الصراع 

عن اللاوظيفية بالنسبة للبناء الاجتماعي أو عن جموده لا يستطيع أن يكشف عن 
ميط تمع، ولن يستطيع أن يالصراعات الفعلية بين المصالح داخل الجماعة و التنظيم و المج

 (.184- 182: 1998ارفنج زايتلن،.)"  يطرة التي تميزهااللثام عن علاقات الس

العديد من الابتكارات المفهومية في خضم النقاشات ( ديفيد لوكوود)قدم  " :ديفيد لوكوود-2
تماع منذ منتصف النظام الاجتماعي التي هيمنت على علم الاجة الاجتماعية و حول المطابق

التقويمية لدور كايم    تأملاته في الأعمالهي المفاهيم التي نتجت عن القرن العشرين، و 
الوظيفة المعيارية، و استكشافه نقدي حول أفكار تالكوت باسوتر، و عمله الوماكس فيبر و 

 عي و النظام السياسي ولقد شدد لوكوودمعاني الوفرة و الركود بالنسبة إلى التفاوت الاجتما
العوامل  الثقافية  على فيه مبالغا تشديدا  تناوله النقدي لعلم الاجتماع لدى بارسونزفي 

، و تم تهميش العوامل المادية التي كانت محورية في نظرية ماركس، كما همشت والمعيارية
ترى النظرية وجوب أن تستكمل مقولات الاهتمامات الثقافية و -نبهامن جا–هذه النظرية 

قد أن النظرية الماركسية " لوكوود"و أكد ...مادية الأكثربارسوتر بالتحليلات الماركسية 
الموقف تقوم عليها المؤسسات المعيارية و التي  م الشريحة المادية أو الواقعيةمكنت من فه

 (.340-337: 2009جون سكوت،) " .التحليلي

ن لوكوود قد نظرية النسق، فإ صراع دون أن ينقدهتم بوظائف الإذا كان كوزر قد إ" 
خيرة تركز على العمليات التي من هذه الأ لى نقد نظرية النسقصراع قائمة عقدم رؤية في ال
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ك ى الاستقرار الاجتماعي ، وهي بذلخلالها يتم ضبط بناء الدوافع معياريا للمحافظة عل
الراق تكون قد أهملت مجموعة المصالح المتصارعة التي تشكل ما أطلق عليه لوكوود 

المصالح المتصارعة التي تكون هذا الراق و .الاجتماعي أو النسق الاجتماعي للفعل  التحتي
من ثم يجب توافقه مع التي يسعى الفاعل إلى تحقيقها و  التحتي من طبيعة مغايرة للمصالح

من ثم يجب تحليلها بطريقة مستقلة وقف، وهي مصالح غير معيارية ، و التحديد المعياري للم
المصالح المتصارعة، فهذه  عن البناء المعياري، و لقد تأثر لوكود بماركس في فكرته عن

ع ، المصالح تنتج أساسا من الصراع الذي ينشأ حول توزيع الموارد الأساسية في المجتم
مصاحبة له هي التي تولد الصراع الجماعات الى و المصالح و القو فالتنظيم الواقعي للإنتاج، و 

حوي النظام الواقعي ياري الذي يتمثل هذه المصالح النظام الواقعي الذي يقابله النظام المعو 
هنا نجد أن لوكوود لا يرفض النظام المعياري فهو لسعي الدائم وراء المصالح فيه، و يوجه او 

وجود بنائه التحتي أي المصالح المتصارعة  والقوة ،  عنصر من عناصر النسق، يوجد مع
الموارد يظهر من أراء لوكوود اهتمامه بالمصالح المتصارعة المتولدة من الصراع على و 

ذا لم يكن هناك صراع على شرطا لوجود النظام المعياري ، و  النادرة إلى درجة أنه جعلها ا 
ر النظام المعياري المصالح فلسنا بحاجة إلى النظام المعياري لضبط هذا الصراع ، فاستمرا

 (.170-169:  1983أحمد زايد،.) " استمرار النظام الواقعيمرهون بوجود و 

لانــقسام  أسس ا–الموارد التي تشمل توزيع السلطات و  -اديةحة الملقد شكلت الشري" 
 ات حيث اعتبر منـــــظر صراع والتشرذم الاجتماعي وأدى ذلك إلى تصنيف لوكود على أنه

ر لدى العــــــوامل المعيارية احتواء الـــــصراع الاجــــــتماعي تتــــــوافلقـــــدرة على تحديد مــــجال و أن ا
يعرف بالــمزاوجة  هذا ماساء الوعي والتماسك الاجتماعي و لتزامات القيـــــــمية من خـــلال إر الاو 

جون ".)الفوضىتي تفسر تحقق النظام الاجتماعي و المعيــــــارية البين المادية و 
 (.341-340:  2009سكوت،
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خذها لكن لوكود لم يأرعة فكرة ماركسية لاشك في ذلك، و فكرة المصالح المتصاو " 
نما اعتبرها بناء تحتيا يشكل بناء فوقيا هو نسق المعايير ول الخط، و مأخذا ماركسيا على ط ا 
 قد خلق علاقة جدلية بين الصراع  دو يكون لوكو  ، تنظــــيمهناء التحتي و التــــي تقوم بضبط الب

أن  النظام تكشف عن رؤية للمجتمع تحوي العنصرين معا دون التركيز على أي منهما برغمو 
ن لوكود وحي بطغيان عنصر على عنصر آخر ويمكن القول أفكرة البناء التحتي في ذاتها ت

الحل المعياري لمشكلة النظام، إلا أنه قدم حلا معياريا لها ، فالذين  ينقد أنبرغم أنه حاول 
ل هذه المشكلة هو حل يؤمنون أن ح-من هوبز إلى بارسونز-قدموا حلولا لهذه المشكلة

تعددة من الصراع ، فالمعايير في المشروع البارسونزي هي التي تحقق مستويات ملمشكلة 
الوسائل بمعنى أنها هي و  هي الإطار المرجعي لاختيار الأهدافالتكامل داخل المجتمع و 

 ما به من صراع، فإذا جاء لوكود  التي تضفي على المجتمع قدرا كبيرا من النظام و تمنع
مصالح المتصارعة و المعايير فإنه لن يكون قد أضاف جديدا قال بعلاقة جدلية بين الو 

الاستقرار داخل و  يعد ضمانا للاستمرار معايير في التحكم في الصراع فاستمرار  ال
 (.171: 1983أحمد زايد،".)المجتمع

و أظهر كل من أنتوني غيدنز وجورجن  التنظيرية كانت مؤثرة للغاية، ودلوكو  لكن أفكار" 
د كيف يمكن و تكامل النظام كما أظهر لوكو بتمييزه بين التكامل الاجتماعي و ا تأثرهم هبرماس

تحقيق فهم تنظيري شامل من دون اللجوء إلى التنوع أو محاولة سابقة لأوانها للجمع بين 
 (.341:  2009جون سكوت، ".) أفكار مختلفة

يشير إلى ما إذا د كثيرا على المعايير التي تضبط الصراع، لكنه لم و ركز لوكو لقد      
اكتفى بالحديث عن دور هذا النظام لمعايير من عوامل حدوث الصراع، و كانت هذه ا

ة جدلية مهمة بين البناء التحتي  المعياري الوظيفي لحل مشكلة الصراع و لكنه اكتشف علاق
م بتشكيل أي أن البناء التحتي يقو . المصالح المتصارعة و البناء الفوقي النظام المعياري

ننا نلاحظ إمكانية حدوث انقطاع في لبناء الفوقي و هذا الأخير يضبط البناء التحتي غير أا
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ول ود تتكون من بناءين الألوكو  ونستنتج أن المؤسسة حسب .أحد طرفي هذه العلاقة الجدلية
البناء الفوقي درة  القوة ، السلطة، النفوذ ، و الموارد النا-تحتي يضم المصالح المتصارعة

ث يدخل الأفراد في صراع فيما بينهم لتحصيل الموارد النادرة من يظام المعياري، حيضم الن
، هذا النظام (قافيةثموارد  -قيم) قوة و سلطة ونفوذ، هذا الصراع يشكل النظام المعياري

وازن النسق بدوره يضبط الصراع و يتحكم فيه أي أن هذه المعايير هدفها وظيفي يخدم ت
د إلى العلاقة الجدلية على المستوى الكلي أو الماكر و أيضا لمح لوكو الاجتماعي للمؤسسة، و 

 و سوسيولوجي و أيضا الميكروسولوجي  فالمجتمع بنظامه المعياري يقوم بضبط ظاهرة
هذه المؤسسة عن طريق الصراع تقوم بتشكيل النظام الصراع التنظيمي داخل المؤسسة و 

الصراع كأطراف المؤسسة يستخدمان المعايير و ع و المعياري لهذا المجتمع ، أي أن المجتم
قة محتملة بين في علاقة جدلية مستمرة، و كل هذا يفيدنا في التحليل خاصة في ربط علا

تقترب كثيرا هذه الفكرة مع افتراضات فراد داخل المؤسسة ، و الصراع بين الأالقيم المجتمعية و 
 .مدرسة النظم المطبقة في مجال التنظيمات الاجتماعية

ذين تبنوا تحليلا ماركسيا حيث يعتبر دارندورف من أبرز المنظرين ال: رالف دارندورف-3
 .م السلطة لحتمية السياسية بتركيزه على مفهو بمفهوم ا أتى

ة و لنظرية ينطلقت من نقد مرير للوظيفدراسة الصراع إإن محاولة دارندورف في " 
لتي يفسر في ضوئها الصراع وظيفيا النسق و التوازن، بل انطلقت من نقد لقضية كوزر ا

مصدر  ن الصراع كامن في كل النظم و هوفمنظوره كان ماركسي مؤداه أ ]...[داخل النسق
علاقات الإنتاج في المفهوم الماركسي بعلاقات السلطة  ستبدلتاالتغير في هذه النظم، حيث 

نطلق دارندورف إ .[]..الذي أدى بوسم نظرية داندورف بـ الحتمية السياسية ، و هو السبب
من علاقات السلطة او السيطرة في تكوين نظرية الصراع، فالسلطة عنده تمثل احتمال 

دت جماعة منظمة يوجد من فأينما وج]...[ طاعة أشخاص معينين لقائد جماعة معينة 
شاغلي أدوار أي المالكين لزمام السلطة ، و )ية شاغلي أدوار السيطرة الإيجاب: دوارشاغلي الأ
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أحمد )" .بين هذين النمطين يتولد الصراعو ( أي المتمثلين للسلطة ) لسلبيةسلطة اال
 (.184-177:  1983زايد،

رأى أن الجماعات جتمع إستنادا إلى نظرية القهر، و ندورف تفسير المر لقد قبل دا" 
قد الأساسية ، و لـــــمصالح الكامنة الفرعية تتناسق تناسقا قهريا كما تقيــــــمها و تــــــشيدها ا

تجاهات واعية تعارض إ) إلى مـــــصالح واضحة و محددة تتــــــحول هذه المصالح الكامنة 
يعتمد ر المنظمة إلى طبقات اجتماعية، و تتحول الجماعات غيو ( مصالح الجماعات الأخرى

ظروف التنظيم، الظروف  أوتحديدها إلى وجود عدد من العوامل الخاصة وضوح المصالح و 
الأوضاع  ، (الاتصال و التعبئة) ــتماعية الأوضاع الاجـــــية، و الأوضاع السياســــــية، و قـــنالت

ن شدة الصراع الطبقي عندما تتواجد هذه الظروف فإ، و (التوحد بمصالح الدور ) ــسيةالنفـــ
الصراعات الطبقية، ، ومدى السيطرة على الجماعات و  تعتمد على مدى وجود هذه الأوضاع

أخيرا يعتمد عنف الصراع مدى توزيع السلطة والمكافآت  ومدى انفتاح النسق الطبقي ، و و 
مدى تحول الحرمان المطلق الذي يعم المجتمع كله، و لى مدى تواجد الاوضاع السابقة، و ع

 ( 263-262:  1998جراهام كلينوتش،)" .مدى تنظيم الصراع تنظيما فعالا

ل في أن الصراعات الاجتماعية تلقى مكانا لها ، بشكل إن فكرة دارندورف المركزية تتمث" 
نظامي ، بين جماعات تختلف من حيث السلطة التي تتمتع بها وتمارسها على الآخرين  
ويمثل الموقع بالنسبة لدارندورف الأنماط المستقرة والمتواترة من السلطة المؤسسية التي تسبب 

ذين يمتلكون درجة من السلطة وأولئك الذين الصراع الاجتماعي بصورة نظامية بين أولئك ال
 (212-211:  2012دث والاس ، " ) لايمتلكون السلطة 

امية متناسقة تنظم ن الناحية التنظيمية تعني تكوين روابط إلز ويرى دارندروف أ" 
متناسقة تعبر عن تنظيم يتكون من أدوار بينها فروق ، فالرابطة الداخلها عملية أداء الأدوار

السيطرة، فبينما تدل القوة على القهر الذي ميز هذا التنظيم بعلاقات القوة و يتو واضحة، 
في أية رابطة متناسقة تنزع إلى أن تصير  يمارسه البعض على الآخرين، فإن علاقات القوة
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وضاع ت سلطة حيث ينبغي أن تقبل بعض الأن ينظر إليها كعلاقاشرعية، ومن ثم يمكن أ
 للسيطرة على النظام الاجتماعي حق شرعي تبرره المعاييرالتي لها حق معترف به أو 

تكون علاقات سلطة توجد في جميع أشكال الروابط المتناسقة التي توجد في جميع طبقات و 
تنافس بسببها السلطة هما وسيلتان نادرتان تتقابل و تلاجتماعية، وعليه فإن القوة و الأنساق ا

ا المنبعان الرئيسيان للصراع و التغير ممن ثم فهاسقة و نتالروابط المالجماعات الفرعية و 
نعكاس لتنظيم مجموعة أدوار الأفراد التنظيمية ، وهذا الصراع في النهاية ا داخل الأنماط

سقة، حيث أن المصالح الموضوعية انتفيما يتعلق بالحصول على السلطة داخل أي رابطة م
ك الدور من السلطة وقوة تفوق أدوار لما يملكه ذلالمتأصلة في أي دور تعتبر دالة مباشرة 

ن تصنف في إطار مجموعتين أرغم أن الأدوار في أي رابطة متناسقة يمكن الآخرين، و 
المجموعة الأخرى موعة الأدوار الحاكمة المسيطرة و أساسيتين من الأدوار ، الأولى مج

حة في المحافظة مجموعة الأدوار التابعة المحكومة، و مجموعة الأدوار الحاكمة لديها المصل
إعادة توزيع  على الوضع الراهن، أما مجموعة الأدوار التابعة المحكومة فلديها مصلحة في

معينة و يترتب على  يتزايد الوعي بالمصالح المتناقضة في ظل ظروفالقوة أو السلطة، و 
ن تستقطب أي رابطة متناسقة إلى مجموعتين متصارعتين و تعي كل تزايد الوعي أ

ـــل عة منهما بمــــــصالحها الموضــــوعية التي ترتـــــبط بالنــــضال و التقاتل في سبيمجـــــمو 
يتطلب إخماد هذا النضال أو امتصاص الصراع إعادة توزيع الاستحــــواذ على السلطة و 

اخل السلطة داخل الـــــــرابطة الإلــــــزامية المـــــتناسقة و هكذا فالصراع يعد منبعا للتغير د
ن إعادة توزيع السلطة يعني إعادة تنظيم مجموعة الأدوار إتبعا لذلك فالاجتماعية، و  الأنساق

التي تستقطب في ظروف معينة إلى جماعتين عة الحاكمة و الجماعة المحكومة و بين الجما
من ثم في سبيل الاستحواذ على السلطة و  لهما مصالح متعارضة تفجر و تثير صراعا جديدا

ة للصراع في سبيل السلطة الحقيقة الاجتماعية في إطار هذه الدورة المتواصل يمكن تصور
تؤدي و نماط المختلفة للروابط التي تكون الجماعات المتنافسة المختلفة في المجتمع داخل الأ

بتأثير المجتمع، بينما في أوقات أخرى و  إلى صراعات أعنف تنتقل إلى قطاعات أكبر في
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، لذا فالصراع حالة اعات داخل رابطة متنافسة محددةالصر ظروف مغايرة تنحصر هذه 
أي القضاء على حالة صراع ما يكون حالة جديدة من المصالح المتعارضة و التي  ، جدلية

 (.127-125:  1999جوناثان تيرنز،)." تولد في ظروف أخرى حالة صراع ثانية و هكذا 

التعارض بين مصالح الاختلاف و ع ينشأ بشكل أساسي عن يؤكد أن الصرا إن دارندورف"  
أوسع إلى  الصراع بصورةحيث يعزو دارندورف  ،لى حد سواءالأفراد و الجماعات ع

في جميع المجتمعات ينشأ الخلاف بين من يملكون السلطة الاختلاف على السلطة والقوة، و 
ــــــوني أنت" ) من جهة و من يتم إقصائهم عنها من جهة أخرى أي بين الحكام و المحــــــكومين

 ( التـــــكنوقراطـــــيين)ـــة فالصــــــراع يـــــــنشأ بـــين الطـــــــبقة الحاكمــــ. " ( 75:  2005غدنز،
بل يكون في المؤسسات الإدارية  لا يتحدد بالمؤسسات الصناعية ،، و (العمال) والـــمحكومة

ع في المؤسسات الحكومية كما اإن الصر  ،الحكومي، و في المؤسسات الصحية ذات الطابع 
والكوادر  قراطية الذين هم خريجو الجامعات يكون بين أبناء الطبقة التكنو  يرى دارندورف

في المؤسسات الإدارية الحكومية وبين الكتبة والموظفين التي تمثل المراكز القيادية العلمية و 
بل يرجع  العوامل المادية التي أكد عليها ماركس ما سبب الصراع فلا يرجع إلىالصغار أ

 وذ في الدوائر التي يعملون فيها إلى عوامل سيطرة الطبقة التكنوقراطية على القوة و النف
ي ، لذا فسيطرة طبقة النفوذ الاجتماعة و الموظفين الصغار على القوة و عدم سيطرة الكتبو 

إحسان محمد .)" طبقتين الاجتماعيتين الذي يؤجج الصراع بين العلى القوة والنفوذ هو 
 (.140:  2005الحسن،

ظهرت الاتجاهات النقدية كرد فعل على التناقضات البنائية  :الاتجاهات النقدية –ثالثا
للمجتمعات الغربية ، كما ارتبطت هذه الاتجاهات برواد مدرسة فرانكفورت من أمثال 

نظريته حول الفعل الاتصالي ، غير أن هوركهايمر، والتي طور أفكارها يورغن هابرماس في 
هناك اسهامات نقدية قدمها كل من رايت ميلز وجون ركس وراندل كولنز وهذا الأخير حاول 

 .  تقديم توليفة بين مشكلة الصراع ومشكلة النظام 
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 :رايت ميلز-0

 تأثيرات فكرية : ى فكر ميلز إلى نوعين ، النوع الأول يمكن أن نقسم التأثيرات عل"   
النوع الثاني لفلسفة البرجماتية وبفكر ماركس وفرويد وماكس فيبر، و و تنحصر في تأثره با

يعاني منه من أمراض  على واقع مجتمعه بأن يوضح ماأسهمت في ثورته تأثيرات مجتمعية 
ه من صـــــور حديثة أن يحلل بناءه الاجتماعي تحليلا يكشف عما فيو مشكلات ، و 

وحاول ميلز أن يثبت أن ما يحدث على إنها ثورة اجتماعية  لنفوذ ،اللاستغلال والسيطرة و 
حيث لمعياري الذي ركز عليه بارسونز مستوى المجتمع هو شيء أكثر من البناء ا

تقتصر على وسائل  هي لادورا كبيرا في المجتمع الحديث و  أن القوة تلعب( ميلز)أوضح
م فيما يجمع عليه الأفراد والسيطرة عليهم كالتحكم فيها فقط، بل تمتد إلى التحصنع القرارات و 

يوضح كيف ينشئ المجتمع أفراده  أنحد أهداف كتب ميلز هو جون ركس أن أ فقد أوضح
تد السيطرة التي يمارسها النظام الرأسمالي تمأسلوب التحكم و  أنم ويعني هذا على عبادة النظ

"  يتم تدريبهم على أساليبهاو  ظمرب الأفراد طابع هذه النشتإلى التنشئة الاجتماعية حيث ي
 (.256-246:  1983أحمد زايد،.)

أن تلك الصفوة باعتبارها تتكون من الأشخاص [ صفوة القوة]فترض ميلز في كتابه إ" 
العليا في الشركات الرأسمالية والنظام السياسي والمؤسسة  الذين يحتلون قمة الشريحة

أولها الأصل الاجتماعي :دة متماثلةتلك الصفوة خصائص محد أعضاءيمتلك العسكرية ،و 
الانتماء إلى مكانة ، والقدرة على العمل في سرية  و وتبادل الأدوار فيما بينهم المتماثل ،

نكار سلطتهم وهدم و ا كما عادة بناء المؤسسات الأقل شأنا ا  جتماعية عليا، والثقة بالنفس، وا 
من آثار هذه جتماعية المتزايدة ، و قلانية الاالرأسمالية الصناعية تقود إلى الع أنرأى ميلز 

المستوى أما على يتزايد حكم الصفوة و المركزية العقلانية على مستوى المؤسسات التنظيمية 
-268:  1998جراهام كينلوتش،.)" يتزايد الشعور بالاغترابالفردي فتتضاءل الحرية و 

269.) 
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التي تمتلك الملكية  بين الفئةن الصراع يحدث طرح ميلز فكرة أساسية مفادها بأ"  
لا تشغل مراكز القوة ين جماهير الشعب التي لا تمتلك و بوتشغل مراكز القوة والنفوذ والتأثير و 

ة التي لا حقيقة كهذه تجعل القلة في صراع دائم مع الكثر لنفوذ و التأثير في المجتمع و و ا
لصراع بين الفئتين النخبة أن ا النفوذ الإداري، إلاتمتلك وسائل الإنتاج ولا القوة السياسية و 

" الكثرة غالبا ما ينتهي لصالح النخبة التي تكلم عنها ميلز وضد الكثرة العددية من الجماهيرو 
 (.143-142:  2005إحسان محمد الحسن،.)

 :جون ركس-2

مشكلات أساسية في النظرية :طرح جون ركس افتراضات عديدة في كتابه الموسوم بـ 
فبدلا من أن نتصور الأنساق الاجتماعية . " لق بنموذج الصراع ة ، خاصة ما تعالاجتماعي

لقيم المتسقة يمكننا تصورها على أنها أنساق تتضمن نها منتظمة حول مجموعة من اعلى أ
دي قد تقع المواقف الصراعية في أية نقطة داخل حو  صراعية عند نقاط مركزية ، فقموا

أن وجود مثل هذا الموقف و  .ن ناحية أخرىالعنف الظاهر مالمساومة السلمية من ناحية، و 
ور مجتمع جماعي ، فيه طبقتين أو لا يؤدي إلى ظهور مجتمع موحد و لكنه يؤدي إلى ظه

نشاطات الأعضاء  جتماعيا مستقلا نسبيا يضم أعضاءها أماكثر ، تمثل كل منها نسقا، اأ
الجماعات الداخلة فتنطوي على معاني سوسيولوجية كما يجب تفسيرها بالرجوع إلى مصالح 

أساسا في ضوء الموقف  ما العلاقات بين الجماعات فتحدد في الموقف الصراعي ، أ
توازن في القوى ، بحيث تظهر  موقف الصراع  في أغلب الأحوال بعدميتسم و  .الصراعي

تلبث هذه الطبقة أن تواصل لا إحدى الطبقات إلى حيز الوجود لتصبح الطبقة الحاكمة ، و 
في حالة التغير و  .تحقق لوضعها نوعا من الشرعية لدى أفراد الطبقة المحكومة سعيها لكي 

ف لا سها فجأة في موقالقوى، قد تجد الطبقة المحكومة نفالعنيف الذي طرأ على ميزان 
رادتها على الطبقة الحاكمة و ن تفرض نفسها تستطيع فيه أ لكنها تستطيع تحطيم الأساس وا 

ن كما أ .منه تحدث انقسامات في الطبقة المحكومةالطبقة، و ي كانت تستند إليه هذه الت
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إلى نوع من التوفيق و  لكنه قد يؤديد لا يؤدي إلى الثورة الكاملة، و التغير في ميزان القوى ق
إلى ظهور نظام اجتماعي ، فقد يؤدي موقف المهادنة، في الظروف الملائمة الإصلاح 

السلطة السياسية المقيدة حقوق الملكية المحدودة و يمنحون  في هذا النظام نجد الأفرادموحد و 
 1973جون ركس،.) "هذه الموافق غير مستقرة بطبيعتها لأفراد معينين من الشرعية، بيد أن 

 :194-195.) 

 

 :راندل كولينز-3

هناك العديد من علماء الاجتماع ممن قدموا افتراضات هامة في مجال الصراع منهم راندل 
أفكار ماكس فيبر والتي من خلالها نفهم هذه  الافتراضات ومن هذه الذي تأثر بكولنز و 

التنظيم في علاقتهما ن الوحدة الأساسية للتحليل هي الجماعة أو بأ: "  الأفكار نجد
ن العملية الأساسية التي تجري داخل تلك وأ .التنظيمات الأخرى المتصلة بها بالجماعات و 

 .جل مزيد من تحقيق المصالح المادية و الفكريةمن أهي صراع الأفراد والتنظيمات الوحدات 
وبصفة تتمثل أسس التنسيق المستقر للأنشطة الإنسانية في مجموعات المصالح المترابطة و 

كما أن الصراع من  .سيطرة بعض الجماعات على غيرها خاصة في جماعات التضامن و 
خل الدولة أو بين الدول، واء داجل الامتياز السياسي هو الذي يفسر التغير السياسي سأ
ي بواسطة صور عدم الاستقرار والأزمات التي تعتري مبادئ الشرعية يستمر التغير السياسو 
 ( .230:  1998إرفنج زايتلن،") تنظيمات السيطرة و تدابيرهاو 

ترى هذه النظرية بصورة أساسية أن ،  نظرية الصراعـ: يا بــترتبط أعمال كولنز نمط"    
 ين تعظيم مكاسبهم إزاء الآخرينالاجتماعية تتميز بمحاولات الفاعلين الاجتماعالحياة 

كة هو شبأو المشاركة فيها ، إن ما نسميه مجتمع يصارع الوكلاء في سبيل إحتكار الموارد و 
ويؤكد  التابعة التي تكون دائما في حركة اصطفاف متغيرمن جماعات المصالح المهيمنة و 
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الصراعات حول المناصب  الصراع على :ة للحياة الفكرية هي الصراعأن القوة المحرككولنز 
ذي ال(اهتمام الجمهور)الموارد الفكرية ، والصراع من أجل السيطرة على مجال الاهتمام 

-323: 2009جون سكوت، ".) أن تصبح مقنعة اجتماعيايمكن أن تصاغ داخله الأفكار و 
326.) 

تمثل في اعتبارها ساحات للصراع ، يحاول إن منظور كولينز العام للتنظيمات ي"  
أصحاب القوة فيها السيطرة على من يخضعون لها ، ويستطيع المرء أن يحقق فهما أفضل 
لبناء التنظيم من خلال الجزاءات المتوفرة لأولئك الذين يصدرونها ، إن الأنماط الثلاثة من 

ادية التي تعطى مقابل القهر ، والمكافآت الم: الجزاءات التي يمكن أن تستخدم هي 
النشاطات والسلوك المناسب ، والضبط المعياري الذي يستحضر ولاء الناس للمثاليات ، وكل 
نمط من الجزاءات نتائجه المتميزة ، فالناس لا يحبون القهر ويقاومونه والخاضعون في 

المكافآت التنظيمات التي تعتمد على القهر يلجؤون إلى إذعان بليد ومقاومة سلبية  ، أما 
المادية  ، كما يوضح كولينز فهي أقل تشكيلا لحالة الاغتراب لكنها تنتج صراعات مستمرة 
حول الثمن المدفوع ، ويمثل الضبط المعياري النمط المرغوب بشكل أكبر من قبل أصحاب 

في أهدافهم ، فسوف ( أصحاب القوة ) القوة ، لأنه إذا شارك الخاضعون من يخضعون لهم 
هم دافعية أكبر للتعاون وتقديم الطاعة  والعمل بجهد مرتفع ، إن إحدى الطرق تكون لدي

الفعالة في خلق الضبط المعياري تتمثل في نشر السلطة  وهناك نهج بديل يتمثل في تعيين 
أعضاء لديهم شعور بالتضامن أو الصداقة ، إن التنظيمات التي تعتمد على الضبط 

ت مستمرة حول السياسة ، إن السياسيين التنظيميين المعياري يمكنها أن تتوقع صراعا
الأذكياء يحاولون دائما ان يمزجوا بين الحوافز المعيارية والمكافآت المادية وربما التهديد 
بقائهم تحت ضبط  القهري ، ومن هنا يمكن إدارة الآخرين وتدبير أمورهم بشكل روتيني  وا 

 (241-239:  2012رث والاس ، "  ) مستمر  
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هو ما اخل التنظيم و اعتبره من العمليات الأساسية دينز على صراع الأفراد و د كولأك 
خرى أنوع الصراع المدروس في بحثنا، وربط بين بعض العوامل المادية وبين  يتوافق مع
نز ييمكن إسقاط منظور كول .عوامل فكرية شدد على ال أيضاو ( الامتياز السياسي)سياسية 

حيث تسعى كل جماعة إلى  كة من جماعات المصالح المهيمنة ،على التنظيم باعتباره شب
 النفوذ والامتيازات السياسية والسيطرة واكتساب الشرعية لتحقيق المصالح لى الاستحواذ ع

 ال اهتمامات أقرانه لبسط لسيطرة على مجاخل التنظيم لإذ يسعى كل فرد د والموارد النادرة ؛
 .نفوذه
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 :خلاصة الفصل

ركزنا في هدا الفصل على بعض المنظرين في تناولهم لعوامل الصراع متجنبين التفاصيل 
هو ما يتلاءم مع  كتفينا بالأفكار الخاصة بالعوامل والنظرية الجزئية الخاصة بالصراع وا

تعارض أطروحات المنظرين في تفسيرهم له كل تساؤل البحث، ونلاحظ وجود اختلاف و 
أن أساس : مفادها أن هناك اتفاقا حول مسالة جوهرية ه، غير يديولوجيتأحسب تخصصه و 

الصراع هو التفاعل الاجتماعي، و هو ما يشير إلى تطور النظرة بخصوص الصراع من 
أيضا تحول الاهتمام من الحتمية المادية إلى ى تفاعلية ترى ضرورة استثارته ،و سلبية إل

ذا المنظور ، نسعى لمعرفة العوامل الثقافية و سياسية وفق هالثقافية و الاجتماعية والبعاد الأ
هو ما تتطرق إليه الفصول الصراع في المؤسسة ، و السياسية التي تساهم في تشكيل موقف 

 .اللاحقة
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 :تمهيد

نسعى في , بعد تفحص التراث النظري الخاص بالموضوع و ضبط الإشكالية و الأهداف 
الإشكالية، في ضوء هذا الفصل إلى تحديد المناهج و الأدوات المتبعة في دراسة هذه 

، و الذي يحدد المناهج بصفة أساسية هو طبيعة الموضوع إضافة ىالمدخل المنهجي المتبن
إلى تساؤل الإشكالية، علما أننا سنركز على بعض العناصر منها لماذا اخترنا هذا المنهج أو 

للمحات هذه الأداة بالتحديد و ما هي المسوغات المنهجية لذلك ، وفي الأخير نعطي بعض ا
 .التاريخية و الديمغرافية و الزمنية لميدان الدراسة و مدى ملاءمته للبحث
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 :منهجية البحث: أولا

 :المنهج و الأدوات -0

لبحث كيف نعالج إشكالية ا: من خلال هذا العنصر نسعى للإجابة عن تساؤل مركزي هو   
يترتب عن ذلك تنوع  مماالتساؤلات، منهجيا، حيث تختلف البحوث والمواضيع والأهداف و 

ذا علمنا أن التوجه النظري للبحث يؤثر بصورة مباشرة في الجانب ، و الأدواتو في المناهج  ا 
هذه الأدوات ار هذا المنهج و يختالماذا : إلى أمرين همافإن ذلك يدفعنا للتطرق المنهجي،
 بالذات؟ 

تفسيرية أي علوما تدرس العام علم الاجتماع خاصة علوما لقد عدَت العلوم الاجتماعية و  "   
مع و  ي غياب تفسير القوانين أن تعمم وأحيانا تتنبأو المنتظم والمتكرر للظواهر، و تستطيع ف

 ذلك فكل علم يكتسي أيضا مظهرا وضعيا أي ينطوي على عدد من الواقعات الخاصة
 (14: 1993,مادلين غراوتيز ".)

تساؤل الإشكالية و ن طبيعة الموضوع أ -لمنهجيةحسب قواعد ا-يمكن القول إجمالا   
يحددان بشكل أساسي المنهج أو المناهج التي بواسطتها ندرس ظاهرة الصراع التنظيمي، 
فطبيعة الموضوع تندرج ضمن البحوث الميدانية الوصفية لأننا نسعى لدراسة موقف الصراع 

ع الإشارة إلى م, هذا التشخيص عن عملية وصفيةينم كما هو موجود في الواقع و تحديدا 
أن هذا الموقف كامن أي يعبر عن حالة تسبق حدوث صراع بشكل علني، هذه الحالة 

 رة و تحديدا الملاحظة بالمشاركة يصعب ملاحظتها إلا إذا قام الباحث بالمعاينة مباش
معايشة مستمرة تفاعلية مع مجتمع البحث وهذا يصعب تحقيقه، إضافة إلى صعوبة اعتماد و 

يبي لكونه يركز على الملاحظة التجريبية، نظرا لإشكالية ضبط وعزل العوامل المنهج التجر 
الخارجية و الحفاظ على العوامل المدروسة وهي العوامل الثقافية و السياسية ، لذا تتوجه 

حده بإذ الباحث يتدخل  تقارب الموضوع من الخارجأنظارنا إلى المعاينة غير المباشرة التي 
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ف عليه منهجيا أن المفاهيم الأساسية للموضوع تحدد المدخل المنهجي المتعار ومن  ،الأدنى
مَنْ مِنَ :" و بعبارة أدق" تساؤل الإشكالية"المتبع، و يبقى شرط ثاني في تحديد المنهج هو 

 ى أي حد أسهمت العوامل الثقافية ،فالتساؤل هو إل"البشر سوف تجرى عليه الدراسة؟
وما  داريين في المؤسسة الاستشفائية؟التنظيمي بين الإالسياسية في تشكيل موقف الصراع و 

 هي الأساليب المستخدمة في إدارته ؟ 

إلى أي حد أسهمت ) اكمي ابعدذلك  التساؤل على الإداريين ويتضمنيركز هذا 
الي أي يشير إلى الدرجة و نسبة مساهمة هذه العوامل في تشكيل الموقف، وبالت...(العوامل

و تساؤل الإشكالية طبيعة الموضوع و وعليه وتبعا لهج الإحصائي تباع المناتحن بصدد 
المنهج على سنعتمد ( الملاحظة بالمشاركة)المعاينة المباشرةصعوبة تطبيق المنهج التجريبي و 

  .مدعما بالمنهج الإحصائيباستخدام المسح الشامل و  الوصفي

فهي  والتي ترتبط بمنهج الدراسة والإشكالية وهدف البحث  أما عن أدوات جمع البيانات   
، لكن بحثنا يركز على المعاينة غير المباشرة لظاهرة الصراع التنظيمي  مختلفةمتعددة و 

بشكل محسوس حيث نستخدم الاستمارة كأداة رئيسة ، حيث يؤكد هذه الفكرة عبد الله إبراهيم 
ة هي النمط الذي وقع أن تكون المعاينة غير المباشر فمن الطبيعي و البديهي و المت: " بقوله 

ومنه تكون الاستمارة هي أداة المعاينة، أي تجميع المعلومات الموجودة حول  يتبناه الباحث
 (.236-235: 2008،إبراهيمعبد الله ".)الموضوع في المحسوس

حظة بدون مدعمة بالملا ن الأداة المستخدمة هي الاستمارةو تأسيسا على هذه الفكرة فإ
تم بناء الاستمارة وفق المحاور الكبرى للفرضيات المستمدة من التساؤل الإشكالي  .المشاركة 

إذ تهدف الدراسة إلى الإجابة عن هذا التساؤل الرامي إلى , العام للدراسة وأسئلة فرعية 
 : معرفة 
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الإداريين في  الصراع بينإلى أي حد أسهمت العوامل الثقافية والسياسية في تشكيل موقف 
                                                                                                                المؤسسة الاستشفائية؟ وماهي أساليب إدارته ؟                                                    

وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين إلى مكون  العوامل الثقافية: قسمنا المحور الأول 
التنظيمية  بعادهاأما المكون المؤسسي يتمثل في ثقافة المؤسسة بأ,مؤسسي والأخر مجتمعي 

, وسوء التسير , بعد التنظيم : والسلوكية وأيضا السيميائية حيث احتوت هذه الأبعاد على 
عن بعضها البعض لتعقدها ،   والبعد السلوكي ومع ملاحظة أن هناك صعوبة في فصلها

لأنها تتعلق , ونجد أيضا الأبعاد السيميائية التي نعتقد بأهميتها ضمن البنية العامة للاستمارة 
بمنظومة المعاني والرموز التي تمنح الإداريين فهما مشتركا لما يحدث داخل المؤسسة 

تحليلا لما  ناالعلامات يمنحالاستشفائية فالجانب السيميولوجي الذي يمثل نسقا من الدلالات و 
 .يجري من تفاعلات اجتماعية هذه الأخيرة هي أساس الصراع حسب التناولات الحديثة

مع ملاحظة أن هناك صعوبة في تصنيف الأبعاد السيميائية نظرا  لطبيعتها غير المدركة 
تفرعت هذه والتي تمثل الجانب المخفي من ثقافة المؤسسة والعوامل الثقافية بشكل عام  ولقد 

خطاب إداري , سوء استخدام الوقت : البعد الإداري والذي يتشكل من بنود هي : الأبعاد إلى 
ونجد أيضا بعد غموض الإجراءات الإعلامية , وصعوبة تطبيق المذكرات الإدارية , غامض 

والذي يتفرع عنه بنود تخص الإعلام القانوني و المنشورات الداخلية والخطاب الإداري , 
فالمؤسسة , دى مساهمة غموض هذه البنود في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين وم

الاستشفائية تحكمها جملة من المبادئ القانونية التي تسير وفقها العملية التنظيمية حيث 
, وخطاب إداري وأيضا في منشورات داخلية , تتجسد هذه المبادئ في شكل إعلام قانوني 

علامية تمس الجانب العيني للأبعاد السيميائية أما الجانب فبعد غموض الإجراءات الإ
المخفي منها فيمثله بعد الدلالات والذي يحوي بنودا تتعلق برسالة المؤسسة هذه الأخيرة 
ترتبط بشكل كبير بنسق الرموز والذي يبقى مضمرا يحتاج لتأويلات وتأويلات مضادة وعليه 
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المؤسسة وغــياب معنى للعـــمل والتفسيرات نسعى لمعرفة إلى أي حد أسهم غموض رسالة 
 .                                                                                      الإداريينالخاطئة للكـــلام في تشكيل موقــف الصراع بــــين 

ثقافة المؤسسة  :هذا عن الأبعاد التنظيمية والسلوكية والسيميائية الخاصة بالمكون الأول 
, الأبوية : القيم الثقافية والتي احتوت على أبعاد هي : نعرج الحديث عن المكون المجتمعي ,

قد اعتمدنا في صياغة بنود العوامل الثقافية على , وأخيرا بعد العصبية , واختلاف القيم 
             .        .                  التراث النظري على المستوى التنظيمي والمجتمعي

                                                                               

أما عن المحور الثاني للمقياس والخاص بالعوامل السياسية والذي نريد من خلاله معرفة إلى 
أي حد أسهمت هذه العوامل في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين الإداريين وقسمنا 

وأخيرا بعد المساءلة والشفافية والتسييس التنظيمي السلطة  :مل السياسية إلى أبعاد هيالعوا
ستندنا في تقسيم هذه الأبعاد إلى بنود وذلك وقف افتراضات المدخل السياسي والذي يرى إ

: وهذا المدخل يستخدم مفاهيم منها , بأن القرارات التنظيمية هي محصلة عملية سياسية 
عموما في الجزء الأول من المقياس والذي , القوة والنفوذ  , السلطة , مي التنظي التسييس

في صياغة الأبعاد والبنود على التراث  اعتمدنايضم محوري العوامل الثقافية والسياسية 
النظري وافتراضات المدخل السياسي والثقافي هذا عن الجزء الأول والمتعلق بالشطر الأول 

الشطر الثاني منه فيتناول أساليب إدارة موقف الصراع حيث  من تساؤل الإشكالية ، أما
نلاحظ من خلال التراث النظري والدراسات السابقة , خصصنا له الجزء الثاني من المقياس 

أن  لمقاصد أطراف الصراع دور :  المستخدمة في دراستنا التركيز على فكرة أساسية 
وبهذا , ى أنماط شخصيات هذه الأطراف أي التركيز عل, أساسي في تحديد أساليب إدارته 

الاهتمام بالنفس : انبثقت على هذه الفكرة تقسيم الأساليب وفق نماذج على  أساس بعدي 
وعليه تولدت نماذج عدة تقوم على مسلمة أن إدارة الصراع كعملية , والاهتمام بالآخرين 

ي إدارة الصراع حيث وقد اخترنا نموذج توماس وكيلمان ف, ترتبط بمعرفة عوامل الصراع 
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علما أنه , التنازل , التجنب , التسوية , التعاون , القوة : هي  أساليباحتوى على خمسة 
    .كبير في بناء أساليب إدارة الصراع اختلافيوجد 

نلاحظ أن الأداة الرئيسة في جمع المعطيات هي الملاحظة بالمشاركة أين يندمج 
أي يسجل التفاعلات الاجتماعية الحية المسببة ( داريينالإ)الباحث ثقافيا مع مجتمع البحث 

لا يمنع من , ولكون يتعذر تطبيق أداة الملاحظة بالمشاركة . لتشكيل موقف الصراع 
وهذه الأخيرة هي طريقة غير  ،  استخدام أداة ملاحظة أخرى وهي الملاحظة بدون المشاركة

حيث يسجل الباحث ملاحظاته فقط عن بعد،  , مباشرة في ملاحظة أعضاء مجتمع البحث 
فهو طرف خارجي علما أنها  تدوم لوقت قصير عكس الملاحظة بالمشاركة التي تتطلب 

فق مدة زمنية كبيرة ،  وعليه ندعم أداة الاستمارة بأداة الملاحظة بدون المشاركة وهذا و 
حيث نقوم بتسجيل ( الأساليب /العوامل السياسية / العوامل الثقافية )للمحاور الكبرى 

 .     الإشكالية وتصنيف المعطيات حسب هذه المحاور الكبرى بما يخدم تساؤل 

لم نعتمد في هذا البحث على العينة و أخذنا جميع أفراد مجتمع البحث  :المسح الشامل -2
 .ة المستخدمة و لماذا المسح الشامل بالذات؟، لكن يجب تحديد الوحد

نا أخذنا الفرد كوحدة كل بحث يعتمد على وحدة تحليل خاصة و في دراست :وحدة المسح-أ
اع التنظيمي هو كذلك نوع الصر وذلك يتماشى ويتلاءم مع  تساؤل الإشكالية ، و  للتحليل ،
تساؤل  يركز  ة دائمة لكن لماذابصور  مبمهامه ونيقومهم هنا الإداريون الذين ; بين الأفراد

 .الإشكالية  على فئة الإداريين؟

حكم في مجمل الإداريون فئة اجتماعية تحتل مراكز حيوية في السلم التنظيمي، تت   
 السلطة ممارسةد السياسية من خلال مع الأبعا ىتتعاطو  التنظيمية،و العمليات الإدارية 

 يينفئة الإدار بحكم موقعها التنظيمي ترتبط ف، المصالح النفوذ و والسعي لتحقيق أكبر قدر من 
بعلاقات القوة داخل المؤسسة وفي النسق الاجتماعي المحيط بها ، حيث تحمل  الفئة 
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رواسب ثقافية تتفاعل من خلالها مع ثقافة المؤسسة هذه الأخيرة تحوي نسقا من الرموز 
لأنها تقوم بأدوار قيادية تمس بنية ة ،فو هذه الفئة من الصويمكن أن نعد  والمعاني المشتركة ،

 يسعى البحث  عليهالتي تتبناها، و  اتالإستراتيجيسة والمجتمع من خلال السياسات المؤس
خاصة ما تعلق بعملية إنسانية مثل الصراع، فمن خلاله وبالاقتراب أكثر من هذه الفئة  إلى 

  جتماعية التي تحدث داخل المؤسسةنكشف جملة التفاعلات الا

 :مجتمع البحث-ب .

فئة الإداريين، وقد يتشكل من  هوتساؤل الإشكالية و  يتحدد من خلالمجتمع البحث    
 :اعتمدنا على المسح الشامل ،أي استقصاء جميع أفراد مجتمع البحث للأسباب الآتية

يتلاءم مع المنهج الوصفي المستخدم في  الوصف وهو ما ح طريقة شاملة يعتمد علىالمس-
 .بحثنا

جمع تسمح بالمسح طريقة موضوع الصراع التنظيمي يندرج ضمن البحوث الميدانية، و -
 .أكبر كمية من المعلومات حول المشكلة مما يزيد من دقة النتائج و مستوى الثقة فيها 

المسح يستخدم الإحصاء و يتلاءم ذلك مع طبيعة المشكلة المدروسة التي تعتمد  في  -
 .صائيمعالجتها على المنهج الإح

كما أن اختيارنا للمسح الشامل يعود أيضا لإمكانية دراسة مجتمع البحث بصورة شاملة    
 (.الإداريين فئة.)
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 :التعريف بميدان الدراسة: ثانيا

 :لمحة تاريخية عن ميدان الدراسة-0

–الماءالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة رأس ": المؤسسة الأولىلمحة تاريخية عن  -1-1
ذات طابع  فهي  2002أفريل09لمؤسسة يوم ،تم تدشين ا(الشهيد العيد قسوم)-سطيف

هكتارات نصفها مبنية، أما عن نشاطها فهي 05:وطني، تتربع المؤسسة على مساحة تقدر بـ
سريرا تقنيا، و  140مختصة في إعادة التكييف و التأهيل الوظيفي، و تستوعب المؤسسة 

 .سريرا منظما 120

شعبان  2المؤرخ في  465-97الناحية القانونية فإن المرسوم التنفيذي رقم  و من
، يحدد قواعد إنشاء المؤسسات الاستشفائية 1997ديسمبر سنة  02هـ الموافق لـ1418عام

المؤسسة الاستشفائية :"منه يعرف 02المتخصصة و تنظيمها و سيرها، ففي المادة
داري تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال المتخصصة بأنها مؤسسة عمومية ذات طابع إ

و هو ما ينسحب على المؤسسة ميدان (1997-81/ع:الجريدة الرسمية الجزائرية".)المالي
وفقا  -الدراسة، و لقد تم إنشاء الوحدات بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة رأس الماء

ارة الصحة و ، الصادر عن وز 2002فيفري  01المؤرخ في  05للمرسوم الوزاري رقم 
 :، و الوحدات كالآتي (السكان
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 -راس الماء –الوحدات الاستشفائية بالمؤسسة المتخصصة ( : 12) جدول رقم 

 قدرة الإستعاب قدرة إستعاب الوحدة الوحدات
  42 (أ)استشفاء الرجال-0

  42 (ب)إستشفاء الرجال-2

  42 (أ)إستشفاء النساء-3

  24 (ب)إستشفاء النساء-4
 021 42 إستشفاء الأطفال-5

  41 المصابون بالقصور الحركي الدماغي-6

  / إعادة التربية الوظيفية و الفحص-2

  / الأشعة-2

  / المخبر-9

 إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة: المصدر

محمد  –المؤسسة العمومية الاستشفائية : المؤسسة الثانية عن لمحة تاريخية  -1-2
وحسب , سرير267جنوب ولاية سطيف تحتوي على  –عين ولمان  -في دائرة -بوضياف
جمادى الأولى  2المؤرخ في  140-07من المرسوم التنفيذي رقم  02/03/04المواد 
والذي يتضمن إنشاء المؤسسات العمومية  2007مايو سنة 19ه المواقف لــ 1428

فإن المؤسسة العمومية . هاالاشتشفائية والمؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيم
مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع " هي  -عين ولمان-الاستشفائية محمد بوضياف

بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وتوضع تحت وصاية الوالي حيث تتكون المؤسسة 
عادة التأهيل الطبي  غطي ت, العمومية الاستشفائية من هيكل للتشخيص والعلاج والاستشفاء وا 

وتتمثل مهام المؤسسة العمومية الاستشفائية في التكفل . سكان بلدية واحدة أو مجموعة بلديات
وفي هذا الإطار تتولى على , بصفة متكاملة ومتسلسلة بالحاجات الصحية للسكان 

عادة : الخصوص بالمهام الآتية ضمان تنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي والتشخيص وا 
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وضمان حفظ الصحة والنقاوة , لاستشفاء وتطبيق البرامج الوطنية للصحة التأهيل الطبي وا
وأيضا ضمان تحسين مستوى مستخدمي الصحة , ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية 

كان  2007نشير إلى أنه قبل ( 2007مايو 20, 33/ع :الجريدة الرسمية )عارفهم وتجديد م
فالمؤسسة . لموجودة عبر إقليم المقاطعة هناك قطاع صحي يشمل كل المراكز الصحية ا

العمومية الاستشفائية تتكفل أساسا بالجانب العلاجي للمرضى المقيمين داخلها و أما 
العلاج )المؤسسات العمومية للصحة الجوارية فتتكفل بالجانب الوقائي خارج المؤسسة 

 (الجواري
هام المؤسسة فإن م  140-07من نفس المرسوم السابق رقم  08فحسب المادة 

 : العمومية للصحة الجوارية تتمثل في التكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة فيما يأتي 
 الوقاية والعلاج القاعدي  -
 تشخيص المرض  -
 العلاج الجواري  -
 الفحوص الخاصة بالطب العام والطب المتخصص القاعدي -

 الأنشطة المرتبطة بالصحة الإنجابية والتخطيط العائلي  -
مايو ,  33/ع:  الجريدة الرسمية )تنفيذ البرامج الوطنية للصحة والسكان  -

2007) 

سعادنة عبد  –المركز الاستشفائي الجامعي :  لمحة تاريخية عن المؤسسة الثالثة -1-3
في مدينة سطيف وفق   -سعادنة عبد النور –تم إنشاء المركز الاستشفائي الجامعي   -النور

 16/12/1986الموافق لــــ  1407ربيع الثاني عام  14مؤرخ في  86/304مرسوم رقم 
أما , مصلحة استشفائية  25سريرا ويضم  502وبه ( 1986:  51الجريدة الرسمية عدد )

ت الطبية مديرية النشاطا: بخصوص هيكله الإداري فإنه يضم وحدة مركزية ومتمثلة في 
وتوجد , ومديرية الموارد البشرية , و مديرية الوسائل المادية , ومديرية المالية والمراقبة 
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وحدة أمراض العين والأنف والحنجرة ووحدة الأم والطفل ،حيث  أن , وحدتان فرعيتان   هما 
تبر الوحدة المركزية تضم بها عدد كبير من الإداريين بما يسمح بوجود تفاعل اجتماعي مع

 .وهذا التفاعل هو أساس الصراع التنظيمي 

إن الجانب الديمغرافي  ( :المؤسسات الثلاث) : لمحة ديمغرافية عن ميدان الدراسة-2
   : لميدان البحث ممثل في الجداول الآتية 

إلى غاية   -رأس الماء –ستخدمين  بالمؤسسة الاستشفائية مالتعداد  (:13)دول رقمج 
30/01/2105 

 الرقم
 الترتيب

 العدد السلك

 13 سلك الممارسين الطبيين المتخصصين في الصحة العمومية- 10
 10 سلك الطبيين العامون في الصحة العمومية- 

 02 سلك النفسانيين العياديين في الصحة العمومية- 12
 01 سلك البيولوجيين في الصحة العمومية- 
 13 سلك مساعدو التمريض في الصحة العمومية- 

 42 سلك الممرضين في الصحة العمومية- 13
 51 شعبة إعادة التأهيل و التكيف- 

سلك مشغلو أجهزة التصوير و المخبريين و محضرو الصحة و - 14
 المختصون في حفظ الصحة

12 

 05 شعبة الطب الاجتماعي- 
 10 سلك المهنيين في طريق الزوال- 15
 30 الكاملالموظفون المتعاقدون بالتوقيت - 16

 107 الموظفون المتعاقدون بالتوقيت الجزئي- 
المجموع 
 الفرعي

 296 
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 (.تابع) ستخدمينلماتعداد  (03)جدول رقم 

 العدد السلك الشعبة
 0 سلك متصرفو مصالح الصحة- شعبة الإدارة العامة

 6 سلك المتصرفين- 
 7 سلك ملحقي الإدارة- 
 6 سلك أعوان الإدارة- 
 4 محاسبي الإدارةسلك - 

 0 سلك المهندسين في الإعلام الآلي- شعبة الإعلام الآتي
 5 سلك التقنيين- 
في طريق )سلك المعاونين التقنيين- 

 (الزوال
0 

 1 سلك أعوان التقنيين- 
 1 سلك موثقي أمناء المحفوظات- شعبة التوثيق و الأرشيف

سلك مساعدي في الوثائق و - 
 المحفوظات

1 

 1 سلك المهندسين- المخبر والصيانة في طريق الزوالشعبة 
 10 سلك التقنيين- 

 01  20المجموع الفرعي 
 046  المجموع العام للمؤسسة

 سطيف -رأس الماء –إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الاستشفائية : المصدر

 

 



 منهجية البحث والتعريف بميدان الدراسة        الفصل الرابع

127 

عين  -الاستشفائية المؤسسة : تعداد المستخدمين بالمؤسسة الثانية  -(14) جدول رقم 
 -ولمان

 السلك                             العدد          

 الطبيين                     طبيب أخصائي                           29

 طب عام                                  25

 صيدلي                                    02

 الشبه الطبيين                  شبه طبي للصحة العمومية             108

 شبه طبي مؤهل                           28

 مساعدي التمريض                        58

 شبه طبي حاصل على شهادة دولة                           30

 عون طبي في التخذير والانعاش                                      10

 قابلة                                       24

                    الإداريين /                          39

                      آخرون تقني                                       04

 متعاقدين          + عمال مهنيين       198

 نفسانيين                                    02

 بيولوجيين                                  08

 المجموع                             563

-عين ولمان  -بالمؤسسة  إدارة الموارد البشرية: المصدر  
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من القائمة الاسمية  مأخوذة 2102تعداد المناصب لشهر جانفي  ( : 15) جدول رقم 
 (الوحدة المركزية ).للمستخدمين كل التخصصات 

 السلك                                                العدد              

 السلك الطبي        600      

 السلك شبه الطبي        527     

الاداريالسلك          90  

 المجموع        1217

(  -سطيف -المركز الاستشفائي الجامعي)مكتب المستخدمين : المصدر    

 :أهمية ميدان الدراسة و مدى ملاءمته للبحث-3

إلى أي حد أسهمت العوامل الثقافية و السياسية في : ركزنا في بحثنا على تساؤل مفاده   
تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الاستشفائية؟ و ما هي أساليب 

لكن ما الاستشفائية  اتالمؤسس" فيالسؤال يجب مقاربته ميدانيا  للإجابة على هذا إدارته؟
 .ذا الاختيار؟هي مبررات ه

المجال الصناعي تبين للباحث من خلال مسحه للدراسات السابقة أن معظمها تناول 
بحثا في هذا المجال، غير أن البحث  يالتنظيمي أستغرق و استوفالصراع  فموضوع 

بالشكل الكافي، و نقصد هنا المؤسسات  ستوفىالسوسيولوجي في مجالات أخرى لم ت
 اتضحناولنا أبعادا ثقافية و سياسية و ربطناها بموقف الصراع، الاستشفائية ، خاصة إذا ت

بواسطة أسئلة مباشرة قصيرة أن هناك صراعا كامنا بعض الاداريين ابلة مع لنا من خلال مق
الإداريين، و هو ما يتوافق مع فكرة أن الصراع أمر حتمي و طبيعي و أساسه يحصل بين 
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م يستوف بحثا، و هنا جاءت مسألة تقصيه و لي الصراع التنظيمالتفاعل الإجتماعي، ف
 .محاولة فهمه

التنظيمات الاجتماعية  ب للدراسات السوسيولوجية، فهي منالاستشفائية مجال خصالمؤسسة 
التفاعلات الاجتماعية  بين هذا فضلا عن أن  التي تضطلع بأدوار مهمة في المجتمع،

بحث في فال فاعل أساس الصراع ، لذا، فالتالتحليلاريين تحتاج إلى مزيد من الفهم و الإد
للبحث .ي مجال حيوي استراتيجيهوجية ذات أبعاد ثقافية و سياسية مسألة سوسيول
 السوسيولوجي 

الاضرابات تعكس في بعض  هذهو لقد عرفت المؤسسات الاستشفائية جملة من الإضرابات 
من المنافسة و مستوى عال من الصراعات التنظيمية، فهي أكثر عنفا و توترا جوانبها 

هو التقرير الذي  ة الاستشفائية المعارضة، و ما أعطانا مسوغا لدراسة الموضوع في المؤسس
اعترف التقرير فيما يخص  حيث"تشخيص حصيلة و آفاق" صدر عن وزير الصحة بعنوان

غياب فضاءات التشاور مع مختلف الشركاء كان وراء " والمهني بأن الاجتماعيالجانب 
 (.10/2015/ 18: 7944/ع:الخبر الجزائرية) "  لتي شهدها القطاعالإضرابات ا

وبالاجمال يمكن  .المؤسسة الاستشفائية  وغا أخر لدراسة الصراع في سهذا التقرير يعتبر م
 : تلخيص مبررات اختيارنا ميدان البحث في ما يأتي 

في فهم  يا مهماالصراع يعطي بعدا تحليلب ربطهادراسة العوامل الثقافية و السياسية و  -
 .في المؤسسة الاستشفائية. التفاعلات الاجتماعية التي تحدث بين الإداريين

تجنبا للدراسات في المؤسسة الاستشفائية يحتاج إلى مزيد من التقصي في  دراسة الصراع -
 .المجال الصناعي، و ذلك من زاوية مختلفة
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المؤسسة الاستشفائية بواسطة مقاربة ظاهرة الصراع الذي يحدث بين الإداريين داخل  -
 مداخل نظرية حديثة كالمدخل السياسي والثقافي يضفي نوعا من الواقعية في الطرح 

 .إمكانية إجراء المسح الشامل لزيادة الثقة في النتائج-

 :المجال الزمني للدراسة -4

للبحث، حيث أجربت  الأولىللدراسة بدأت منذ المراحل  يدان م اختيارنشير إلى أن فكرة    
بعض العاملين في القطاع الصحي، كل هذا بغرض تكوين ع إداريين و بعض النقاشات م

فكرة واقعية عن المؤسسات الاستشفائية عموما، و لكن ما وجه أنظارنا إلى المؤسسة 
 -هو طبيعتها الإدارية ، لذا اتصلنا كمرحلة مبدئية مع مديرها  -رأس الماء- المتخصصة
 .الذي أبدى موافقته لتطبيق الاستمارات -وضوع الدراسة و أهدافهابعد شرح م

تنظيمية التي أفادتنا في تكوين نظرة أولية على وثائق إدارية و  الباحث  بعد الموافقة تحصل
معرفة طبيعة أدوارها لمؤسسة، التي ساعدتنا في عن اميدان الدراسة، منها بطاقة فنية حول 

، كما أفادتنا (الإداريين) ها قصد توثيق خصائص مجتمع البحثتوزيع العاملين فيوأنشطتها و 
تنظيمي في معرفة سمح لنا الهيكل الالنواحي القانونية والتنظيمية و الرسمية في معرفة  ائدالجر 

 .التراتبية في العمل ، فهذا الهيكل ذو طبيعة وظيفية بيروقراطيةتوزيع السلطات و 

الموافقة   تنكاو  -بمساعدة مدير الموارد البشرية -ثينكل المبحو  قمنا بتوزيع الاستمارات على
التي تمثل جميع و استمارة  17استرجعناحيث ، 2015في شهر نوفمبر الاسترجاعو التوزيع و 

بعد إجراء الدراسة الميدانية الأولى  .الموجودين فعليا أثناء إجراء الدراسة الميدانية الإداريين 
عمدنا إلى توسعة إطار  –سطيف  –راس الماء في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة 

حيث تم الإتصال بمديرية  , وذلك بإضافة مؤسسات استشفائسة , ( الإداريين )مجتمع البحث 
لمنحنا رخصة إجراء الدراسة الميدانية  2016الصحة لولاية سطيف في بدايات شهر ديسمبر 

لمؤسسة الاستشفائية عين وبعدها اتصلنا بمدير ا 15/12/2016حيث تمت الموافقة في , 
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تحصلنا على بعض , أين سمح لنا باجراء البحث الميداني  21/12/2016ولمان في يوم 
إضافة إلى , الوثائق الإدارية منها الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتوزيع المصالح الاستشفائية 

يدان عدد الإداريين النظري كما هو موجود في تعداد المناصب بالمؤسسة الاستشفائية م
قمنا بمساعدة مدير الموارد البشرية بتوزيع الاستمارات على كل , إداريا  39الدراسة والبالغ 

أثناء إجراء الدراسة   -عين ولمان –الإداريين الموجودين فعليا في المؤسسة الاستشفائية 
بعاد داريين الفعليين وتم استاستمارة و التي تمثل عدد الإ 21سترجاع ا ث تم حي, الميدانية 

كما سجلنا . استمارات 09ستمارات القابلة للتحليل هي غير صالحة وعليه الااستمارة  12
 .بعض الملاحظات باستخدام الملاحظة بدون المشاركة وفق فرضيات الدراسة 

اتجهت أنظارنا نحو   –عين ولمان  –وبعد إجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة الاستشفائية    
وعليه تم الاتصال ثانية بمديرية ,  -سطيف  –سعادنة عبد النور المركز الاستشفائي 

وقد تمت ,  2016الصحة لولاية سطيف للحصول على ترخيص في اواخر شهر ديسمبر 
وكانت المدة المسموحة لإجراء الدراسة في المركز من  02/01/2017الموافقة على ذلك في 

ئي الجامعي بعدها إتصلنا بمدير المركز الاستشفا 16/01/2017إلى غاية  02/01/2017
وبعدها قمنا بمباشرة ,  04/01/2017أين حصلنا على الموافقة في يوم  03/01/2017في 

الدراسة الميدانية وتحصلنا على وثائق منها الهيكل التنظيمي وتعداد الإداريين النظري للوحدة 
لأربع إداريا موزعين على المديريات ا90المركزية للمركز الاستشفائي الجامعي والبالغ عددهم 

التي تشكل الوحدة المركزية وهذا التعداد مأخوذ من القائمة الاسمية للمستخدمين وبمساعدة 
قمنا بتوزيع الاستمارات على كل الإداريين الموجودين فعليا , أحد إداريي إدارة الموارد البشرية 

ناء إجراء وذلك أث, إداريا 79في الوحدة المركزية للمركز الاستشفائي  الجامعي وكان عددهم 
تم إلغاء منها , ستمارة موزعة ا 79إستمارة من بين  60الدراسة الميدانية ولقد تم استرجاع 

، والجدول الآتي  استمارة 52 وعليه فإن الاستمارات الصالحة للتحليل هي , استمارة  08
 .يمثل توزيع عدد الاستمارات حسب المؤسسات ميدان الدراسة 
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 الاستمارات حسب المؤسسات ميدان البحث توزيع عدد( : 16)جدول رقم 

 

 

المؤسسة 

 الاولى

المؤسسة 

 الثانية

المؤسسة 

 الثالثة

 المجموع

 771 17 17 71 الاستمارات الفعلية

 79 06 17 71 الاستمارات المسترجعة

 11 69 71 61 الاستمارات الملغاة

 10 11 67 71 الاستمارات الصالحة للتحليل

, مسح شامل على عدد الإداريين النظري الكلي بميدان الدراسة  كان هدف بحثنا هو إجراء
بمسح شامل على كل الإداريين المتواجدون فعليا في المؤسسات وذلك  لم نتمكن إلا غير أنه

 76  :ستمارات الصالحة للتحليل هي أثناء إجراء الدراسة الميدانية علما أن العدد النهائي للا
 :كن تبرير كل هذا بأن موي

ــــــــــاء إجــــــــــراء الدراســــــــــة ب - ــــــــــي المؤسســــــــــة أثن ــــــــــر موجــــــــــودين ف ــــــــــين غي عــــــــــض الإداري
 ....(في مهمة عمل, عطلة أمومة , مرضى)الميدانية بسبب كونهم 

  .وبعض الإداريين غير راغبين في الإجابة -

.هناك استمارات غير مسترجعة  -  

ب وكذلك وجود استمارات غير صالحة بسبب وجود عدد كبير من الأسئلة غير المجا -
 .عنها

  



 منهجية البحث والتعريف بميدان الدراسة        الفصل الرابع

133 

 :خلاصة 

 ائي الذي يفرضه تساؤل الإشكالية اعتمدنا على المنهج الوصفي مدعما بالمنهج الإحص   
ركزنا على المسح الشامل ، و نظرا لصعوبة تطبيق الملاحظة بالمشاركة استخدمنا و 

تعتبر لاختبار الفرضيات وهذه الأخيرة   طبقناها على كل الإداريينكأداة رئيسية و  الاستمارة
الرابطة أو التمفصل بين الإشكالية و الميدان، فالتراث النظري ساعدنا في بناء هذه 

 .ميدانيا باختبارهاالفرضيات التي من خلال الفصل الموالي نقوم 
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 :عرض وتحليل البيانات الميدانية: أولا 

 البيانات الشخصية -1

 توزيع الإداريين حسب النوع(: 12)الجدول رقم 

 

لبحث من الذكور مجتمع اأغلبية يمثل هذا الجدول توزيع الإداريين حسب النوع، نلاحظ أن 
، وقد يعود ذلك إلى %44,7وهي النسبة الغالبة، عكس الإناث بنسبة  % 55,3وذلك بنسبة 

طبيعة المجتمع الجزائري الذي يفضل عمل الرجل على المرأة، خاصة في التنظيمات 
رهاصات العولمة، مما برزت تيارات الإدارية، غير أن هذه ال نظرة تغيرت بفعل التحولات وا 

فكرية تشجع الإناث للعمل ، وهذه التيارات تمثلها الحركة النسوية المنادية للمساواة بين 
الجنسين إضافة إلى التطورات التي حدثت في المجتمع الجزائري والتي مست البنى الثقافية 

للثقافات البشرية، حيث " د ستيهوف" ع الذكوري  إلى دراسة المجتم" وتحيلنا فكرة . السائدة 
خلصت نتائجها إلى أن كل الثقافات لها أربعة مستويات كالتراتبية، والذكورية تحديدا،  فهو 
يشير إلى أن الثقافة العربية هي ثقافة ذكورية تفضل التنافس واختلاف الأدوار، والرجل هو 

 .الثقافة الأنثوية فتفضل التضامنالمسيطر في كل الحالات، أما 

 

 % ت النوع

 1155 42 ذكـر

 44,7 34 أنثـى

 100 76 المجموع
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 "السن " توزيع الإداريين حسب (: 12)جدول رقم 

 % ت السن

21-35 38 50 

36-51 37 48,7 

 1,3 01 فما فوق 15

 100 76 المجموع

 

 – 20 ]  الفئةمحددة بالفئة الشباب حيث تشكل يمثل الجدول توزيع الإداريين حسب السن،  
بنسبة [ 50-36] وهي النسبة الغالبة مقارنة بفئة متوسطي العمر  % 50ما نسبته  [ 35

وهذا التصنيف للفئات من بين التصنيفات المتعددة والمختلفة إذ لا يمكن حصر  48,7%
ويمكن تفسير النسبتين أن الشباب بطبيعته السوسيولوجية . الشباب في فئة عمرية بعينها 

وهو ما لا يوفره التنظيم البيروقراطي الذي  حيوي نشط يفضل الإبداع والحرية في العمل
يعيق هذه الحرية و يعيق تطبيق أفكارهم ورغباتهم، فالتنظيم محكوم بقواعد تنظيمية صارمة، 

 .إضافة إلى وجود فكرة القيادة لكبار السن نتيجة ما لديهم من أقدميه وخبرة مهنية

التحول الديمغرافي أي  –بسيط ولو بشكل  –ومن الناحية الديمغرافية يمكن ملاحظة ظاهرة 
حسب هذه النظرية فإن هناك تحول تدريجي من فئة الشباب إلى فئة كبار السن، غير أن 
هذه النظرية لا توجد لها مسوغا، إذ يمكن القول أن المجتمع الجزائري مجتمع شبابي وأن 

ر عند التحليل التحول الديمغرافي هو تحول طويل الأمد، لكن مع الضرورة أخذه بعين الاعتبا
فجيل الشباب يمتاز بالحيوية والابداع وروح التجديد عكس جيل متوسطي   .السوسيولوجي
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العمر الذي يسعى للحفاظ على الوضع المستقر ، ومنه قد تتعارض أفكار الجيلين بسبب 
 .   اختلاف نمط التفكير والقيم والعادات 

 "الأقدمية " توزيع الإداريين حسب (: 19)جدول رقم 

 % ت الأقدمية 

 50 38 سنوات  01أقل من 

55-51 28 36,8 

 13,2 10 فما فوق 21

 100 76 المجموع

 

مقارنة % 50سنوات وذلك بنسبة 10الإداريين أقدميتهم  أقل من  معظميبين هذا الجدول أن 
سنة فما فوق كانت النسبة 20، وأما بخصوص %  36,8سنة بنسبة [ 19-11]بالفئة 
مدير يسعى لتحقيق مصالحه مثل الترقية، لكن في ظل التنظيم  فكل. %  13,2

 .البيروقراطي لا يسمح بالترقية السريعة القائمة على الفعالية والكفاءة

ونظرا لقلة المناصب العليا في المؤسسة فإن فرص الحركة المهنية تبقى ضعيفة، هذه الحركة 
تبقى محدودة ونادرة في مهني للإداريين من مؤشرات الإدارة البيروقراطية، فمصادر التطوير ال

لزمن هو منطق ا أن هذه الأخيرة تحتاج إلى ذوي الأقدمية في تسيير شؤونها أيالمؤسسة، و 
ن الأقدمية الحالية هي نتاج أقدميه سابقة مضاف إليها الأقدمية السائد، لذا يمكن القول إ
إلى فكرة الاستقرار الوظيفي أي ، ويمكن تفسير الأقدمية الاستشفائيةالمكتسبة في المؤسسة 

وتجنب المخاطر في ترك العمل في ظل الظروف الاقتصادية أي في . البحث عن الأمان
سنوات ، فهي تمس الإداريين الذين  01أقل من ]ظل محدودية الموارد، أما عن الأقدمية 
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 الاستشفائية ، ن الذين التحقوا حديثا بالمؤسسة و يم خبرة سابقة قليلة أو هم الإدار كانت له
عموما نلاحظ أن الأقدمية مرتفعة مما يفسر احتمالية التنافس على السلطة المحدودة في 
شكل امتيازات مهنية وتحقيق المصالح الذاتية، زيادة على ذلك يمكن للعمل لمدة طويلة في 
نفس المهام من حدوث السأم والتوتر وقتل روح المبادرة والتذمر والإحباط وهي مؤشرات 

 . محتملة لخلق موقف ما من الصراع

 "المستوى التعليمي " توزيع الإداريين حسب (: 01)جدول رقم 

 % ت المستوى التعليمي 

 14,5 11 ثانوي 

 7,9 6 تكوين مهني

 69,7 53 ليسانس

 7,9 6 ما بعد التدرج

 100 76 المجموع

 

تليها   %69,7 أن أغلبية الإداريين يحملون شهادة ليسانس بنسبة الجدول أعلاه  يتبين من 
 %7,9وأخيرا التكوين المهني وما بعد التدرج بنسب متساوية  ،%  14,5ب نسبة الثانويين

ويمكن تفسير ذلك أن شروط الالتحاق بالشعب الإدارية يتطلب مستوى محددا وهو شهادة 
طبيعة العمل الإداري بسبب الليسانس فما فوق، فمجتمع البحث مكون أساسا من الجامعيين 

الذي يتطلب مستوى جامعيا، أما عن فئة الدراسات العليا فإن الأغلبية يفضلون العمل 
مناصب العليا في المؤسسة قليلة جدا نظرا للحركة البطيئة للترقية وهي الأكاديمي ، ثم إن ال
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من مميزات التنظيم البيروقراطي، إضافة إلى النظرة السلبية السائدة حول القطاع الصحي 
ومسألة ضغوطات العمل والإضرابات التي تعتبر من المؤشرات القوية لوجود الصراعات 

ا من الروتين الذي يقتل المبادرات الفردية والحرية فالعمل الإداري يفرض نوع –العنيفة 
والمبادأة وهو عامل آخر لتوجه ذوي الدراسات العليا إلى العمل الأكاديمي، فالعمل الإداري 

 .مؤقت إلى أن تحين الفرصة لتغيير النشاط 

يرة يمكن تفسيرها في إطارها العام أي هي تعكس النسبة الكبفأما عن نسبة الجامعيين الكبيرة 
 اب الجامعي في المجتمع الجزائري،للشب

 توزيع الإداريين حسب المستوى الإداري(: 00)جدول رقم 

 المستوى الإداري  ت %

 إدارة عليا  8 10,5

 إدارة وسطى  41 53,9

 إدارة تنفيذية 27 35,5

 المجموع  76 100

 

، ثم % 53,9معظم الإداريين ينتمون إلى الإدارة الوسطى بنسبة  : يبين هذا الجدول أن  
حسب التسلسل الإداري وب%  10,5وأخيرا الإدارة العليا بنسبة %  35,5الإدارة التنفيذية ب 

العام تقوم باتخاذ القرارات التنظيمية وتمررها إلى الإدارة  دارة العليا ممثلة بالمديرفإن الإ
ردة إلى قرارات في صفة استشارية إضافة إلى تحويل القرارات المجالوسطى هذه الأخيرة لها 

عمل وتعليمات ومذكرات وقوانين، فالإدارة الوسطى تتابع وتسهر على تنفيذ شكل برامج 
القوانين أي تشرف على الإدارة التنفيذية، علما أن التنظيم الإداري هو تنظيم وظيفي مما 



 عوامل الصراع التنظيمي وأساليب إدارته بميدان الدراسة   الفصل الخامس

140 

كبيرة بين الإدارات ، وهي من المؤشرات المحتملة لتشكيل يعطينا فكرة الاعتمادية المتبادلة ال
موقف الصراع، فأي خطأ أو تهاون في أداء الأدوار ومتطلباتها ينعكس على النسق 

ومن الملاحظات المهمة هو مسألة المركزية في اتخاذ القرارات، . التنظيمي بشكل مباشر
، وهذا إذا علمنا طبيعة النظام فالسلطة الإدارية متمركزة في يد جهة محددة وهي المدير

 . هذا النظامبترتبط عضويا  الاستشفائية ،الإداري العام في المجتمع وهو مركزي والمؤسسة 

 

تساهم العوامل الثقافية في تشكيل موقف الصراع : بيانات الفرضية الفرعية الأولى -2
 .التنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الاستشفائية

وبخصوص  ( .0,05) ومستوى الخطأ ( 01)درجة الحرية  عند القراريتم اتخاذ : ملاحظة
أكبر ( من الجدول ) فإذا كان مستوى الدلالة -: مساهمة كل بند ننظر إلى مستوى الدلالة 

مستوى الخطأ أي معناه غير دال أي البعض يؤكد على مساهمة ذلك البند ( 6561) من 
أصغر أو يساوي  أما إذا كان مستوى الدلالة  ،والبعض الآجر ينفي وبالتالي يساهم نوعا ما 

معناه دال ، فإن إجابات المبحوثين توجهت نحو نعم أو لا، ولمعرفة ( 6561) مستوى الخطأ 
 ، مساهمة أو عدم مساهمة كل بند ننظر إلى أكبر تكرار
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 : الأبعاد التنظيمية والسلوكية  -2-0

.بين الإداريين التنظيم وتشكيل موقف الصراع سوء(:02)جدول رقم   

مستوى  القرار
 الدلالة

 الاجابة نعم لا

 ت % ت %

 غير دال

 يساهم نوعا ما

 

1,00 

غموض في - 38 50 38 50
 أهداف المؤسسة

تداخل في - 55 72,4 21 27,6 0,00 يساهم
 الاختصاصات

نقص التنسيق بين - 56 73,7 20 26,3 0,00 دال يساهم
لأقسام ا  

يساهم دال  غموض في - 48 63,2 28 36,8 0,02 
 المسؤولية 

غياب الاستقلالية - 52 68,4 24 31,6 0,00 يساهم دال 
 في العمل 

 دال

 يساهم

ضغوط العمـــل- 58 76,3 18 23,7 0,00  

 دال

 يساهم

 بعد سوء  التنظيم- 63 82,9 13 17,1 0,00
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 الصراع بين الإداريين هي موقفنلاحظ من الجدول أعلاه  أن البنود التي تساهم في تشكيل 
تداخل في ، و %1551الأقسام  بنسبة نقص التنسيق بين و : %1055بنسبة  ضغوط العمل: 

غموض  ، وأخيرا، % 0957، وغياب الاستقلالية في العمل ب  %1157ب   الاختصاصات
نوعا  يساهمأما بخصوص غموض في أهداف المؤسسة فإنه  % 0551بنسبة  في المسؤولية 

 .شكيل موقف الصراع في ت ما

فهو عملية ترتبط أساسا  وحدات الإدارية في أداء أعمالها ،يعني التنسيق التكامل بين ال
إذ يرتبط التنسيق بوضوح الأهداف  للمؤسسة الاستشفائية، بالنواحي الرسمية (. غالبا)

والاستراتيجيات، لكن طبيعة هذه الأهداف في بعدها الإنساني والتنظيمي يشوبها الغموض 
خاصة عند إعدادها ومتابعتها، علما أن المؤسسة تعمل في بيئة متغيرة تفرض تغيير 

صعوبة التنسيق  من  مما يزيد. تغير مدلولات هذه الأهداف كذا الاستراتيجيات والسياسات و 
 .حويله من مجرد أفكار إلى واقع ملموسوت ذي يجد الإداري صعوبة في ترجمتهال

التنسيق يشير إلى الاعتمادية المتبادلة  في ظل بيئة متغيرة ومعقدة، فالمؤسسة تعمل في إن  
نقص التنسيق يعني أن المنطق الداخلي للتنظيم ي بنى متعارضة، و حقل اجتماعي وثقافي ذو 

في إيجاد نقطة توازن ثابتة  اضعف أن هناك تناغم مع الأنساق التنظيمية الفرعية، أيغير م
ومستقرة، وبالتالي يسمح ببروز نوع من الفوضى التنظيمية والقانونية، هذا إذا علمنا أن 
العملية التنظيمية هي سلسلة مكونة من أدوار مرتبطة عضويا، وأي غموض أو خلل وظيفي 

صراع، فنقص التنسيق مؤشر قوي يدل على سيادة ثقافة تنظيمية يسمح ببروز موقف ال
 .ضعيفة والتي بدورها تسمح وتهيئ  الظروف لحدوث الموقف

غياب الاستقلالية في العمل وهما أما عن مؤشري التداخل في الاختصاصات و         
ة في أداء مؤشران مرتبطان، فإنهما يساهمان في تشكيل الموقف بين الإداريين، فالاستقلالي

أي تدخل في مهام و . ابطية هيكلية الأدوار ضرورة تنظيمية محددة بقوانين رسمية وفق تر 
احتمالات بروز حالة من الإحباط والتذمر  يزيد من الطرف الآخر بشكل غير قانوني،
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عراقيل  عترضهاخاصة إذا أدرك هذا الطرف أن مصالحة مهددة أو تبتتشكل بصورة آلية، ل
ة كامنة من نوايا وشكوك تستهدف تثبيط تحقيق أهدافه، وبالتالي قد تتولد حال حتىمعينة أو 

نتيجة مباشرة للتداخل في الاختصاصات الذي  هي غياب الاستقلالية في العملالصراع، إن 
إلى ترجع مشكلة التداخل  بقوة في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين، حيث بدوره و يساهم

غياب مفهوم تحليل وتوصيف الوظائف الذي يعتبر الأساس الذي  أهمها لعل  عديد الأسباب
هذه الأخيرة تمتاز بضعف التنسيق بينها وبين و تبنى عليه بقية أنشطة الموارد البشرية 

عملية توصيف الوظائف المحكمة لا تسمح بالتداخل في إن استراتجيات المؤسسة وأهدافها، 
التوصيف في ظل غموض القوانين ووجود فغياب . الاختصاصات لكن العكس هو الملاحظ 

تقسيم عمل لا يراعي الشروط المهنية  كل هذا يفتح المجال أمام التأويلات والتفسيرات 
ومنه تزيد احتمالية حدوث موقف الصراع ،وبالتالي القيام بالأعمال على أسس غير واضحة  

ذا وسعنا الرؤية فإن إشكالية التد اخل في الاختصاصات بين الإداريين بصورة طبيعية وا 
مسألة التداخل معقدة ولها أبعاد سياسية مع على هذا فإن ، و وتنظيميةترتبط بأبعاد سياسية 

الإشارة إلى أن الفكر الإداري فصل في القضية حينما أكد وجوب تفعيل دور إدارة الموارد 
تي تؤكد ذلك البشرية بأنشطتها المختلفة، لكن العكس هو الملاحظ بدليل إجابات المديرين ال

وبخصوص مؤشر ضغوط العمل الذي يساهم في تشكيل الموقف، يمكن تفسير ذلك بكون .
الضغوط المرتفعة والمنخفضة بشكل كبير هي التي تعني التحليل وليس ضغوط العمل 
ذا علمنا أن المؤسسة  الطبيعية والتي يجب توفر قدر منها لاشتغال النسق التنظيمي، وا 

في ترجمة هذه فإن هناك صعوبة نية تنفذ سياسات الجهة الوصية، وطالاستشفائية مؤسسة 
الضغوطات السياسات إلى مهام وأنشطة عمل في الميدان وذات فعالية، وهو ما يزيد 

 : " فإن" تشخيص حصيلة وآفاق " حسب التقرير الوزاري المعنون الخارجية على الإداري، و 
للجوء إلى مصالح الاستعجالات   نقص الحصول على الفحوصات المتخصصة دفع المرضى

(. 79/76/1671:  1777/ع: الخبر )وأنتج ذلك عبئا إضافيا أحيانا لا يمكن التحكم فيه 
فالإداري في علاقة توتر دائم بينه وبين السلك الطبي خاصة المختصين الذين يحوزون 



 عوامل الصراع التنظيمي وأساليب إدارته بميدان الدراسة   الفصل الخامس

144 

..... مجتمعية و مهنية، و سلطات رمزية تفوق سلطاته ، فهذا الأخير له أدوارا متعددة أسرية، 
 .لأدوار عندما يحاول تحصيلها والموازنة بينهاا لصراع فرز وقد ي

في  نوعا ما يساهم لمؤسسة وهو المؤشر الوحيد الذي أما عن الغموض في أهداف ا        
العمل الإداري داخل المؤسسة يتسم يفسر بكون  قدفتشكيل موقف الصراع بين الإداريين، 

. وهو ما يوفره التنظيم البيروقراطي . وروتينية، وبتقسيم أدوار تراتبية بصورة متكررة 
فالإداريون لديهم أقدميه عمل معتبرة تسمح لهم بمتابعة مهامهم الروتينية، لكن قد تضطرب 

 النسقا من الغموض، إن العملية التنظيمية لغياب أهداف كبرى واضحة، وهو ما يخلق نوع
كامل فيها الأطراف المتعددة، لكن كيف تحقق المؤسسة بالتعريف من بنى تت يتشكل 

هنا يدخل البعد الثقافي ليحقق هذا  .الأنساق الفرعية؟  الانسجام والتكامل في ظل تعارض
الانسجام، في ظل التعدد، وهو ما يفسر لنا دور ثقافة المؤسسة في تكوين فهم مشترك 

الصراع  لأن الإداري يسعى لطبيعة الأهداف، فالغموض في الأهداف لا يحدث موقف 
لتحقيق الولاء المهني ولا يهمه الالتزام التنظيمي  بأهداف المؤسسة إلا ما تعلق بالجانب 
الرسمي منها، فالإداري يقدم مصلحته ويهتم بالمعلومات التي تخدم أهدافه الشخصية 

هويتها  تتكفل ن ثقافة المؤسسة و يمكن القول إ. يق الأمان الوظيفي والمهنية بالأساس، وتحق
بتوضيح الأهداف  بصورة مستمرة ولو بشكل رمزي ودلالي، وهذا ما يفسر لنا أن غموض 
الأهداف لا يساهم في تشكيل موقف الصراع، لكن في المقابل فإن غياب أو ضعف ثقافة 
المؤسسة في بعض الأنساق الفرعية قد يسمح ببروز موقف  الصراع بين الإداريين، وذلك 

 .ت والرموز المشتركة التي تكونت طيلة العمل في هذه المؤسسة لغموض الدلالا

التنظيم يساهم في تشكيل موقف الصراع  سوء من خلال التحاليل يمكن القول إن بعد        
 .  المؤسسة الاستشفائيةالتنظيمي  بين الإداريين في 

 

 



 عوامل الصراع التنظيمي وأساليب إدارته بميدان الدراسة   الفصل الخامس

145 

.سوء التسيير وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 03)جدول رقم   

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة  نعم لا

%  البنود     ت % ت 

ضعف الاتصالات - 58 76,3 18 23,7 0,00 يساهم
 الإدارية 

المشاركة في اتخاذ  - 28 36,8 48 63,2 0,02 لا يساهم 
 القرارات

يساهم نوعا 
 ما

صعوبة التحكم في - 44 57,9 32 42,1 0,16
 القرارات 

يساهم نوعا 
 ما

التمييز في منح - 46 60,5 30 39,5 0,06
 المكافأة  

يساهم نوعا 
 ما 

سوء استخدام القوانين - 44 57,9 32 42,1 0,16
 المكتوبة  

يساهم نوعا 
 ما

 بعد سوء التسيير - 44 57,9 32 42,1 0,16

 

موقف أن البنود التي لا تساهم في تشكيل  مثلما يبرزه الجدول أعلاه أكد المبحوثين     
أما ،% 0551ركة في اتخاذ القرارات بنسبة دالة المشا : الصراع بين الإداريين هي 

سوء استخدام القوانين : هي   بخصوص البنود التي تساهم نوعا ما في تشكيل الموقف
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ضعف الاتصالات أما صعوبة التحكم في القرارات، والتمييز في منح المكافآت ،  المكتوبة، 
 .%1055بة دالة تساهم بنسالإدارية 

المشاركة في اتخاذ القرارات لا يساهم في تشكيل موقف الصراع هو نتيجة منطقية   ن إ      
أن القرارات تتخذ مركزيا وبالتالي لا داعي للدخول في صراع مادامت هذه القرارات لا  لكون

ات المدير تهدد مصالح الأطراف ، إضافة إلى ضرورة إتباع السلطة الشرعية الممثلة في قرار 
العام وعليه يجب الخضوع وتطبيق القوانين التنظيمية التي هي بالأساس نابعة من الجهة 

،  القرارات هي التي تساهم في تشكيل الموقف المشاركة في اتخاذ هذه فعدم ، .  الوصية 
في تشكيل الموقف، قد يرجع ذلك  نوعا ما  يساهم سوء استخدام القوانين المكتوبة أما مؤشر 

لى أن كل فاعل في المؤسسة ومن خلال هامش من الحرية يسعى إلى تحقيق مصالحة إ
وزيادة رأس ماله الرمزي خاصة، فهذا الفاعل يدخل في مناورات تخضع  لقوانين اللعبة 
وطبيعة رهاناتها، فسوء استخدام القوانين المكتوبة لا يعارضها أغلب الفاعلين ولا يواجهونها، 

دخول في الصراع  عن طريق الحفاظ على التوازن والاستقرار لتحقيق أي أنهم  يتجنبون ال
وهذا الأخير الذي يعتبر كآلية لإعادة . المصالح والنفوذ، وهو ما يوفره التنظيم البيروقراطي 

م القوانين لا يتحملها الإداري بشكل االتوازن عندما تحدث إختلالات وظيفية، فسوء استخد
ين إلى ممارسات يشوبها غموض ما ناتج عن صعوبة فهم كامل لأن ترجمة هذه القوان

تحتمل العديد من التأويلات التنظيمية القوانين العامة المنبثقة من الجهة الوصية ، فالقوانين 
 إذن لا يهم الإداري سوء استخدام القوانين ما لم يمس ذلك مصالحه. والأفكار المعارضة 

بة التحكم في القرارات اللذان المكآفات، وصعو وبخصوص مؤشري التمييز في منح . المباشرة
المؤسسة هي إلى محدودية الموارد، يعود فإن ذلك في تشكيل الموقف، نوعا ما همان يس

تنظيم بيروقراطي ومن خصائصه البطء والثبات المستمر، وهو ما ينعكس على آليات 
ة نجدهم لا يدخلون في ن أمام محدودية الموارد هذه، غير المغريعليه  فالإداريو الترقية، و 

صناعة القرارات تتم بشكل  إنكما هو معلوم فو . صراع، إذ التنافس يكون على موارد مهمة 
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تنفيذها في شكل برامج عمل، في إلا على الإداريين مامركزي على مستوى الجهة الوصية و 
والبشرية  ظل بيئة تنظيمية معقدة وأهداف غير واضحة، فالقرارات الخاصة بالتقديرات المالية

تباطها بالبعد واستراتيجيات المؤسسة ذات أهمية محورية، لكنها غير رشيدة وعقلانية لار 
،  من الخطأالتقديرات مهما كانت واقعية فإن هناك هامشا محتملاالإنساني المصلحي إذ 

لكن إذا تعلق الأمر بالمصالح . ونشير هنا إلى أن كل ما تعلق بالمؤسسة لا يثير التعارض 
مستوى يرتبط بطبيعة الرهانات خاصة الرمزية منها، لأنها بخصية يحدث موقف الصراع  الش

متعلقة بمنظومة المعاني والدلالات وهي مسألة مهمة في فهم التفاعلات الاجتماعية داخل 
لكن صعوبة التحكم في القرارات قد تساهم بشكل ما في حدوث . النسق التنظيمي للمؤسسة 

ات غير المتحكم فيها قد يولد الفوضى القانونية والتنظيمية ويسمح لأن القرار ، الموقف 
بتداخل المهام وتعارض الاختصاصات والصلاحيات، هذه الفوضى لها تبعات داخل التنظيم 

 .هذه الأخيرة هي مؤشر قوي لتشكيل موقف الصراع و في سيادة ثقافة ضعيفة، 

مؤشرا على الفعالية في علاقات  ة لجيدتعتبر الاتصالات الرسمية وغير الرسمية ا      
العمل، فعن طريق الاتصال الرسمي تتم الممارسات التنظيمية وتنتقل الرسائل والمعلومات 
عبر قنوات الاتصال، لكن قد يحدث غموض وتأويلات متعارضة في المعلومات نتيجة 

 .تحريفها عند مرورها بالمستويات الإدارية 
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:السلوكي وتشكيل موقف الصراع بين الإداريينالبعد (:04)جدول رقم   

     

السلوكي في تشكيل موقف مدى مساهمة البعد : نلاحظ من خلال الجدول الذي يمثل 
بنسب دالة  تساهم في تشكيل هذا الموقف بين الإداريين، أن البنود التي الصراع التنظيمي 

 0957ب  غياب المعاملات الإنسانيةو  ،% 0751م الرضا عن القرارات المتخذة ب عد: هي 
عدم تطبيق : ، أما البنود التي تساهم نوعا ما هي% 0751 ووجود شكاوي بنسبة، % 

وعموما فإن البعد السلوكي يسهم نوعا ما .معارضة المبادرات الفردية و التعليمات الشفوية ، 
 . في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين 

 

 القرار

مستوى 
 الدلالة

الإجابة                  نعم لا  

 ت % ت %  البنود

القرارات المتخذة عدم الرضا على- 53 69,7 23 30,3 0,00 يساهم  

غياب المعاملات الإنسانية- 52 68,4 24 31,6 0,00 يساهم  

وجود شكاوي - 49 64,5 27 35,5 0,01 يساهم  

يساهم 
 نوعا ما

معارضة المبادرات الفردية   - 36 47,4 40 52,6 0,64  

يساهم 
 نوعا ما

 الشفهيةعدم تطبيق التعليمات - 40 52,6 36 47,4 0,64

يساهم 
 نوعا ما

  البعد السلوكي- 44 57,9 32 42,1 0,16
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نشير هنا إلى صعوبة الفصل بين الأبعاد السلوكية والأبعاد التنظيمية لكن لأغراض      
هم في تشكيل عن القرارات المتخذة  يس عدم الرضاالتحليل تم فصلهما، نلاحظ أن مؤشر 

عادة إنتاج العلاقات الاجتماعية بين الإداريين،  موقف الصراع، فهذه القرارات تقوم بإنتاج وا 
من الأسس التي يقوم عليها الصراع، إضافة إلى اللاعبين وهو فالقرار هو بطبيعته رهان، 

إن القرارات المتخذة تتم بشكل في ظل تنظيم بيروقراطي سائد فماعي، ونمط التفاعل الاجت
 رجمتها في الممارسة الميدانية إذاوما على الإداريين إلا التنفيذ والسهر على ت ، مركزي

عملية صنع القرار مصدرها الجهة الوصية، فعدم الرضا عن القرارات هو باتجاه النظام 
ق النتائج بصفة مطلقة ومن المعلوم أنه لا توجد قرارات عقلانية ومثالية تحق ،الإداري العام 

وذلك لنقص في المعلومات وكذا البيئة التنظيمية المعقدة، لذا فإن الإداريين يقبلون بقرارات 
أدنى من الرضا، أي وجود إتفاق عليها خاصة إذا  احد لهم  تحقق يهو واقعية مرضية  

تي يوفرها كانت هذه القرارات لا تمس مصالحهم الشخصية مع الاستفادة من حالة التوازن ال
 التنظيم المبقرط للمؤسسة، 

داريون بأن عندما يدرك الإعدم الرضا عن القرارات المتخذة  يثير مواقف صراع ، ن إ
تعطيل عملية اتخاذ القرارات فإن هذا قد يولد حالة من عدم الرضا  مصالحهم مهددة بسبب 

التي بدورها قد تحدث الإحباط والتذمر وهما من المؤشرات القوية لحدوث موقف الصراع، 
هم في تشكيل موقف الصراع يحدث شكاوى والتي بدورها  تسفعدم الرضا عن القرارات قد 

فبعض الإداريين يخافون من رد فعل الجهة  لأن هذه الشكاوي لا تجد قنوات لتمريرها،
، هنا تبرز المناورات والعمل على مسايرة فوانيين اللعبة، الملزمة الوصية من خلال قوانينها 

فالإداري يرفع الشكوى إذا علم بأنها تحقق مصالحه، وهو ما يفهمه الطرف الأخر بأنها 
 تهدده مباشرة، 

في تشكيل موقف نوعا ما هم لشفوية فإنه  يسر عدم تطبيق التعليمات اأما مؤش      
عدم تطبيق هذه ها قوانين رسمية مركزية مكتوبة، و الصراع، لأن المؤسسة الاستشفائية تحكم



 عوامل الصراع التنظيمي وأساليب إدارته بميدان الدراسة   الفصل الخامس

150 

التعليمات لا يعاقب عليه الإداري ما دام لم يخل بالقوانين المكتوبة، غير أن تطبيق 
ف الصراع، فكل إداري يسعى في تشكيل موق بشكل كبير  التعليمات الشفوية هي التي تساهم

لحماية نفسه ويتجنب التبعات القانونية فتجده يحرص على حماية نفسه بإتباع حرفي للقوانين 
المكتوبة ، وأي أمر بتنفيذ تعليمات شفوية فإن الطرف المأمور يرفض ذلك  البيروقراطية

 . بحجة أنها ليست من اختصاصه قانونيا، ومنه تتولد حالة من الصراع الكامن

معارضة المبادرات الفردية، : في تشكيل الموقف وهو  نوعا ما  هموهناك مؤشر  يس       
فالتنظيم البيروقراطي للمؤسسة يعيق المبادأة والإبداع والحرية الفردية في الاختيار وبالتالي قد 
يحدث عزوف عن اتخاذ مبادرات فردية والاكتفاء بتحصيل الحد الأدنى منها بما يرضي 

بنية التنظيم البيروقراطي يحكمها جماعة المصلحة التي ينتمي إليها، إن اماته واهتمام اهتم
منطق داخلي هو قتل المبادرة ما دام أن كل قرار يتخذ مركزيا، فمسألة  المبادرات الفردية 
يجاد الحلول  ترتبط من الناحية النظرية بوجود هياكل إدارية تسمح بحرية الرأي والإبداع وا 

والمثمرة، أما المنطق المعمول به في ميدان البحث هو أن المبادرات الفردية مسألة  الخلاقة
ستفيد ها الاستقرار الذي تللمصالح الشخصية وتحطيم  اتثير الشك والريبة، فهي تعتبر تهديد

والتنظيمية والتي تثير  الفكرية  ومنها ، منه جماعات المصالح، وأيضا فإن المبادرات تتعدد
فكرية تسهم في تشكيل موقف يرة وهو ما قد يفسر أن معارضة المبادرات الحساسية كب

 .الصراع 
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 الأبعاد التنظيمية والسلوكية( :11) جدول

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة            نعم لا

 ت % ت % الأبعاد

 سوء التنظيم- 05 9151 75 7157 6566 يساهم

 سوء التسيير - 77 1157 51 7157 6570 يساهم نوعا ما

 البعد السلوكي - 77 1157 51 7157 6570 يساهم نوعا ما

الأبعاد التنظيمية - 11 0957 17 5750 6567 تساهم        
 والسلوكية  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الأبعاد التنظيمية والسلوكية  تساهم نوعا ما في    
تشكيل موقف الصراع بين الإداريين  ، وأن سوء التسير والبعد السلوكي كل منهما يساهم 

أما بخصوص بعد سوء التنظيم فإنه يسهم في تشكيل الموقف بين الإداريين بنسبة , نوعا ما
 %.9157دالة  

ر إلى أنه يصعب الفصل عمليا بين الأبعاد التنظيمية والسلوكية فهما مترابطان نشي
ومتكاملان في ظل بيئة تنظيمية معقدة ، حيث يمكن النظر إلى المؤسسة الاستشفائية بأنها 

يقام لتحقيق جملة من الأهداف التنظيمية والمجتمعية فهي بناء يتكون   بناء اجتماعي وثقافي 
تتكامل فيما بينها ، فأي قصور أو خلل يصيبه قد ينعكس سلبا على من وحدات فرعية 

مجمل العملية التنظيمية ، إن الإدارة كعملية تقوم بوظيفة التنظيم والذي ينظر له هنا كآلية 
حداث حالة التناغم بين أجزاء البناء الاجتماعي للمؤسسة  فالتنظيم يقام , للتنسيق والضبط وا 

ريق تقسيم العمل الاجتماعي وتحديد الأدوار والمهام بواسطة لتحقيق أهداف محددة عن ط
لكن أي خلل في العملية , تفعيل وظيفة إدارة الموارد البشرية ،  هذا من الناحية النظرية 
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فعندما , التنظيمية بسبب سوء التنظيم فإن ذلك يسمح ببروز موقف صراع ما بين الإداريين 
والقوانين غامضة إضافة إلى ضغوط العمل , ة تكون الأهداف غير مدروسة بصورة علمي

المرتفعة قد يتهرب الإداري من مسؤوليات بحجة أنها لا تدخل في دائرة اختصاصه ، لقد 
قمنا تسجيل بعض الملاحظات ذات العلاقة بمحاور البحث مثل حالة تذمر أحد الإداريين 

حيث إزداد نطاق التذمر , بسبب تجاوز زميله للمدة المسموحة له الخاصة بالعطلة المرضية 
فالتوزيع الزمني يشوبه نوع من , ليشمل إداريين آخرين وكل هذا من مؤشرات موقف الصراع 

فهذا التذمر له مبررات تنظيمية وقانونية وناتج أيضا عن ضغوط العمل العنيفة , الغموض 
تتعلق وقد سجلت ملاحظات منها أن أحد الإداريين أجاب زميله بخصوص مشكلة تنظيمية 

بتطبيق الإجراءات المنصوص عليها قانونيا بالقول ، إن الوضعية في المؤسسة هي وضعية 
وهذا دليل على غموض القوانيين لدى بعض الإداريين , وكان التذمر باديا عليه" مكهربة " 

مما ينتج عنها أخطاء إدارية تعيق السير الحسن , مما يسمح بتأويلات وتأويلات مضادة لها 
لكن هذا الإداري لم يتقبل أن  فكرة التعليمات تتم بصورة غير مكتوبة من قبل , م للتنظي

وينتج عن سوء التنظيم , بعض الإداريين مما أحدث تذمرا وهو من مؤشرات موقف الصراع 
الإخلال بمجمل العملية الإدارية وما يترتب عنها من ضمور قنوات الاتصال وضعف 

هذا قد يسمح ببروز تأويلات وتأويلات مضادة بسبب سوء وتعارض الأدوار وكل , التنسيق 
 .التنظيم ، وعليه فهذا الأخير يساهم بقوة في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين 

يرى المبحوثون أن سوء التسيير يسهم نوعا ما في تشكيل موقف الصراع والذي يعني     
بخصوص إدارة الموارد  إتباع سياسات واستراتيجيات غامضة من قبل بعض الإداريين

فالتسيير يمس المفاصل الحيوية للعملية , البشرية وكيفية التصرف بمقدرات المؤسسة النادرة 
أي إخلال بالعملية يدل , الإدارية وهذا إذا علمنا أنها سلسلة من الأدوار المرتبطة عضويا 

يجاد حالة من التوتر والتذمر لدى بعض  غير , الإداريين على إشاعة الفوضى القانونية وا 
أنه في المقابل قد توجد آليات سلوكية لدى المدير بحكم الموقع الإداري والخبرة المهنية 
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يسمح له  بامتصاص بعض التوتر داخل المؤسسة وهذا للحفاظ على توازن البناء 
 .الاجتماعي والنظام العام بما يخدم جماعات المصالح 

ث يضطلع بأعمال قيادية داخل المؤسسة لذا إن الإداري يصنف ضمن فئة النخبة حي    
وجب توفر لديه كفاءات مهنية ومهارات سلوكية للتعامل مع البيئة التنظيمية والثقافية المتغيرة 
، فالبعد السلوكي حسب الإداريين  يسهم نوعا ما في تشكيل الموقف أي أن البعض يؤكد 

ذا البعد يرتبط بشخصية الإداري والأخر ينفي هذه المساهمة لكن تجدر الإشارة إلى أن ه
ذا علمنا أن هناك عدم اتفاق في  وتنشئته الاجتماعية ،  فأي سلوك هو ترجمة لفكرة ما وا 
الأفكار فإنه في ظل عملية التفاعل الاجتماعي المستمرة بالضرورة تحدث أحيانا تعارضا في 

حسب الجدول عموما , السلوكيات ، وهذا التعارض هو بالأساس موقف ما من الصراع 
أعلاه فإن الأبعاد التنظيمية والسلوكية تسهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين بنسبة 

 .دالة

: الأبعاد السيميائية -2-2    

 البعد الإداري وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 06)جدول رقم 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

سوء استخدام الوقت - 50 65,8 26 34,2 0,00 يساهم  

خطاب إداري غامض - 41 53,9 35 46,1   0,49 يساهم نوعا ما     

صعوبة تطبيق - 42 55,3 34 44,7 0,35 يساهم نوعا ما   
 المذكرات الإدارية 

       البعد الإداري- 45 59,2 31 40,8 0,10 يساهم نوعا ما   
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أن سوء استخدام الوقت يسهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين   :يبين الجدول أعلاه 
وصعوبة تطبيق  أما بخصوص الخطاب الإداري الغامض ،% 0159بنسبة دالة تقدر ب 
فإنها تسهم نوعا ما في تشكيل الموقف أي أن البعض يؤكد والبعض  المذكرات الإدارية 
 .الآخر ينفي ذلك 

الفكر الإداري المعاصر تحتل مكانة مهمة في سير مجمل  إن مسألة إدارة الوقت في    
العملية التنظيمية حيث تمس مختلف الأنشطة والمهام، فالوقت مورد نادر ترتبط به أهداف 
وسياسات وبرامج عمل ،  أي يتعلق بثقافة المؤسسة ورسالتها فأي غموض فيهما قد ينعكس 

الغموض هو سوء استخدام الوقت، وهذه على العملية التنظيمية ، لذا فإن من نتائج هذا 
ظاهرة منبثقة من التراث القيمي للمجتمع الجزائري الذي يخترق ويتموضع داخل نسق 

، إذا توجد سلوكيات سلبية يحملها المدير  الاستشفائية  العلاقات الاجتماعية في المؤسسة
دة في الأمثال معه إلى هذه المؤسسة كعدم تقدير قيمة الوقت، هذه الأخيرة نجدها مجس

 . الشعبية 

فالإداري  عن سوء استخدام الوقت تجد من يعارضها،التي تنتج الممارسات السلبية إن 
يرفض تحمل عبء  عمل زائد خاصة إذا كان التوزيع الزمني للعمل غير مدروس، وبالتالي 

راع  يتجنبه لأنه لا يعود عليه بالفائدة ولا يحقق مصالحة شخصية، وهنا يتشكل موقف الص
 .بسبب رفض  ومعارضة التوزيع الزمني غير العادل 

وتعود صعوبة تطبيق المذكرات الإدارية إلى طبيعة التنظيم البيروقراطي فيما يتعلق        
بمشاكل الاتصال والتنسيق وتحريف المعلومات والقوانين، وأيضا وجود عراقيل في التنفيذ 

صعوبة تطبيق قد ترجع  .المباشرة  ةخاصة في المسائل التي تهدد المصالح الشخصي
المذكرات الإدارية إلى غموضها وغموض السلطة والمسؤولية  ، وتحديدا فإن غموض 
الخطاب الإداري بسبب احتكار المعلومات والسعي للاستفادة من الوضع المستقر الذي يوفره 

ذه، المذكرات التنظيم البيروقراطي، إضافة إلى غياب إعلام قانوني كل هذا يجعل تفسير ه
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ميدانيا يتعارض مع التوقعات النظرية، فترجمة المذكرات إلى ممارسات وأنشطة يتطلب 
متابعة آنية لها وأي غموض في المذكرات يفسح المجال إلى التأويلات المضادة أي تشكيل 
موقف الصراع ويشتد هذا الموقف كلما أدرك الإداريون طبيعة الرهانات ومستوى التهديد 

في  نوعا ما  همعن الخطاب الإداري الغامض الذي  يسأما . س أهدافهم وتوقعاتهم الذي يم
تشكيل موقف الصراع  فإن الإداريين يقومون بعملية التمويه مستخدمين السرية واحتكار 
المعلومات هذه الممارسات تدخل ضمن الفلسفة الإدارية التي تسعى لإيجاد حالة من التوازن 

هذا الخطاب خدم المصالح الشخصية، وهو ما يفسر العلاقة بين واستقرار الوضع بما ي
لأن كل إداري يدرك طبيعة الرهانات وأهداف الأطراف الأخرى الغامض وتشكيل الموقف 

جيدا لذا يتبنى استراتيجيات دفاعية عند الخطر وهجومية عند تهديد مصالحه  لكن وفق 
" لمشيل كروزيه"التحليل الاستراتيجي هامش من الحركة يوفرها التنظيم البيروقراطي حسب 

 .هذه الحركة تجد من يعارضها وبالتالي وجود صراع كامن

:غموض الإجراءات الإعلامية وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 02)جدول رقم   

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

إعلام قانوني  غياب- 54 71,1 22 28,9 0,00 يساهم  

غموض في - 42 55,3 34 44,7 0,35 يساهم نوعا ما
ليةالمنشورات الداخ  

غموض في الشعارات - 34 44,7 42 55,3 0,35 يساهم نوعا ما  

غموض الإجراءات - 46 60,5 30 39,5 0,06 يساهم نوعا ما
 الإعلامية
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تشكيل موقف الصراع  في تسهمغموض الإجراءات الإعلامية أن الجدول أعلاه  يتبين من 
وأن غموض ،% 1757، وأن غياب إعلام قانوني يسهم بنسبة دالة تقدر ب بين الإداريين 

 في المنشورات الداخلية  وغموض في الشعارات تسهم نوعا ما في تشكيل الموقف 

الشعارات ترمز للقيم العليا التي تتبناها المؤسسة ومواردها البشرية، وهي مسألة ترتبط أساسا 
ثقافة المؤسسة، حيث تشكل الشعارات إضافة للفلسفة الإدارية والأبعاد التنظيمية المكونات ب

يعبر  الإجمالية لهذه الثقافة والتي تحتل الجوانب الرمزية فيها أهمية كبرى، وعلى سبيل المثال
عن رسالة وسياسة الشركة، غير أنه "  الجودة هي وظيفتنا الأولى : "فورد "شعار شركة 

فراغها من ويفضي حدوث غموض في الشعارات بسبب طبيعتها الرمزية  يمكن إلى تحويرها وا 
مدلولها عن طريق الممارسات الإدارية السلبية المتكررة، أو استعمالها لأغراض ذاتية،وحسب 
المبحوثين فإن الغموض في الشعارات لا يساهم في تشكيل الموقف، وقد يعود ذلك إلى عدم 

ضافة إلى الثقافة الشعبية السائدة التي تكرس مثل هذه السلوكيات والنظرة الوعي بالشعارات، إ
في تشكيل الموقف لكونه    همالسلبية للشعارات، فبعض الاداريين يرون أن الغموض  لا يس

لا يهدد المصالح الشخصية والوضع المستقر، حيث تبقى مسألة الشعارات تستخدم 
لأن هذه المسألة لا تجد في الغالب من يهتم بها، .ح للاستهلاك فقط والتي تخدم هذه المصال
والتي يغيب   لمعيارية في ضبط السلوك التنظيميوهنا نطرح  إشكالية الأبعاد المعنوية وا

الوعي بأهميتها ، فالاهتمام منصب حول العملية التنظيمية المجسدة في قوانين مكتوبة تطبق 
 .من طرف التنظيم البيروقراطي الميكانيكيحرفيا، وهو ما يفسر استبعاد منطق الشعارات 

هذه و ومن الناحية النظرية فإن للقوانين التنظيمية أهمية كبرى في تحديد الأدوار الإدارية    
الأخيرة توضح عن طريق إعلام قانوني فعال، لكن غياب هذا الإعلام بسبب احتكار 

اري يضطرب في ظل المعلومات وصعوبات في التنسيق والاتصال قد يجعل العمل الإد
الفوضى القانونية السائدة، مما يؤدي بالإداريين إلى تفسير القوانين حسب اجتهاداتهم 
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هذا التصادم مؤشر قوي لتشكيل موقف . الشخصية التي قد تتصادم مع التفسيرات الأخرى 
وقف، فترجمة الصراع، و أيضا فإن غموض في المنشورات الداخلية يساهم في تشكيل الم

ت غامضة قد يفتح المجال لتأويلات متعارضة، أي تشكل موقف ين إلى منشوراالقوان
 .الصراع

:بعد غموض  الدلالات وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 02)جدول رقم   

 

في تشكيل تسهم  الدلالات أن غموض من خلال توزيع البيانات في الجدول أعلاه  يتبين 
الموقف أن التفسيرات الخاطئة للكلام تساهم في تشكيل و : موقف الصراع بين الإداريين  

ؤسسة، وغياب معنى العمل ، عكس الغموض في رسالة الم% 0157بنسبة دالة تقدر ب 
 .في تشكيل موقف الصراعنوعا ما  همان اللذان  يس

عندما يرجع : هم في تشكيل الموقف بـ أن التفسيرات الخاطئة للكلام تس ويمكن  التدليل على
الإداري سبب فشله إلى تدخل الطرف الآخر في عرقلة اهتماماته، إضافة إلى الاتصالات 
الخاطئة التي تثير الغضب حيث يعتقد أن وجهة نظره موضوعية ووجهات نظر أقرانه متحيزة 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

في رسالة المؤسسة  غموض- 41 53,9 35 46,1 0,49 يساهم نوعا ما  

غياب معنى للعمل - 41 53,9 35 46,1 0,49 يساهم نوعا ما  

تفسيرات خاطئة للكلام- 51 67,1 25 32,9 0,00 يساهم  

غموض الدلالات- 44 57,9 32 42,1 0,16 يساهم نوعا ما  



 عوامل الصراع التنظيمي وأساليب إدارته بميدان الدراسة   الفصل الخامس

158 

خاطئة للكلام، وقد هم في تفسيرات عليمات الشفوية كلها عناصر قد تسزيادة على غموض الت
يلجأ الإداري إلى احتكار المعلومات ونشرها بصورة كاذبة للتمويه، قصد الحفاظ على استقرار 
الوضع الذي يخدم جماعات المصالح، لذا فإن إدراك ووعي الإداري بأن هناك تهديدا 
ة لأهدافه عن طريق الوشاية وتحوير الكلام يسمح بظهور حالة من التذمر لديه هذه الحال

 .هي مؤشر قوي لتشكيل موقف الصراع وذلك حسب إجابات المبحوثين 

من المعاني والدلالات لا تنبع من ذاته،  افالسياقات  الثقافية تفرض على الإداري نسق 
، ومن الاستشفائية ففقدان معنى العمل قد يرجع أيضا إلى الطبيعة البيروقراطية للمؤسسة 

فق الوظيفي والروتين وقتل المبادرات الفردية،  مما قد بطء الترقية وانسداد الأ: خصائصها 
من الملل وفقدان الرغبة في العمل، أما عن نقص الوعي  بأهمية نسق الرموز  ايخلق نوع

لا يثير الخلاف بين الإداريين، لكونها فهو والمعاني المتضمنة في حقل التفاعل الاجتماعي 
التنظيمية وأيضا لا تهدد الاستقرار جماعات لا تهدد المصالح الشخصية ومصالح ال

في تشكيل موقف  بشكل كبير همفإن وجود معنى للعمل هو الذي يس التنظيمي وفي المقابل
الصراع بين الإداريين، لأن تولد معنى للعمل يشير إلى تشكل طموح أو رغبة في تحقيق 

هذا . الموارد النادرة الذات ونتيجة لعملية التفاعل الاجتماعي قد يخلق نوعا من التنافس على 
وقد يرجع غموض رسالة المؤسسة الذي لا يساهم . التنافس مؤشر لوجود موقف صراع ما 

أيضا إلى غياب الوعي بهذه الرسالة أصلا و في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين إلى 
 الطبيعة الرمزية، فكل ما يتعلق بالجانب القيمي المعياري يصعب تأويله، ثم إن التنظيم
البيروقراطي يركز على تطبيق القوانين المكتوبة و الأهداف التنظيمية والتي تعوض دور 

لة المؤسسة لا كون غموض رساأن بعض الاداريين يرون  رسالة المؤسسة ، ويمكن تفسير
ي يوفر وجود عقد نفسي يعوض رسالة المؤسسة، هذا العقد الذب يشكل موقف الصراع 

  تفاهما ضمنيا وغير رسمي بين
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وما سيحصل عليه في ما سيقدمه كل منهم للآخر  الإداريين فيما بينهم بخصوص تحديد
شكيل موقف الصراع في ت نوعا ما همغموض الدلالات يسمقابل ذاك، ومنه نلاحظ أن بعد 

 .بين الإداريين 

 

مدى مساهمة  الأبعاد السيميائية في تشكيل موقف الصراع بين (: 11)جدول رقم 

 .الإداريين

مستوى  القرار
 الدلالة

 الاجابة نعم لا

 ت % ت % الأبعاد

البعد الإداري- 45 59,2 31 40,8 0,10 يساهم نوعا ما  

غموض الإجراءات - 46 60,5 30 39,5 0,06 يساهم نوعا ما
  الإعلامية 

  غموض الدلالات - 44 57,9 32 42,1 0,16 تساهم نوعا ما

  الأبعاد السيميائية- 44 57,9 32 42,1 0,16 تساهم نوعا ما

 

, وغموض الإجراءات الإعلامية , نلاحظ من الجدول أعلاه أن كل من البعد الاداري   
أي أن البعض .وغموض الدلالات تساهم نوعا ما في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين

عموما فإن الأبعاد السيميائية تساهم نوعا ما في تشكيل هذا .يؤكد والبعض ينفي ذلك 
 الموقف 

سير التفاعلات الاجتماعية التي تحدث بين فميائي مكانة مهمة في فهم وتيحتل التحليل السي
فالأمر يتعلق بمنظومة الرموز والإشارات والتي تحمل , الإداريين في المؤسسة الاستشفائية 
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معان ثقافية و تترجم في سلوك عملي ،  ويمكن النظر لهذه المؤسسة بأنها نظام يحوي 
فالجانب , عاني وذلك بدءا بأبسط الأمور إلى أعقدهاشبكات متنوعة من الإشارات والم

السيميائي يتعلق بفك الشيفرات الناتجة عن الكلام بين الإداريين فإيمات الوجه وطريقة 
الحديث المتبوعة بحركات تشير إلى نوعية الحوار وتبادل الدلالات والمعاني ، وقد تتولد 

تحمل  -هذه البنى–تماعية داخل المؤسسة شبكة من البنى الثقافية ناتجة عن العلاقات الاج
فالإداري حسب موقعه التنظيمي , جملة من الإشارات الدالة عن ممارسات إجتماعية محددة 

علامية  كل هذا من اجل إيجاد فهم , يجسد هذه الرموزفي لوائح وتعليمات وخطابات إدارية وا 
البيئة التنظيمية وتغيرها المستمر ونظرا لتعقيد , مشترك ومتبادل بين أطراف العملية الإدارية 

ونظرا لكون الفئة الإدارية , و قد يخلق نوعا من الغموض في فهم معنى الإشارات والرموز 
حسب خلفيته  -(الاشارات)-فإن كل إداري يفسرها , هي من النخبة وهي غير متجانسة 

القول أن المنطق  وعليه يمكن, الثقافية والاجتماعية وكذا وفق معارفه ومهاراته العملية 
الخفي وغير المدرك بصورة كافية للإشارات والمعاني يجعلها غامضة هذا الغموض يترجم 
في ممارسات تحتمل العديد من التأويلات والتأويلات المضادة ما يسمح بتشكيل موقف 

وهو ما أكده المبحوثون،  فغموض الإجراءات الإعلامية ومن مؤشراتها , الصراع إلى حد ما 
ب إعلام قانوني داخل المؤسسة وغموض في الشعارات يساهمان في تشكيل الموقف غيا

بنسب دالة إحصائيا إضافة إلى البعد الإداري وتحديدا سوء استخدام الوقت هذا الأخير 
ويمكن تفسير كل هذه , وأخيرا غموض الدلالات يساهم نوعا ما في تشكيله , يشكل الموقف 

بعض الملاحظات منها أن أحد الإداريين طلب الاستفسار من الأبعاد السيميائية من خلال 
وتحديدا نظام تعليمات القانونية غير الواضحة المسؤول الأعلى رتبة منه حول بعض ال

, المناوبة حيث تم إعلام هذا المسؤول بأن إداري أخر قد أخل بالسير الحسن لهذه التعليمات 
وبهذا قد  -حسب أقواله–حيث أخد حق غيره وأنه تجاوز مدة العطلة المهنية المحددة له 

عطل بعض مهام أقرانه داخل المؤسسة على اعتبار أن العمل الإداري هو سلسلة من 
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وهو مؤشر لحدوث موقف  دوار المتناسقة حيث لاحظنا تذمرا متبادلا بين الإداريينالأ

 .صراع بشكل كبير 

 قف الصراع بين الإداريينمدى مساهمة ثقافة المؤسسة في تشكيل مو (: 21)جدول رقم 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % الأبعاد

الأبعاد التنظيمية - 52 68,4 24 31,6 0,01 تساهم 
 والسلوكية

  الأبعاد السيميائية- 44 57,9 32 42,1 0,16 تساهم نوعا ما

ثقافة المؤسسة- 46 60,5 30 39,5 0,66 تساهم نوعا ما  

 

خلال الجدول أعلاه أن  ثقافة المؤسسة تساهم نوعا ما في تشكيل موقف الصراع  نلاحظ من
بين الإداريين ، وأن   الأبعاد التنظيمية والسلوكية تساهم في تشكيل الموقف بنسبة دالة تقدر 

أما بخصوص الأبعاد السيميائية فإنها  تساهم نوعا ما في تشكيل موقف , %0957ب
 .الصراع بين الإداريين 

شير إلى أن ثقافة المؤسسة من المفاهيم المركزية في التحليل السوسيولوجي لفهم مقاصد ن
فهذه الثقافة لها أبعاد , أطراف الصراع أثناء عملية التفاعل الاجتماعي المستمر في الزمن 

مختلفة منها ما يمس مباشرة البنية التنظيمية والتي يتعامل الإداري معها بشكل روتيني في 
ومن الأبعاد أيضا نجد الأبعاد السيميائية ذات الجانب الرمزي , ين وتعليمات محددة ظل قوان

الخفي وغير المدرك وهو ما يفسر أنها تساهم إلى حد ما في تشكيل موقف الصراع عكس 
الأبعاد التنظيمية الأخرى ، وبخصوص ثقافة المؤسسة والتي هي بالأساس تتشكل من نسق 
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م لتحقيق فهم مشترك للسلوك الاجتماعي داخل المؤسسة من المعاني والرموز تستخد
فهذه الثقافة من وظائفها إيجاد إحساس بالهوية التنظيمية وتقوية الالتزام برسالة , الاستشفائية 

المؤسسة ، ودعم وتوضيح معايير السلوك  ، فحسب إجابات المبحوثين يتبين أن ثقافة 
ويمكن تفسير ذلك لكون هذه ,صراع بينهم المؤسسة تساهم إلى حد ما في تشكيل موقف ال

دراكها  الثقافة تتشكل من نسق من الرموز والمعاني والدلالات تجعل من الصعب فهمها وا 
وهذا إذا كانت ثقافة المؤسسة ضعيفة وغير واضحة وليست مهمة لدى الإداريين , بشكل واع 

يدركون المقاصد التي الذين  يسعون تحقيق مصالحهم الظاهرة والمباشرة وفي الغالب لا 
ترمى لها ثقافة المؤسسة ، وبالتالي فغموض ثقافة المؤسسة قد يتولد عنه غياب الإحساس 
بالهوية المشتركة فكل إداري حينئذ يفسر القوانيين والمعاني حسب قناعته الذاتية والفئوية وقد 

شيع الفوضى وهو ما قد ي, تتعارض أهداف الوحدات التنظيمية لغياب قاسم مشترك بينها 
يجاد حالة من التذمر وهنا نحن بصدد الحديث  القانونية والتأويلات والتأويلات المضادة وا 

أما عن الالتزام برسالة المؤسسة فقد أكد الإداريون أن غموض , عن تشكل موقف صراع 
هذه الرسالة لا يشكل موقف صراع نظرا لأنهم غير واعين في   الغالب بمعنى هذه الرسالة 

تحمله من دلالات وأفكار محددة تخص الهوية والرؤية والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة،  وما 
إذ أن الجانب المعنوي لايثير صراعا إلا إذا مس هذا الجانب المصالح الذاتية المباشرة 
للإداري ، وهنا نجده يتخذ أساليب متنوعة لتحصيل الموارد النادرة أي يدخل في صراع مع 

ر ثقافة المؤسسة القوية هي ضبط السلوك وفي ظل ثقافة ضعيفة فقد أقرانه ، إن دو 
تضطرب معايير السلوك مما قد ينشأ عن ذلك اختلاف في تفسير هذه المعايير كل حسب 

وقد يتولد عن هذا الاختلاف تعارضا وهو من المؤشرات الدالة عن , مجال عمله وأهدافه 
افة المؤسسة الأولى وظيفية ترى بأنها موقف الصراع  وعموما توجد مقاربتان بخصوص ثق

هذه , أما المقاربة الثانية ترى بأنها آلية لخلق الصراع , آلية من آليات الضبط الاجتماعي 
المقاربة تتفق إلى حد ما مع كون ثقافة المؤسسة الاستشفائية تساهم في تشكيل موقف 

 الصراع بين الإداريين  
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 :القيم الثقافية -2-3

 الأبوية وتشكيل موقف الصراع( 20)جدول رقم 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت %   البنود 

يساهم نوعا 
 ما

تفويض ضعيف للسلطات - 43 56,6 33 43,4 0,25  

  يصلاحياتتدخل في - 58 76,3 18 23,7 0,00 يساهم

تسلطية في علاقات العمل - 53 69,7 23 30,3 0,00 يساهم  

محاولة لفرض الإذعان   - 56 73,7 20 26,3 0,00 يساهم  

بعد الأبوية- 63 82,9 13 17,1 0,00 يساهم  

 

مدى مساهمة بعد الأبوية في تشكيل موقف الصراع : الذي يمثل أعلاه  الجدول يبين
بنسبة  يصلاحياتتدخل في : أن البنود التي تساهم وبنسب دالة هي التنظيمي بين الإداريين

%  0751، وتسلطية في علاقات العمل بنسبة % 1551ب ومحاولة فرض الإذعان % 1551
لكن تفويض ضعيف للسلطات يسهم نوعا ما في تشكيل الموقف أي البعض يؤكد والبعض 

 .الآخر ينفي 

تحديد الصلاحيات آلية سياسية على مستوى النظام الإداري للدولة، فعن طريقها تتوزع    
ا على المستوى التنظيمي، علما أن توزيع السلطات يتم بشكل عضوي المهام والأدوار قانوني

متناسق، فمسألة تحديد الصلاحيات تتم بصورة رسمية عن طريق القوانين التنظيمية 



 عوامل الصراع التنظيمي وأساليب إدارته بميدان الدراسة   الفصل الخامس

164 

مثلا  –والممارسات الإدارية، لكن قد يحدث خللا وظيفيا في أنشطة إدارة الموارد البشرية 
فة إلى غموض القوانين وتأويلاتها توصيف وتحليل الوظائف بشكل غير علمي، إضا

المتعارضة، مما قد يسمح بالتدخل في الصلاحيات الذي له العديد من المبررات بسبب 
لوظائف ، كما يرجع إلى حسابات سياسية ومصلحيه السيئ لتوصيف الغموض الأدوار، و 

بر من معت اعائد تمثلها قواعد اللعبة، كأن يتدخل الإداري عندما يرى بأن هناك تحصيلا
الموارد النادرة، أو كسب الوجاهة لدى الجهات المسئولة الأعلى رتبيا، إضافة إلى أن التدخل 
يكون بهدف عرقلة مخططات الآخرين وذلك بتبني استراتيجيات دفاعية هجومية حسب 
أهمية الرهانات وفق هامش من حرية الحركة التي يوفرها التنظيم البيروقراطي، هذا الأخير 

تنظيمي نظام الإداري العام أي أن مشكلة تحديد الصلاحيات هي مسألة ذات بعد مرتبط بال
يتعلق بتوزيع الصلاحيات على مختلف السلطات، كما أن التدخل في الصلاحيات الذي 
هدفه إبقاء الأطراف الأخرى  تحت السيطرة بغرض تحصيل الموارد النادرة والإبقاء على 
الوضع المستقر، غير أنه حينما يعي أحد هذه الأطراف أن التدخل في صلاحياته يعيق 

 اوتذمر  اإحباط ذلك  ولدفقد يواره وحتى الإنقاص من مكانته، أهدافه ويعرقل اهتماماته وأد
، هذا التذمر مؤشر قوي لتشكل موقف الصراع شخصية خاصة إن كان التدخل لأغراض 

 .ن الإداريين، وهذا ما أكده المبحوثو التنظيمي بين 

 الطاعة والخضوع ويمكنمخرجات القوة، أي فرض الولاء و  نشير هنا أن الإذعان هو من   
إرجاع ظاهرة الإذعان إلى طبيعة العلاقات الاجتماعية داخل الأسرة الجزائرية التي تكرس 
مبدأ الطاعة المستمد  من الدين الإسلامي، هذا الأخير استعمل لأغراض تسلطية لفرض 
الخضوع، وقد يعود الإذعان إلى فكرة التسلطية في علاقات العمل وغياب النقد الذي قد يعود 

منه إلى التنشئة الأسرية والتربوية ، فالإذعان هو عند البعض إستراتيجية ذاتية في جزء كبير 
لكسب رضا الآخرين وتحقيق المصالح، غير أن محاولة فرض الإذعان تجد مقاومة لدى 
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أغلبية الإداريين الذين  يرفضون الوصاية والأبوية والتدخل في مهامهم المحددة قانونا  هذا 
 .صراع  ما من الموقف  التعارض يساهم في حدوث

يسعى كل إداري للحصول على المزيد من الموارد النادرة فهو يقوم بالعديد من الخطط       
تحقيق ذلك ك ضمن قواعد اللعبة، وهو في سبيل والاستراتيجيات قصد تحقيق أهدافه وذل

في ظل موارد النادرة مصالحه وهجومية للاستحواذ على الليستخدم مناورات دفاعية حماية 
علاقات العمل هي المكان الخصب للتفاعل ، إن تنظيم بيروقراطي يعيق الفرد على المبادأة 

قيق منطقة الاجتماعي بين المديرين حيث يشبع المدير حاجاته النفسية والاجتماعية وتح
الأمان لديه ، لكن قد يعتري علاقات العمل هذه نوع من الفتور لظروف ذاتية وتنظيمية و 

لقد تطورت علاقات العمل من مجرد آلية  .ستمدة من البنى الثقافية للمجتمعم اجتماعية
مادية لتحصيل الموارد النادرة إلى علاقة إنسانية تغذيها الرموز والمعاني، إن علاقات العمل  

حيث  يتموضع الأفراد داخلها وفق  نسق سلطة ،  تشكل شبكة من البنى الاجتماعية 
هذا تتفاوت مراكز النفوذ، فقد يسعى مدير ما إلى فرض سيطرته  نسق السلطةوفي متراتب،  

ونفوذه على أقرانه باستخدام منظومة المعاني ورأس ماله الرمزي وأيضا باستخدام وظيفته، 
إلى النظام  هايمكن إرجاعهي ظاهرة إزاء ظاهرة التسلطية في علاقات العمل، و كون هنا نو 

فالمدير هو كائن اجتماعي يحمل . مجتمع الجزائري الأبوي المستمد من البني الثقافية لل
التسلطية في علاقات العمل  و يمارسهفية داخل المؤسسة ويتفاعل معها، و الرواسب الثقا

العلاقات الأسرية ، أي  أن التسلطية في علاقات العمل قد عبر كونه قد عاش هذا التسلط ل
وعموما فهدف التسلطية هو الاستحواذ  تكون جذورها العميقة مستمدة من التنشئة الاجتماعية،

على الموارد النادرة والسيطرة على مصادر صنع القرارات وخدمة المصالح الذاتية وفرض 
الإذعان والطاعة، وعند ما يشعر طرف ما أن مصالحه مهددة وأن هناك تدخلا في 

حسب صلاحياته قد تنشأ حالة من التذمر والإحباط مما يدل على تشكيل موقف الصراع 
 .إجابات المبحوثين 
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جعل الممارس الإداري يتخلى عن بعض سلطاته للآخرين، يإن تعقد البيئة التنظيمية      
تتوافق فكرة تفويض و فالتفويض هو أسلوب ديمقراطي في الإدارة يخالف احتكار السلطة، 

 يرى ذيال" لدوغلاس ماك غريقور( "Y)السلطات مع بعض الافتراضات النظرية الحديثة 
ضرورة التكامل بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة، وأن الفرد يسعى  لتحمل المسؤولية إن 
فوضت له،وقد يعود التفويض الضعيف للسلطات إلى بيئة التنظيم البيروقراطي للمؤسسة 

، وأيضا قد يعود إلى البنى الثقافية للمجتمع الجزائري خاصة ما تعلق بالتنشئة  الاستشفائية
عادة ما نجد أولئك الذين يوجدون "إذ : ونظام العلاقات الاجتماعية داخل الأسرة الاجتماعية 

وهذا ما يوضح . في مناصب وظيفية عالية يتوقع منهم أن يقوموا باستعراض قوي لنفوذهم 
ن المدير الجزائري لم ويمكن القول إ)...( ات في الإدارةالنقص الملاحظ في تفويض السلط

التفويض كطريقة من طرق تدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية ذلك يهيأ على استعمال 
ن ثقافة المجتمع لم تعلمه عملية التفويض وبمعنى آخر إ)...( د في جو تسلطي لأنه ول

وكيفية تطبيقها، وعليه فهو لا يتقبل تفويض السلطات لمرؤوسيه لعدم الثقة فيهم وفي كفاءتهم 
نما يعني أن معظم إلا أن هذا لا يعني أن معظ)...(  م المديرين لا يفوضون سلطاتهم وا 

المشاكل المطروحة في مؤسساتنا من غش وتزوير وعدم كفاءة إنما هو ناتج عن سوء 
 (. 17-15: 7771مقدم عبد الحفيظ ")التفويض للسلطات  

هذا عن مبررات نقص التفويض للسلطات التي تساهم في تشكيل موقف الصراع بين       
، وقد يعود ذلك إلى نقص الوعي بأهمية التفويض وأيضا إلى ذهنية الإداري الإداريين

الجزائري الذي يتهرب من تحمل المسؤولية وهو ما ذهبت إليه افتراضات النظرية 
مسألة تفويض السلطات غير مهمة ما دامت  ، إذا.دوغلاس ماك غريغور: لـ( X)الكلاسيكية

المقابل أن  غير أننا نلاحظ في. مستقرل تنظيم بيروقراطي لا تمس مصالحهم في ظ
التفويض الكبير للسلطات هو الذي يساهم في تشكيل موقف الصراع، فالمدير الذي يفوض 
السلطات للآخرين يريد التهرب من تبعات المسؤولية فإن لم يتم الإيفاء بتوقعات التفويض 
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مما قد يسمح المرجوة قد يحدث تعارض خاصة إن كان هناك سوء استخدام للسلطات،  
بتدخل في الصلاحيات هذا الأخير هو مؤشر قوي لتشكيل موقف الصراع بين الإداريين، 
كما نشير إلى أن التفويض الكبير للسلطات يسمح ببروز منافسة على الموارد النادرة هذا 

 .التنافس هو مستوى كامن من الصراع 

داريينتعارض القيم وتشكيل موقف الصراع بين الإ(: 22)جدول رقم   

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

اختلاف في القيم - 45 59,2 31 40,8 0,10 يساهم نوعا ما
 الاجتماعية

أزمة ثقة- 53 69,7 23 30,3 0,00 يساهم   

معارضة للقيم الغربية- 30 39,5 46 60,5 0,06 يساهم نوعا ما  

بعد تعارض  القيم - 46 60,5 30 39,5 0,66 يساهم نوعا ما  

 

في تشكيل موقف الصراع بين  يساهم نوعا ما  القيمبعد تعارض : أن  الجدول أعلاهبين ي
في تشكيل الموقف بنسبة دالة تقدر ب تساهم ( أزمة الثقة)غياب الثقة وأنالإداريين 

يسهمان نوعا ما في اختلاف في القيم الاجتماعية و معارضة للقيم الغريبة وأن : 0751%
 تشكيل الموقف ، أي أن البعض يؤكد والبعض الآخر ينفي ذلك ، 

، أما بخصوص القيم الغريبة فإنها قيم الحداثة التي تقدر قيم الوقت والإبداع والجودة       
في تشكيل موقف الصراع، وقد يعود ذلك إلى غياب  نوعا ما  ساهملكن معارضة هذه القيم ي
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بأهميتها، ولكونها لا تثير أي حساسية أو اعتراض ، فهذه القيم تشير إلى العقلانية الوعي 
إن البنى الثقافية للمجتمع .والترشيد، لذا لا داعي للإداري أن يعارضها أو يعارض معتنقيها 

الجزائري في تحول وتجدد مستمرين بفعل إرهاصات العولمة الثقافية، فالذين يتمسكون 
هنا قد . ر الدينية يرون في القيم الغريبة قيما غير متساوقة مع القيم الإسلاميةبالتراث والأفكا

يحدث تعارضا مؤسسا على البعد الإيديولوجي والفكري وما يزيد التعارض حدة هو الإحساس 
بالتهديد في المصالح، وأيضا وجود سلوكيات ثقافية ذات حساسية سياسية، هذا التعارض 

أن العامل الجزائري فرض عليه نمطين من :  " طوالبي"ا يري مؤشر لوجود الموقف، فكم
التسيير الأول غربي والآخر تقليدي حيث تولد صراع نفسي داخله، هذا الصراع منشأه 

 " .التراث والتقاليد

أما عن اختلاف القيم الاجتماعية وهي سنة إنسانية فإن الإداريين لايعطونها أهمية      
ملموس ومجسد في قوانين مكتوبة تطبق حرفيا، أي أن هناك كبرى ويركزون على ما هو 

قصورا في الوعي بأهميتها، فالقيم تشكل شبكة علاقات اجتماعية تحكمها بنية ثقافية 
غامضة، هذا الغموض يجعل الإداري يتجنب التعارض مع الآخرين ، ثم أن هناك قبولا 

في  نوعا ما  هماختلاف القيم  يسوهذا ما يفسر أن  بالاختلافات ما لم تمس توازن المصالح
في المقابل فإن المدير مطالب بتنفيذ القوانين التنظيمية لكن يدخل . تشكيل موقف الصراع 

،  فهو يعاني من تعارض بين القيم الاجتماعية والقيم ه في ممارساته الإدارية مصالح
كار وتعارض وأيضا فإن الاختلاف في القيم هو اختلاف في الأف. التنظيمية للمؤسسة

قد يولد التذمر والإحباط وهي من مؤشرات  وتصادم أنماط الشخصية المختلفة هذا التعارض
 .الصراع 

تشكل الثقة رأس مال رمزي يستخدمه الفرد في عملية التفاعل الاجتماعي، فبقدر توفر       
ي مستوى معتبر منها دل ذلك على صحة وحيوية المؤسسة، لكن قد تحدث أزمة ثقة والت

يمكن إرجاعها إلى البنية الثقافية للمجتمع والتركيبة الذهنية للأفراد، فأزمة الثقة مسألة عامة 
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عادة إنتاج ممارسات إدارية  تخترق العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة وتقوم بإنتاج وا 
تباع مناورات سياسية تمس سلبا   أهدافبسلبية، كتجنب التعاون والحذر من الآخرين، وا 

، وقد تدخل عناصر منها ضعف ثقافة المؤسسة إلى إشاعة  العملية التنظيمية  أطراف
الفوضى القانونية والتسلطية في علاقات العمل، وحب الذات وتحقيق المصالح على حساب 
الآخرين مما يزيد  الاحتقان وأزمة ثقة، إن إدراك أحد الأطراف أن قرينة يهدد مصالحه 

ة بينهما قد يساعد ذلك في وجود حالة تذمر والتي تترجم في وأهدافه، ونظرا لوجود أزمة ثق
في تشكيل بنسبة دالة  هم ده المبحوثين بأن  أزمة الثقة تسشكل موقف الصراع، وهذا ما أك

 .وعموما بعد تعارض القيم يسهم نوعا ما في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين .الموقف

ع بين الإداريينالعصبية وتشكيل موقف الصرا(: 23)جدول رقم  

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

اعتماد على ذوي القربى بدل - 56 73,7 20 26,3 0,00 يساهم 
 الاعتماد على ذوي الخبرة

وجود تحالفات على أساس - 56 73,7 20 26,3 0,00 يساهم
 جهوي

لا تمنح على أساس  المكافآت- 60 78,9 16 21,1 0,00 يساهم
 الكفاءة

انتهازية في علاقات العمل- 53 69,7 23 30,3 0,00 يساهم  

بعد العصبية- 65 85,5 11 14,5 0,00 يساهم  
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أن كل بنود بعد العصبية تسهم في تشكيل موقف الصراع بنسب دالة ، الجدول أعلاه  يبين
تمنح على أساس الكفاءة حيث يرى المبحوثون أن الصراع يحدث بسبب كون المكافآت لا 

، وأن الاعتماد على ذوي القربى بدل الاعتماد على ذوي الخبرة ،  ووجود % 1957بنسبة 
، وأخيرا انتهازية في % 1551تحالفات على أساس جهوي يسهمان بنسب متساوية تقدر ب 

  % .0751علاقات العمل  بنسبة 

عتماد على ذوي الخبرة يساهم أجاب المبحوثون أن الاعتماد على ذوي القربى بدل الا 
في تشكيل موقف الصراع، فالاعتماد على ذوي القربى مستمد من التراث الثقافي للمجتمع 

وذلك أن صلة الرحم طبيعية في البشر إلا في الأقل، ومن : "العربي، حيث يقول ابن خلدون 
ة، فان القريب صلتها النعرة على ذوي القربى وأهل الأرحام أن ينالهم خير أو تصيبهم هلك

يجد في نفسه غضاضة من ظلم القريب أو العداء عليه، ويود لو يحول بينه وبين ما يصله 
إن ، (1670،775: ابن خلدون ")من المعاطب والمهالك نزعة عصبية في البشر منذ كانوا 

ثل يعن فقط رابطة الدم أو القبيلة بل يشمل كل أشكال العصبية الثقافية م ذوي القربى لا
الاعتماد على ذوي القربى بدل الاعتماد على و . طة الأصدقاء،  الجهة ، الروح العشائرية  راب

ذوي الخبرة قد يعود إلى نقص الوعي بأهمية هذه الخبرة، وأيضا إلى كون الإداري يفضل 
ذوي القربى تجنبا للمشاكل وفرض الإذعان عن طريق منح امتيازات لهم،  للحفاظ على 

لوضع، لكن عندما يشعر أحد الأطراف أن مصالحه مهددة بسبب هذه التوازن واستقرار ا
التكتلات المبنية على أساس عشائري وذات أبعاد سياسية فقد تنشأ عنده حالة من التذمر 

 .والإحباط والتي تترجم في موقف صراع ما 

يسعى كل فرد إلى التكتل في جماعات  تنظيمية توفر له قدرا من حماية المصالح       
الجهوية وتغذيها الزبونية السياسية حيث بفعل هذه التكتلات قد تحدث  ، الأهداف الشخصيةو 

هذا ،  تجد من يعارضها من الجماعات الأخرى  قدهذه التحالفات الموارد النادرة و  تتقاسم
 .صراع بين الإداريين لأساس موقف الوعي المعارض هو با
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فراد عن طريق المكآفات بشقيها المادي تسعى أي فلسفة إدارية إلى تحفيز الأ       
والإنساني، ونظرا للغموض الذي يكتنف معايير تقييم الأداء وعملية التحفيز، قد لا تمنح 
المكافآت على أساس الكفاءة بل تمنح على أساس المحاباة والعلاقات الشخصية والجهوية 

رة الموارد البشرية غامض، وهذا يعني أن هناك ثقافة تنظيمية ضعيفة ودور إدا... والصداقة 
فوضعية المدير لا تحدده كفاءته بل ما يحوز عليه من علاقات شخصية، فالمكافآت تمنح 
لهذا دون سواه  لزيادة الولاء  وكذلك الإبقاء الوضع كما هو، أي الحفاظ على توازن نسق 

كافآت لا لمفا السلطة داخل المؤسسة بما يكفل مصالح الزمرة التنظيمية وجماعات المصلحة،
أغراضها  بل هي تمنح وفق حسابات مدروسة والتي عادة تكون تمنح اعتباطيا دون مبرر

فالمكافآت رغم ندرتها تثير التنافس بين الأفراد وقد يخلق هذا سياسية ،-ذات أبعاد سوسيو
التنافس أنماط من سلوكيات سلبية كالأنانية والوشاية وتكوين تحالفات وتحالفات مضادة ، 

ذا أدرك أي طرف أن هناك عدم عدالة في توزيع المكافآت، وأنها تمنح على أسس غير  وا 
 .علمية، قد يتولد لديه حالة من التذمر هذا الأخير هو مؤشر لوجود موقف الصراع 

إن الانتهازية في علاقات العمل تساهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين، إذ       
هذه المقولة مستمدة من البنية الثقافية للمجتمع التي " ك عليك بخاصة نفس" تسود مقولة 

تكرس سلوكيات الانتهازية وفق أساليب ماكرة والذي يساعد على تفشي هذه السلوكيات 
وغموض السلطة والمسؤولية، حيث يفتح المجال  الاستشفائية ،  غموض قوانين المؤسسة

اثلة من أحد الاستقصاءات التي وقد تم استخلاص نتائج مم"  إلى بروز هذه الممارسات،
أجريت في مجال الممارسات السياسية في المنظمات، وبالتحديد فقد لوحظ وجود أساليب 
المكر والخداع بكثافة في الأقسام التي تتبع سياسات إدارية غير محددة بدقة ووضوح مثل 

ت التي توجد مجالس الإدارة بينما لوحظ وجود هذه الأنشطة في أدنى مستوياتها في الوحدا
فيها سياسات إدارية محددة بدقة، وبالمثل فإنه نظرا للغموض الذي تتصف به بعض وظائف 
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إدارة الموارد البشرية، فإن أساليب المكر وعدم الوضوح قد تظهر عند تنفيذ هذه الوظائف 
 (. 1667،117:جيرالد جر ينبرج ")

 

 .مدى مساهمة القيم الثقافية في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين (: 42)جدول رقم 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % الأبعاد

الأبوية- 63 82,9 13 17,1 0,00 تساهم          

  اختلاف القيم - 46 60,5 30 39,5 0,66 تساهم نوعا ما

العصبية - 65 85,5 11 14,5 0,00 تساهم  

  القيم الثقافية  - 56 73,7 20 26,3 0,00 تساهم

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن القيم الثقافية تساهم في تشكيل موقف الصراع بين 
وبعد , % 9151العصبية بنسبة : وأن  الأبعاد التي تساهم في تشكيله هي   الإداريين ،

 .أما بعد اختلاف القيم فإنه يساهم نوعا ما في تشكيل هذا الموقف% 9157الأبوية بنسبة 

تعتبر المؤسسة الاستشفائية تنظيما اجتماعيا يتأثر ويؤثر حسب نظرية النظم التي تركز على 
فمدخلات المؤسسة تتمثل خاصة في الموارد البشرية , والمخرجات  فكرة المدخلات والعمليات

فالإداري كمورد , هذه الموارد تحمل قيما واتجاهات ومعارف وسلوكيات مستمدة من المجتمع 
هذه الأخيرة لا تعني رابطة , يتمثل قيما تتحكم فيه البنية الثقافية السائدة وتحديدا العصبية 

ماله علاقة بالولاء للجماعة كعلاقات الصداقة والجهوية والروح  الدم أو القرابة بل تشمل كل
فالقرارات التنظيمية تتخذ حسب الولاء لجماعة دون , العشائرية في المؤسسة الاستشفائية 
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أي أن العصبية آلية ثقافية تخترق علاقات القوة داخل , أخرى خدمة للمصالح الفئوية 
إن تشكيل العصبيات , أهداف الجماعات الإدارية  المؤسسة وتعيد تشكيل هذه العلاقات وقف

داخل المؤسسة ترتبط بشبكات من البنى الثقافية والتي تختلف نوعيا فيما بينها وأثناء عملية 
التفاعل الاجتماعي قد ينشأ تعارضا في القيم وما يزيد الحالة توترا بين الإداريين إدراكهم 

ائدة داخل المؤسسة  فشعور أي إداري أن لطبيعة هذا التعارض في ظل عصبية ثقافية س
مصالحه مهددة من قبل المجموعات النافذة والتي تريد إخضاعه يولد لديه نوع من الإحباط 

وما يزيد حدة هذا التوتر هو الوعي بطبيعة الرهانات . والتذمر يترجم في موقف صراع ما 
آت والمصالح والقيم التي يسعى كل فاعل لتحصيلها ، فعن طريق العصبية توزع المكاف

والموارد النادرة وهذا عن طريق شخصنة عملية القرار التنظيمي في يد أقلية إدارية تحاول 
كل هذا تغذية النزعة العصبية وهي من الأبعاد التي تسهم في , الاستفادة من الموقع الإداري 

 .تشكيل موقف الصراع حسب إجابات الإداريين 

لتي تساهم في تشكيل موقف الصراع بينهم فيمكن النظر أما فيما يخص الأبوية وا    
للأبوية المستمدة من الخلفية الثقافية وطبيعة التنشئة الاجتماعية التي تكرس مفهوم السلطة 
الأبوية التي يتمثلها الإداري داخل المؤسسة الاستشفائية ،  وقد تتولد من السلطة الأبوية 

الاستحواذ على الموارد والقيم النادرة وعندما تدرك  شخصنة في اتخاذ القرارات الإدارية قصد
الجماعات الإدارية الخاضعة أن هناك تهديدا يمس مصالحها المباشرة فإنها تتخذ 
استراتيجيات دفاعية وهجومية ، أي  نحن بصدد الحديث عن وجود تعارضا ما في المصالح 

وقف الصراع وهو ما أكده الذاتية وهو ما يترجم في شكل تذمر وتوتر وهنا قد تشكل الم
 .الإداريون في إجاباتهم 

إن مسألة اختلاف القيم تساهم نوعا ما في تشكيل الموقف  ، فقد يرجع لكون القيم مسألة     
شخصية ترتبط بالمعتقدات الخاصة التي يؤمن بها هؤلاء الإداريين مادامت لا تشكل تهديدا 

ي الصراع هي الاستحواذ على المصالح يمس المصالح الحيوية لهم والقضية المحورية ف
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عموما القيم الثقافية تساهم في تشكيل موقف الصراع بين , والموارد النادرة والمكافآت 
 .الإداريين في المؤسسة الاستشفائية

 .مدى مساهمة العوامل الثقافية في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 41)جدول رقم 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % الأبعاد

ثقافة المؤسسة- 46 60,5 30 39,5 0,66 تساهم نوعا ما  

القيم الثقافية- 56 73,7 20 26,3 0,00 تساهم  

العوامل الثقافية - 54 71,1 22 28,9 0,00 تساهم   

من الجدول نلاحظ أن القيم الثقافية تساهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين بنسبة 

وعموما فإن العوامل الثقافية .وأن ثقافة المؤسسة تساهم نوعا ما في تشكيله , % 15,7
 %. 1757تساهم في تشكيله بنسبة  تقدر ب 

يتضح من إجابات المبحوثين أن العوامل الثقافية تسهم في تشكيل موقف الصراع بنسبة   
علات الاجتماعية السائدة وتعتبر هذه العوامل مرتكزا أساسيا في فهم التفا, % 1757دالة تقدر

حيث تنقسم إلى مكون مؤسسي يتمثل في ثقافة المؤسسة بما تحمله من أبعاد تنظيمية , 
ومكون أخر يتعلق بالبنية الثقافية للمجتمع وهو القيم الثقافية مع , وسلوكية وسيميائية 

لى في الغالب ملاحظة أن هذين المكونين يتفاعلان فيما بينهما ،  والإداري لا يمكنه أن يتخ
حيث يقدم ولاء للجماعات الإدارية النافذة , عن قيمه وأفكاره لصالح المؤسسة التي يعمل بها 

وعموما قد يجد الإداري , والتي لديها ارتباطات عضوية مع جماعات المصالح في المجتمع 
وما التقليدية وما تحمله من تراث ورموز والمعاصرة :تعارضا في إتباع أي من الثقافتين 

فالتعارض مؤشر لحدوث موقف صراع ما وهذا ما نستنتجه من , تحمله من تحد في التسيير 
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إجابات الإداريين ،  فالقيم الثقافية حاملة لجملة مبادئ و أفكار ومسلمات يتمثلها الإداري في 
سلوكه وأدواره ولكونها ترتبط بالخلفيات الاجتماعية المختلفة فإنه يفسر سلوك أقرانه على 

وء هذه القيم داخل المؤسسة الاستشفائية هذا السلوك قد يؤول بشكل خاطئ أي وجود ض
وعندما ما يدرك الإداري ذلك فهو في حالة  صراع كامن وبخصوص , تعارضا في التأويل 

ثقافة المؤسسة والتي تساهم إلى حد ما في تشكيل الموقف فقد يرجع ذلك إلى كون هذه 
بإيجاد مناخ تنظيمي غير صحي ومن مؤشراته الغموض في الثقافة ضعيفة هذا ما  يسمح 

الأدوار والقوانين والتعليمات ،  وأيضا غموض رسالة المؤسسة وأهدافها ،  فالغموض قد 
يتنج عنه تأويلات وتفسيرات متعارضة حسب الحالة فالتعارض هو بالأساس موقف صراع 

جمالا يمكن  القول أن هناك مسألة مهمة وهي تعار . ما  ثقافة )ض المكون المؤسسي وا 
أي يكون بين البنية الثقافية للمجتمع مع البنية ( القيم الثقافية)والمجتمعي ( المؤسسة

التنظيمية للمؤسسة أو ما يعرف بصراع البنى ،  وتحتكم لكل منهما لمنطق خفي يجعل من 
رسات الصعوبة بمكان إدراك لهذا المنطق وعليه ينتج تأويلات وتأويلات مضادة للمما

 .الإدارية 
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تساهم العوامل السياسية في تشكيل موقف :" بيانات الفرضية الفرعية الثانية  -3
 "الصراع التنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الإستشفائية 

 .بعد السلطة وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 26)جدول رقم

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

 -غموض السلطة 46 60,5 30 39,5 0,06 يساهم نوعا ما

اختلاف في الانتماء - 29 38,2 47 61,8 0,03 لا يساهم 
 السياسي 

نوعا ما يساهم سيطرة اقلية على السلطة- 44 57,9 32 42,1 0,16   

بعد السلطة- 43 56,6 33 43,4 0,25 يساهم نوعا ما  

مدى مساهمة بعد السلطة في تشكيل موقف الصراع : والذي يمثل   خلال الجدول يتبين من
، % 0759لا يساهم بنسبة دالة تقدر ب  ختلاف في الانتماء السياسيلااأن  بين الإداريين

يسهمان نوعا ما في تشكيله أي أن البعض وغموض السلطة   سيطرة أقلية على السلطة وأن
  .يؤكد والآخر ينفي ذلك 

حوثون بأن الاختلاف في الانتماء السياسي لا يساهم في تشكيل موقف أكد  المب       
الصراع ويمكن تفسير ذلك إلى أنه  لا يهم اختلاف الانتماء السياسي بقدر الاستفادة من هذا 
الاختلاف في تحقيق المصالح الشخصية، إضافة إلى أن هناك قبولا للاختلاف ما لم  

لح، الانتماء السياسي هو في الحقيقة انتماء لفكرة تصحبه سلوكيات وممارسات تهدد  المصا
توفر الحماية القانونية والسياسية للمنتمين إلى  إلى حزب، إلى عصبية، فالمؤسسة ما

، حيث يستخدم الانتماء لأغراض شخصية، وهو ما يدفع الإداري إلى جماعات المصالح 
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يفضل الابتعاد عن النزاع  تجنب معارضة أقرانه من منطلق خلفية انتمائه السياسي،  فهو
لكن يبقى مع ذلك متابع لتطورات المناورات السياسية داخل المؤسسة وذلك خدمة لأهدافه، 
فالانتماء مسألة غير مهمة فهي مسألة شخصية بالأساس لكنها قد تتطور في تشكيل زبونية 

علق بأطراف فالأمر إذن يت ،  ...(اقتصادية، ثقافية. )سياسية عندما توجد رهانات مهمة 
علاقة العمل وطبيعة الرهانات والسياقات الاجتماعية التي تعمل فيها المؤسسة،ولا يتعلق 
بضرورة الإيمان بفكرة حضارية تخدم المؤسسة سياسيا ، هذه الثقافة السياسية قد تكون 
غامضة بالنسبة للإداريين، وهو ما يجعلهم يتجنبون الدخول في معارضة مع الآخرين،  

بمثابة استراتيجيه ( السياسي)لبنية السياسية للمؤسسة لكن الإداري يستخدم انتماءه لغموض ا
لحشد المزيد من المؤيدين في مواجهة القرارات التي هي أصلا محصلة عملية سياسية، 

لا تثير الانتباه تجنبا و فالانتماء يبقى كامنا متضمنا في شكل تحالفات جهوية تخدم مصالحها 
 .للمعارضة 

أما عن . كل هذا يفسر كون الاختلاف في الانتماء السياسي لا يولد موقف الصراع        
فكما هو معلوم أن السلطة في  ،  سيطرة أقلية على السلطة فهو أسلوب مركزي أو ليغارشي

إدارية على أسس  جماعات أي تنظيم اجتماعي تتوزع وفق تراتبية محددة مما يسمح بتكوين 
 تساهم نوعا ما فيتخدم مصالحها، فسيطرة أقلية على السلطة ...( صبية جهوية، ع)معينة 

يقضي بالحفاظ على استقرار الإداريين  كل الموقف ، وقد يكون بسبب وجود اتفاق بينيتش
الوضع لأن الاستقرار يعني زيادة التحكم وفرض منطق الأقلية باستخدام مصادر السلطة 

فية، إذ هذه السيطرة تشل المعارضة التي تعوزها داخل المؤسسة  من قرارات ومراكز وظي
مصادر صنع القرارات والسلطة، حيث تكتفي بالإذعان والخضوع لمنطق الأقلية، هذه الأخيرة 

من النسق الاجتماعي، وهذه السيطرة  هي شكل من أشكال جماعات مصالح تتحالف مع 
السلطة وما لاتهم السيطرة على فعم. ثقافية للمجتمع  –الأبوية المستمدة من البنية السوسيو

واستقرار الوضع، لكن عندما يشعر أحد الجماعات التنظيمية  بل الحفاظ على مصالح 
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الأطراف  بوجود خلل في قواعد اللعبة وأن مصالحه مهددة يبادر بحماية أهدافه،  وهنا قد 
 تبرز حالة من التذمر تترجم في موقف صراع ما 

عدم تحديد صاحب المسؤولية ن غموض السلطة الذي يعني من الناحية النظرية فإ      
لقائها على بعضهم البعض وقد يولد ذلك موقف الفعلي ، قد يجعل الأفراد يتهربون منها  وا 
 . الصراع

:التسييس التنظيمي وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 22)جدول رقم   

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

وجود مجموعات إدارية - 59 77,6 17 22,4 0,00 يساهم
 تخدم مصالحها فقط

سوء استخدام القوة- 43 56,6 33 43,4 0,25 يساهم نوعا ما  

استغلال النفوذ لعرقلة - 48 63,2 28 36,8 0,02 يساهم
 المناقشات

بعد التسيس التنظيمي- 50 65,8 26 34,2 0,06 يساهم نوعا ما  

 

وذلك  في تشكيل موقف الصراع  بين الإداريينأعلاه أن البنود التي تسهم  الجدولتبين من ي
، واستغلال %1150فقط ب  وجود مجموعات إدارية  تخدم مصالحها :  بنسب دالة هي 

فإنه يسهم نوعا ما في  سوء استخدام القوة، أما عن %  0551ب  النفوذ لعرقلة المناقشات
 .تشكيل الموقف  
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يعتبر الانتماء إلى جماعة إدارية قصد الحماية وكسب المزيد من القوة والنفوذ أمرا      
طبيعيا، فالمجموعات الإدارية هي بالأساس تحالفات قائمة على أسس جهوية وعصبية ثقافية 

بأن المجتمعات العربية لها ثقافة تكرس مفهوم الجماعة،  "  هوفستيد" وكما أشارت دراسة ... 
ثقافية للمجتمع، لكن قد يستخدم مفهوم  -فكرة مستمدة من عمق البنية السوسيوهذه ال

الجماعة خدمة لأغراض شخصية، ففي المؤسسة تستخدم المجموعات الإدارية استراتيجيات 
هدفها تعظيم العائد من القوة والموارد النادرة التي تسمح بزيادة السيطرة والنفوذ وذلك لإبعاد 

ت المؤسسة والحفاظ تحاول الاستحواذ على  مقدرا جماعاتفهذه ال أي معارضة قد تنشأ،
ن دة بصورة مطلقة بل إلحماية مصالحها، إذن لا توجد قرارات عقلانية رشيعلى التوازن 

،  فالمجموعات الإدارية حسب المدخل السياسي قرارات المؤسسة هي محصلة عملية سياسية
ية في المؤسسة، وهذا ما يعرف بالسلوك تخدم اهتماماتها على حساب العملية التنظيم

الذي يرى بأن " التسييس التنظيمي " السياسي غير شرعي في استخدام القوة، وتحديدا 
المؤسسة في حقيقتها هي إئتلاف سياسي يضم مجموعة ائتلافات فرعية تتصارع فيما بينها 

أدركت أحد للحصول على الموارد النادرة وتحقيق مكاسب إدارية معينة، عموما إذا 
 االمجموعات الإدارية أن مصالحها مهددة من قبل    ائتلافات  أخرى فإنه قد يحدث تعارض

 .الموقف قد تشكل /بينهما ومنه فإن حالة الصراع الكامن 

إن وجود مجموعات إدارية تخدم مصالحها فقط على حساب العملية التنظيمية       
لقوة ، هذه الأخيرة مستمدة من المركز الوظيفي للمؤسسة ومواردها هو مؤشر لسوء استخدام ا

وقد يعود  سوء استخدامها إلى أنها غير محددة بدقة ...ونمط الشخصية إضافة إلى الخبرة 
في أنشطة إدارة الموارد البشرية، أي وجود تداخل في الصلاحيات  وهو ما يجعل ممارسة 

لكن القوة قد تستخدم .بشكل سيء القوة ونقص الكفايات الإدارية قد يساهمان في استخدامها
بشكل متعسف وذلك خدمة للمصالح وتحصيل الموارد النادرة وهذا التعسف هو أسلوب 

 .سياسي غير أخلاقي مؤسس على شخصنه المؤسسة
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من أخصائيي إدارة الموارد البشرية عن الالتزام بالأخلاق  في  7666لقد تم استقصاء "     
المثير أنه كان من بين الحالات الأخلاقية الخطيرة التي نوه مختلف الأنشطة الإدارية، ومن 

إليها هؤلاء الأخصائيون عددا من الممارسات المرتبطة بسوء استخدام السلطة، وتضم هذه 
الممارسات اتخاذ قرارات الأفراد بناء على المحاباة والعلاقات الشخصية، وليس على جودة 

على أساس الصداقة، وفي الحقيقة فإن هذين  الأداء، كذلك تأسيس الفروق في المرتبات
: جيرالد جرينبرج" )النوعين من الممارسات كانا أكثر الممارسات غير الأخلاقية الخطيرة 

عموما إذا أدرك الإداري أن هناك تعسفا في استخدام القوة وأن مصالحه ( . 115، 1667
 .الموقف /نمهددة قد يحدث لديه تذمر وهو مؤشر لوجود حالة الصراع الكام

ويرى  الإداريون أن سوء استخدام القوة  يسهم نوعا ما في تشكيل الموقف أي بعضهم        
، وقد يعود ذلك إلى الإذعان والخضوع للقوة، مع الإبقاء على استقرار ينفي هذه المساهمة  

ن الوضع بما يكفل المصالح الشخصية وتحصيل الموارد النادرة، فهؤلاء الإداريين يتجنبو 
المعارضة لكونهم لا يحوزون على القوة الكافية وبالتالي لا داعي للدخول في صراع مع 
عادة تشكيل  الآخرين مادامت النتيجة محسومة سلفا، غير أنهم عن طريق تشكيل وا 

 .الائتلافات قد يسيطرون على ميزان القوة داخل المؤسسة وبالتالي يفرضون منطقهم 

لأساس محصلة عملية سياسية حيث يستخدم الإداريون السلوك تعتبر القرارات التنظيمية با
السياسي غير شرعي لكسب المزيد من القوة والقيم، فبنية التنظيم تحكمها تراتبية محددة  

إذن تطرح مسألة استغلال . السلطة والمسؤولية، فأي غموض فيها قد يستغل لهدف ما 
فكما . لال يساهم في تشكيل موقف الصراع النفوذ لعرقلة اتخاذ القرارات بقوة، فهذا الاستغ

هو معلوم أن القوة مصدرها المركز الوظيفي والخبرة هذه المصادر يستعملها الإداري لزيادة 
نفوذه عن طريق خلق تحالفات سياسية تسيطر على ميكانيزمات عمل المؤسسة ومصادر 

م في مقدرات المؤسسة قد يأخذ استغلال النفوذ بعدا ثقافيا، فالمتحك. صنع القرار فيها 
ئتلاف وبالممارسة يصبح لديه رأس مال رمزي يستخدمه في خدمة مصالحه ومصالح الا
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أي أنه يرتكز على جهة نافذة في النظام الإداري بما يمكنه من  ، إيديولوجيا  المنتمي إليه
التي  استغلال نفوذه بصورة دائمة، إن فكرة التسييس التنظيمي تفسر لعبة المصالح السياسية

يتفق عليها الفاعلون داخل النسق، فالفاعل الإداري يسعى وفق هامش من الحرية لتحقيق 
عادة .مصالحه باستخدام استراتيجيات محددة اعتمادا على نفوذه  أي أن هناك تشكيل وا 
حيث في هذا الحقل تتكون .تشكيل للحقل الاجتماعي داخل المؤسسة بصورة مستمرة 

إذن للمؤسسة وجود سياسي ينافي منطق العقلانية في .فيما بينها  الإئتلافات التي تتصارع
التسيير، عموما عندما يدرك الإداري أن هناك تعسفا واستغلالا للنفوذ وأن هناك شخصنه 

قد يتولد لديه تذمر وعدم رضا وهي مؤشرات دالة على وجود موقف . للمؤسسة وقراراتها 
 هملال النفوذ عند البعض  يسهم، غير أن استغالصراع وهو ما أكده الإداريون في إجابات

ويعود ذلك لمنطق الانتهازية في علاقات العمل فالمهم  في تشكيل موقف الصراع  نوعا ما 
هو الحصول على القوة وخدمة المصالح الشخصية ومصلحة الائتلاف، عموما حسب 

الصراع  موقف في تشكيل نوعا ما  هميسالتسييس التنظيمي  بعد  إجابات المبحوثين أن
 .التنظيمي بين الإداريين 
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:الشفافية والمساءلة وتشكيل موقف الصراع بين الإداريين(: 22)جدول رقم   

 

أن كل بنود بعد الشفافية والمساءلة تسهم في تشكيل الموقف  الجدول أعلاه تبين من ي  
عدم تطبيق القوانين ، و % 0751ب احتكار مصادر المعلومات : بنسب دالة وهي كالآتي

، وأخيرا فإن % 0751بنسبة  وغياب المساءلة القانونية، % 0957ب  عند حدوث تجاوزات
  %.0759يسهم ب  غياب حكم رشيد داخل المؤسسة

هم في تشكيل رشيد داخل المؤسسة الإستشفائية  يسيرى المبحوثون أن غياب حكم      
فغياب الحكم الرشيد والذي هو مفهوم سياسي حديث يعني غياب العقلانية ، موقف الصراع 

تحكم الروح العشائرية و : في التسيير، وقد يعود غيابها إلى العديد من الأسباب منها 
تنظيمية، إضافة إلى التسلطية والانتهازية في علاقات العمل، العصبية في مجمل العملية ال

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

غياب حكم رشيد داخل - 47 61,8 29 38,2 0,03 يساهم 
 المؤسسة

تطبيق القوانين عند عدم - 52 68,4 24 31,6 0,03 يساهم 
 حدوث تجاوزات

إحتكار مصادر المعلومات- 53 69,7 23 30,3 0,00 يساهم  

غياب المساءلة القانونية- 49 64,5 27 35,5 0,01 يساهم   

بعد الشفافية والمساءلة- 55 72,4 21 27,6 0,00 يساهم  
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وتداخل الصلاحيات، وهناك مؤشرات أخرى منها غموض بنية التنظيم السياسي والاجتماعي 
للمؤسسة، فالقوة تخترق شبكة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة أي أن السياسي يخترق 

الأهداف ورسالة المؤسسة وقوانينها الاجتماعي ويصيره حسب أهدافه، ففي ظل غموض 
يسود منطق مخالف للتسيير،  يتحكم السياسي فيه على مجمل العمليات التنظيمية، يمكن 
القول أن سوء التسيير الإداري هو مؤشر قوي لغياب العقلانية ،  فالمؤسسة لها وجود 

الموارد النادرة سياسي يتشكل من مجموعة ائتلافات تتصارع فيما بينها للحصول على القيم و 
يساهم في تشكيل موقف الصراع، إذا مس  فغياب حكم رشيد في المؤسسة     .  والمصالح 

 .    سوء التسيير مصالح هذه الإئتلافات 

إن مسألة خرق القوانين مسألة شائعة قد تعود جذورها إلى البناء الحضاري للمجتمع      
أن عدم تطبيق :  وتحديدا إلى ضعف التنشئة والضبط الاجتماعي، لذا أجاب المبحوثون

القوانين عند حدوث تجاوزات تساهم في تشكيل موقف الصراع، فعدم تطبيق القوانين قد 
لعدالة إضافة إلى الخوف من إثارة الحساسية السياسية إذا علمنا يرجع إلى غموضها وعدم ا

، وهو ما يجعل القوانين إدارية أن المدير المعفى من العقوبة قد تكون له مصالح جهوية أو 
لا تطبق عليه فبعض الإداريين يستخدمون نفوذهم السياسي لمواجهة الملاحقات القانونية،  

القوة والسلطة والسرية والتكتم في تطبيق القوانين، لذا فإن أي نحن هنا إزاء ظاهرة استغلال 
إدراك أحد الأطراف أنه سيتضرر من سياسة عدم تطبيق القوانين عند حدوث تجاوزات فإنه 

هذا الأخير هو مؤشر لحدوث موقف الصراع وهو ما أكده ، قد يتولد لديه حالة من التذمر 
ن عدم تطبيق القوانين عند حدوث تجاوزات دال إبشكل أو بآخر ، . مبحوثون في إجاباتهم ال

فالمساءلة " على غياب المساءلة القانونية والتي بدورها تساهم في تشكيل موقف الصراع، 
هي الطلب من المسئولين تقديم التوضيحات اللازمة لأصحاب المصلحة حول كيفية استخدام 

ه لهم وتلبية المتطلبات المطلوبة صلاحياتهم وتصريف واجباتهم، والأخذ بالانتقادات التي توج
وتتطلب )....( منهم وقبول بعض المسؤولية عن الفشل وعدم الكفاءة أو عن الخداع والغش 
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" المساءلة وجود حرية معلومات وأصحاب مصلحة قادرين عن تنظيم أنفسهم وسيادة القانون 
 (.717-1667،715: أنتوني غدنز)

بفعل غياب المساءلة القانونية فإنه يتخذ  إذا أدرك الإداري أن مصالحه ستتضرر  
استراتيجيات معارضة وفق هامش من حرية الحركة التي يوفرها التنظيم البيروقراطي،  

 .فغياب المساءلة قد يولد إحباطا وتذمرا وهو ما يترجم في شكل صراع كامن 

فاحتكار المعلومات هو  إن المساءلة والشفافية عنصران مترابطان يكمل أحدهما  الآخر     
إن التحكم في المعلومات يعتبر من أهم طرق استخدام القوة في ." دال على غياب الشفافية 

المنظمة ومن الممكن السيطرة على المعلومات باختلاق معلومات لا أساس لها من الصحة، 
حجب كما أن هناك أساليب أخرى يقوم بها الفرد كأن ي)...( أو عن طريق قلب الحقائق 

كما أنه يغرق الآخرين  المعلومات التي تسيء إليه، كما أنه ينتقي المعلومات التي ينشرها،
بمعلومات لاتهمهم بالمرة، هذه كلها طرق يستخدمها الناس للسيطرة على طبيعة المعلومات 

جيرالد جرينبرج " )التي يتحكمون فيها، والتي يرغب الناس في الحصول عليها 
تشكل وعي لدى الإداري بأن هناك مساسا وتهديدا لمصالحه بسبب إذا ( . 1667،177:

احتكار المعلومات تتولد لديه حالة من عدم الرضا وتعارض وهما مؤشران يدلان على تشكل 
فإن بعدي الشفافية والمساءلة  موقف الصراع وهو ما أثبته الإداريون في إجاباتهم،   عموما

 .همان في تشكيل الموقف يس
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 .مدى مساهمة العوامل السياسية في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين(:41)قم جدول ر 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة          نعم لا

 ت % ت % الأبعاد

 السلطة- 75 1050 55 7557 6511 تساهم نوعا ما

 التسيس التنظيمي - 16 0159 10 5751 6560 تساهم نوعا ما

 الشفافية والمسألة - 11 1157 17 1150 6566 تساهم

 العوامل السياسية - 11 1157 17 1150 6566 تساهم

يتبين من الجدول أعلاه أن بعد الشفافية والمسألة يساهم  في تشكيل موقف الصراع بين 
وأن بعدي التسيس التنظيمي والسلطة يساهمان نوعا ما في , % 1157الإداريين بنسبة 

 %.1157العوامل السياسية تساهم في تشكيله بنسبة تشكيله ، وعموما فإن 

تعتبر علاقات القوة والنفوذ من المداخل الأساسية في تفسير العملية السياسية التي تحدث    
فالقوة من الموارد النادرة التي تتنافس وتتصارع حولها , داخل المؤسسة الاستشفائية 

يسهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين الجماعات الإدارية ، فبعد  الشفافية والمساءلة 
حيث تضطرب , لأن غياب الشفافية في التسيير يجعل السياسات والقوانيين مبهمة لديهم 

وعندما يدرك أي إداري أن هناك تلاعبا في , العملية الإدارية في ظل بيئة تنظيمية معقدة 
اشرة فإنه يقوم باستراتيجيات القوانيين واحتكار مصادر المعلومات والتي تمس مصالحه المب
إن الشفافية ترتبط بالمساءلة , دفاعية هجومية ضد أقرانه وبالتالي يدخل في عملية صراع ما 

فحدوث تجاوزات قانونية في , هذه الأخيرة تنتفي إذا غابت الشفافية والعكس صحيح 
رها الإداريون المؤسسة الاستشفائية من قبل بعض الإداريين والتي تمر دون مساءلة قد يفس

فإدراكهم بعدم عدالة القوانيين . الآخرون المتضررون بأنها هضما لحقوقهم ومصالحهم 
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وكل هذا قد يخلق نوعا  -الأوليغارشية–وكيفية تطبيقها إستنادا لمنطق العصبية وحكم الأقلية 
قف ،  من الإحباط والتذمر لديهم ، كون غياب الشفافية والمساءلة تساهم في تشكيل هذا المو 

وبخصوص التسييس التنظيمي فإنه يتعلق بالسلوكيات والمناورات السياسية بهدف تحصيل 
الموارد والقيم النادرة ،  فعندما يدرك أي إداري أن مصالحه السياسية مهددة وأن هناك عائدا 
ضعيفا منها قد يباشر بعمليات تحالفات مع جماعات إدارية أخرى قصد إعادة التوازن خدمة 

 .وهذه التحالفات هي أساس  لتشكل موقف صراع , حه لمصال

أما عن بعد السلطة فإنه يساهم إلى حد ما في تشكيل الموقف نظرا لوجود أقلية مسيطرة    
تستحوذ على مصادر صنع القرار وذلك خدمة لمصالحها ،  إن هذه الهيمنة الإدارية 

وجود معارضة لهذه الهيمنة :  ى باستخدام أدوات القهر والقوة تفترض حالتين الحالة الأول
الخضوع والإذعان وهنا لا يتشكل الموقف : وهنا قد تشكل صراع ما ،  والحالة الثانية 

خاصة إذا فوض لهذه الجماعات الخاضعة بعض السلطات والصلاحيات لكن تبقى مسألة 
ر لدى شخصنه القرارات الإدارية والتي ترتكز في يد جماعة نافذة  تثير حالة من  التذم

الجماعات الخاضعة عندما لا تستفيد هذه الجماعات من الموارد النادرة للمؤسسة الاستشفائية 
لصالحها ، وعموما أكد الإداريون أن العوامل السياسية تساهم بقوة في تشكيل موقف الصراع 

 .بينهم 
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إدارة موقف يستخدم الإداريون أساليب متعددة في :بيانات الفرضية الفرعية الثالثة  -2
 .الصراع التنظيمي الذي يحدث بينهم

:استخدام أسلوب القوة من طرف الإداريين(: 31)جدول رقم  

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

أستخدم كل صلاحياتي - 54 71,1 22 28,9 0,00 موافق
 لكسب الموقف 

بكل قوةأدافع عن حقوقي - 68 89,5 8 10,5 0,00 موافق  

أستخدم قوة التهديد- 8 10,5 68 89,5 0,00 معارض   

أسلوب القوة- 56 73,7 20 26,3 0,00 موافق  

 

مدى استخدام المديرون لأسلوب القوة في إدارة  :والذي يمثل  هذا الجدول تبين مني      
دالة عون عن حقوقهم بكل قوة بنسبة افأن الاداريين يد موقف الصراع الذي يحدث بينهم،

 % 1757يات لكسب الموقف بنسبة ، وأيضا يستخدمون كل الصلاح%   9751تقدر ب 
 %.9751نسبة دالة تقدر ب لا يستخدمون قوة التهديد عند تعاملهم مع الصراع بحيث أنهم  

تمثل القوة التنظيمية موردا نادرا في المؤسسة يسعى كل إداري لتحصيلها حيث تستخدم     
لكن للقوة مصادر أهمها المركز الوظيفي والقانوني . إدارة الصراع كأسلوب من أساليب  

للفرد وأيضا الخبرة المكتسبة إضافة إلى نمط الشخصية، فعندما يحدث موقف صراع ما بين 
الإداريين فإن كل منهم يستخدم القوة الرسمية وغير الرسمية مدعمين بالتحالفات ذات طابع 
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خاسر حيث يسعى كل /ب القوة يقوم على مبدأ رابح، إن منطق أسلو ....جهوي أو عصبي 
إداري لتحقيق مصالحه الخاصة على حساب زميله باستخدام كل الصلاحيات المخولة له 
تنظيميا و قانونيا، أي أن المساس بالمصالح الشخصية ذات الأهمية تدفع هذا الإداري أو 

يد بشكل علني تجنبا ذاك للدفاع عنها بكل قوة غير أنهم لا يستعملون أسلوب التهد
لذا فالإداري يفضل استخدام صلاحياته والابتعاد عن . للسلوكيات السلبية الممكن حدوثها 

الطرق التي تثير المشكلات والحساسية، ثم إن أسلوب التهديد  لا يحقق مبتغاه غالبا خارج 
ن للإداري أن القنوات الرسمية، فالتنظيم البيروقراطي يعترف بالقوة القانونية ومع هذا يمك

يكسب موقف الصراع لصالحه بعدم استخدام قوة التهديد، عموما  فإن الإداريين يستخدمون 
 .عندما يريدون اتخاذ قرارات فورية وطارئة.أسلوب القوة بنسبة كبيرة 

:استخدام أسلوب التعاون من طرف الإداريين(: 30)جدول رقم  

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

أهتم بالاخرين كما اهتم بنفسي- 68 89,5 08 10,5 0,00 موافق  

 أشارك الإداريين في حل الخلاف 61 80,3 15 19,7 0,00 موافق

أفضل الربح للجميع- 72 94,7 04 5,3 0,00 موافق  

أسلوب التعاون- 68 89,5 08 10,5 0,00 موافق  

 يين لأسلوب التعاون في إدارة موقفالإدار مدى استخدام : هذا الجدول تبين من ي      
رابح /، أي ويفضلون منطق رابحوبنسب دالة  الصراع، ولقد أكدوا على استخدامه بشكل كلي

أنهم يولون اهتمامات بالآخرين  ولأنفسهم عند تعاملهم مع موقف الصراع ، و % 7751بنسبة 
 % . 9655بنسبة  ة ت، ويشاركون عن طريق الحوار في معالج% 9751بنسبة 
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يعتبر أسلوب التعاون أكثر الأساليب فعالية في إدارة موقف الصراع، إذ يقوم على مبدأ       
، أي السعي لإيجاد حل مشترك للمشكلة عن  طريق الحوار (رابح / رابح)الربح للجميع 

ي وجود هـدف مشترك والتنسيق، فالفرد هنا يحقق مصالحه واهتماماته ومصالح الآخـرين، أ
الثقة المتبادلة بينهم علما أن هناك تعـاونا ما بين جماعات المصالح  يق وحوار يغذيوتنس

والائتلافات للحفاظ على توازن النسق التنظيمي والاستفادة من هذا الوضع، فالتعاون يقوم 
على تبادل الأفكار والرؤى قصد معالجة الموقف مع الإبقاء على منطق المصلحة سائدا، 

كائن يسعى لتحقيق مصالحه،   ففكرة التعاون قد تستخدم كإستراتيجية  فالفرد في الأخير
 .أساسية لأغراض شخصية ما

:استخدام أسلوب التسوية من طرف الإداريين(: 32)جدول رقم  

 إدارة  إلى أي حد يستخدم الإداريون أسلوب التسوية في : الجدول أعلاهتبين من ي      
أن الإداريين : توزعت الإجابات على النحو الآتي . موقف الصراع الذي يحدث بينهم 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

أحاول إيجاد حلول مقبولة لموقف - 73 96,1 03 3,9 0,00 موافق
 الخلاف

أستخدم سياسة الأخذ والعطاء- 59 77,6 17 22,4 0,00 موافق  

أحاول إيجاد حل وسط يخدم - 64 84,2 12 15,8 0,00 موافق
 مصلحتي

أسلوب التسوية- 72 94,7 04 5,3 0,00 موافق  
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يحاولون إيجاد حل و ، %  7057دالة تقدر ب يحاولون  إيجاد حلول مقبولة للموقف بنسبة 
يستخدمون سياسة الأخذ والعطاء بنسبة مع هذا و ، % 9751 وسط يخدم مصالحهم بنسبة 

 % .1150دالة 

يتحكم في أسلوب التسوية سياسة الأخذ والعطاء لإيجاد حل جزئي يرضي الأطراف      
المتصارعة، أي أن هناك اهتمام معتدل بمصالح الفرد ومصالح الآخرين، حيث يلجأ الإداري 
إلى هذا الأسلوب عندما يدرك أنه لا يمكن حل موقف الصراع بالطرق الأخرى كالتعاون 

ت منها ندرة الموارد المتنازع عليها لذا يفضل التخلي عن جزء لكل والقوة مثلا،  لاعتبارا
طرف قصد إبقاء حالة من التناغم تسود البيئة التنظيمية، لكن يبقى منطق المصلحة سائدا 
لهذا يتبع الإداري سياسة الأخذ والعطاء حتى الوصول لدرجة الاتفاق الذي يحقق مصلحته 

ازنا بين المكاسب والخسائر للجميع لهذا يقلل من بشكل جزئي، فالمدير يحاول إيجاد تو 
الاختلافات وكل هذا لتحقيق حل وسط، لذا  فإن  أسلوب التسوية يستخدم عندما تكون 

 .الرهانات والمصالح المتنازع عليها مهمة ولا يريد أحد التنازل عليها بالكامل 
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:استخدام أسلوب التجنب من طرف الإداريين مدى(:33)جدول رقم  

 

مدى استخدام الإداريين لأسلوب التجنب في إدارة موقف الصراع : يبين هذا الجدول       
أن الإداريين يبتعدون عن مسببات : توزعت الإجابات بالشكل الآتي . الذي يحدث بينهم 

فات التي لا تخدم مصالحهم كما أنهم يتجنبون الخلا%  9751 الخلاف بنسبة دالة تقدر بـ
 .ضرورة مواجهة موقف الخلاف إلى حد ما  ، وأيضا أكدوا%  0551بنسبة 

هتمام أو إ.خاسر /عدم التعاون أي خاسريقوم أسلوب التجنب على مبدأ عدم الحزم و      
موقف  قليل بالنفس وبالآخرين ويعتمد الأسلوب على سياسة الانسحاب والهروب من

أن الموقف لا يثير الاهتمام لدى الطرفين أو : الصراع، فالانسحاب قد يعود لأسباب منها 
الهروب من الموقف تجنبا لإثارة الجدل  مع ضرورة توفير مناخ تنظيمي يخدم المصالح،  
وقد ينسحب الإداري من الموقف لاعتقاده بأنه الحل الأنسب لمعالجته مع مرور الزمن، 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

موافق إلى 
 حد ما

عدم مواجهة موقف الخلاف - 34 44,7 42 55,3 0,35  

أتجنب الخلافات التي لا - 48 63,2 28 36,8 0,02 موافق
 تخدم مصالحي

عن مسببات الخلاف أبتعد- 68 89,5 08 10,5 0,00 موافق  

أسلوب التجنب- 58 76,3 18 23,7 0,00 موافق  
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اريون يهتمون بالخلافات  لكنهم يميلون في الغالب إلى تجنبها، فالاهتمام عموما فالإد
عموما . بالخلافات ضرورة تنظيمية من خلالها يتم إدراك   مصادر التهديدات الكامنة

ويتجنبه إن لم يحقق  فالإداري يهتم بموقف الصراع عندما يحقق له مصالحه الحيوية  ،
 .ادرة لا تثير الاهتمام لديهمصالحه خاصة إذا كانت الموارد الن

:مدى استخدام أسلوب التنازل من طرف المديرين(: 34)جدول رقم  

 

مدى استخدام الإداريين لأسلوب التنازل في إدارة : من هذا الجدول الذي يمثل يتبين      
دالة  تقدر بـ يبتعدون عن التصادم مع أقرانهم بنسبة أنهم موقف الصراع الذي يحدث بينهم، 

، غير أنهم % 0157، كما أنهم يعملون على إرضاء بعضهم البعض بنسبة 9059%
 . يستخدمون التنازل عن المصالح إلى حد ما في معالجة موقف الصراع 

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

موافق إلى 
 حد ما 

أتنازل عن مصالحي - 33 43,4 43 56,6 0,25
 للإداريين

أبتعد عن التصادم مع - 66 86,8 10 13,2 0,00 موافق
 الإداريين 

أعمل على إرضاء - 51 67,1 25 32,9 0,00 موافق
 الإداريين

أسلوب التنازل- 51 67,1 25 32,9 0,00 موافق  
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ى لتحقيق رابح، أي أن الإداري يسع/ يقوم أسلوب التنازل أو المجاملة على مبدأ خاسر      
أن : مصالح الآخرين على حساب مصلحته، وقد يستخدم هذا الأسلوب لعدة اعتبارات منها 

شباع  التنازل هو استراتيجيه تسمح للإداري عن طريق عملية التمويه بكسب المنافع وا 
الحاجات المادية والمعنوية، فالتنازل يعني التخلي عن بعض الرغبات للحفاظ على شبكة 

زلون إلى حد ما  عند يتنا ، لكن الإداريين  الاستشفائية  تماعية داخل المؤسسةالعلاقات الاج
مصالحهم الحيوية، لكن في نفس الوقت يبتعدون عن معالجة موقف الصراع عن بعض 

التصادم بينهم لوجود مصالح وموارد ليست مهمة، فالإداريون يسعون لإرضاء الآخرين 
" من خلال إجابات المبحوثين تتضح فكرة . ة بالتنازل  على بعض مصالحهم غير المهم

أي أن الإداري يتنازل عن بعض مصالحه غير الهامة في سبيل الحصول " المشروط  تنازلال
 .على موارد أكثر أهمية

إدارة موقف الصراع  أساليب  مدى استخدام(: 35)جدول رقم  

مستوى  القرار
 الدلالة

 الإجابة نعم لا

 ت % ت % البنود

أسلوب القوة- 56 73,7 20 26,3 0,00 يستخدم  

أسلوب التعاون - 68 89,5 08 10,5 0,00 يستخدم  

أسلوب التسوية- 72 94,7 04 5,3 0,00 يستخدم  

أسلوب التجنب- 58 76,3 18 23,7 0,00 يستخدم  

 أسلوب التنازل 51 67,1 25 32,9 0,00 يستخدم

 الأساليب 73 96,1 03 3,9 0,00 يستخدم
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، حيث  يستخدمون كل الأساليب بنسب دالة أن الإداريين  :أعلاه  الجدول بين ي     
، ثم التجنب %  9751، يليه أسلوب التعاون ب %  7751تسوية بنسبة ستخدام أسلوب الي

%   0157، وأخيرا يستخدم أسلوب  التنازل بنسبة % 1551، وأسلوب القوة ب %  1055ب 
كسب الموقف لصالحه وللقضاء على أي خلل وظيفي داخل ، فالإداري يستخدم القوة ل

المؤسسة، أي مازال المنطق التقليدي في إدارة الصراع سائدا لدى أغلب الإداريين الذين 
يؤكدون باستخدامهم هذا الأسلوب أن وجود الصراع هو وجود مشكلة يجب القضاء عليها 

 .بكل السبل  ومنها القوة،

ا تستخدم لتحصيل المصلحة الشخصية وهذا مالتجنب والتنازل  والتعاون و التسوية  إذن    
فالإداري يستخدم هذا الأسلوب أو ذاك  معالجته للموقف،يفسر أهميتها لدى الإداري عند 

تبعا لطبيعة الموقف والحالة والسياقات التنظيمية والثقافية ، وطبيعة الرهانات ومستوى ونوع 
  . ب ترتبط أساسا بتشخيص عوامل الصراع الصراع ، مع الإشارة أن هذه الأسالي

 .نتائج البحث -ثانيا

تساهم  العوامل الثقافية في تشكيل موقف الصراع : نتائج الفرضية الفرعية الأولى - 1
 .التنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الاستشفائية

الموقف يقاس إن موقف الصراع هو حالة كامنة تسبق ظهوره في شكله العلني ، ف     
تعارض أهداف الإداريين ثم إدراك هذا التعارض، يليه اعتقاد كل  ببعض المؤشرات منها 

لعامل الذي يؤدي إلى التهديد، إذا موقف الصراع هو طرف بتهديد أقرانه له، وأخيرا وجود ا
 ة    في المصالح والموارد النادر  اعية تنشأ عندما يكون هناك تهديداجتم- يكوسبالأساس عملية 

بيانات الجداول الخاصة بالعوامل الثقافية يتضح أن الأبعاد التنظيمية من خلال تحليل  
سوء التنظيم، ، من خلال مساهمة بعد الصراع التنظيمي موقفكيل والسلوكية تساهم في تش
يحكم  ا، إن للتنظيم منطق داخلييساهمان إلى حد ما البعد السلوكيو  ولكن بعد سوء التسيير
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عمليات التنظيمية، أي أن له بنية اجتماعية تتحكم في شبكة العلاقات الاجتماعية سائر ال
: الناتجة عن علاقات العمل، هذا الغموض يفسر تشكل الموقف، فمؤشرات التنظيم هي 

التداخل في الاختصاصات وضعف التنسيق وضغوط العمل وغموض المسؤوليات كل هذه 
( 1667/1661: ناصر قاسمي )ماأكدته دراسة  المؤشرات ساهمت في تشكيل الموقف وهذا

أن تناقض التعليمات وضغوط العمل وتداخل الصلاحيات وقصور قنوات الاتصال من أي . 
أن الخلافات تكون حول  (  7770: رفيق قروي)مسببات الصراع، وأوضحت دراسة 

الاختصاص والمسؤولية وضغوط العمل، إضافة إلى ضعف التسيير من خلال صعوبة 
بعاد خلال تحليل البيانات الخاصة بالأمن و . تصال وتحريف القوانين والتعليماتالا

غياب إعلام يمكن تفسير ذلك بو ها تساهم نوعا ما في تشكيل الموقف ، أناتضح السيميائية 
هو ما يتوافق و  قانوني وغموض بنية التنظيم ، وغياب توصيف خصائص الثقافة التنظيمية،

: بأن مسببات الصراع هي التي أكدت ( 1667/1661 :ناصر قاسمي )دراسة مع 
مية  الإجراءات القانونية الغامضة وتناقض التعليمات، ومنه  فثقافة المؤسسة بأبعادها التنظي

في تشكيل موقف الصراع وهي نتيجة تتفق مع إلى حد ما هم و السلوكية و السيميائية تس
لحدوث الصراع ،  ة مصدر أساسيالذي يرى أن ثقافة المؤسس المدخل النظري المتبنى

تبين من خلال تحليل . عكس المدخل الوظيفي الذي يهدف لضبط السلوك والقضاء عليه
بيانات الجداول الخاصة بالقيم الثقافية أنها تساهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين، 

، ما في تشكيله الذي يساهم نوعا  خاصة بعد الأبوية وبعد العصبية ماعدا بعد اختلاف القيم
اجتماعية يتمثل  -وعبر عملية نفسية ، فالإداري  فالأبوية مستمدة من البنى الثقافية للمجتمع

هذه السلطة الأبوية عند تعامله مع أقرانه،أي لا يمكن لأي مدير أن يخلع عن نفسه هذه 
عادة القيم الثقافية بل يتفاعل بها مع النسق الثقافي للمؤسسة،أي أن هناك عملية  تشكيل وا 

 .   الاستشفائية  تشكيل لشبكة من العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة
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وقد تبين من ساهم في تشكيل موقف الصراع، يأما بخصوص بعد العصبية فإن       
الدراسة أن مفهوم العصبية يعتبر مدخلا أساسيا في فهم عمليات القرابة والتحالفات المبنية 

أكدت بعض هو ما و . منح المكافآت على أساس عشائري  وأيضا على أساس مصلحي،
حمود العنزي )منها دراسة و دور العصبية في حدوث الصراع حول الدراسات السابقة 

نتائجها أن الإدارة تمنح مكافآتها على أساس المحسوبية أو المنافع التي كان من ( 1671:
إلى أن ( 1667/1661: ناصر قاسمي)توصلت دراسة نفسه الشخصية، وفي السياق 

الصراع مصدره التناقض بين مصالح العصبيات المختلفة القائمة على الولاء والحماية 
والتوصية كقيم اجتماعية تتداخل مع قيم التنظيم وتكون هذه العصبيات إما قرابية أو جهوية 

خصائص إن غياب ميثاق أو توصيف . لتكوين داخل التنظيم أو خارجه أو من نفس ا
لتنظيمية قد جعل هناك غموضا سائدا داخل المؤسسة، هذا الغموض يفتح المجال الثقافة ا

هذا التعارض مؤشر قوي لتشكيل موقف الصراع بين و لتفسيرات متعارضة لهذه القيم الثقافية 
 .الإداريين 

تساهم إلى حد ما في تشكيل الموقف ، عكس ن ثقافة المؤسسة عموما يمكن القول إ     
الفرضية الأولى التي تساهم بنسبة دالة ، وعلى هذا الأساس يمكن القول بأن القيم الثقافية 

محققة،  أي أن العوامل الثقافية تساهم في تشكيل موقف الصراع التنظيمي بين الإداريين في 
 .المؤسسة الاستشفائية

تساهم العوامل السياسية في تشكيل موقف الصراع :  نتائج الفرضية الفرعية الثانية - 4
 .لتنظيمي بين الإداريين في المؤسسة الاستشفائيةا

، اسياسي االمدخل السياسي في دراسة المؤسسات على مسلمة أن للمؤسسة وجوديرتكز       
فهي تتكون من مجموعة ائتلافات تتصارع فيما بينها لتحقيق مكاسب ومصالح وموارد نادرة، 

 .وهو بهذا يعارض فكرة العقلانية في صناعة القرارات 
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الشفافية  ومن خلال تحليل بيانات الجداول الخاصة بالعوامل السياسية اتضح أن بعد     
التسييس و في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين، أما بعد السلطة  ساهموالمساءلة ي
ومن الرهانات السياسية  ، ،  إن لكل صراع رهانات هما يساهمان إلى حد ما التنظيمي فإن

فحسب ميشال . كسب  قواعد اللعبة باستعمال هامش من الحرية يوفرها التنظيم البيروقراطي 
والية عينية بفضلها رد صورة، أنها إبأن اللعبة هي أكثر بكثير من مج: " كروزيه الذي يرى 

بيار " )حريتهم  يبنين الناس علاقاتهم في النفوذ  وينظمونها بطريقة تترك لهم  ولأنفسهم
من هنا يتضح وجود السلوك السياسي بقوة أو ما يعرف بالتسييس ( .759، 7771: أنصار 

التنظيمي الذي يشير إلى أن القرارات التنظيمية هي محصلة عملية سياسية وهذا ما ذهبت 
ات إليه إجابات المبحوثين من خلال سوء استخدام القوة واستغلال النفوذ وبالتالي توجد ممارس

تعسفية ضد المعارضين للقرارات بسبب عدم الاستقرار في المناصب الإدارية العليا وهذا 
هنا تبرز . ئتلافات تمكنهم من توطين أنفسهم وخدمه مصالحهم إيجعل الإداريين يشكلون 

الممارسات والمناورات السياسية غير الأخلاقية، كما أكد المبحوثون أن من مسببات موقف 
جموعات إدارية تخدم مصالحها فقط وهو ما يتفق مع بعض نتائج الدراسة الصراع وجود م

التي توصلت إلى وجود مجموعات ذات علاقة قوية مع إدارة ( 1671حمود العنيزي )
أما عن . المستشفى تعمل على تحقيق رغباتها بحكم المصلحة بينهم على حساب الآخرين  

تلازمان فغياب الشفافية والمساءلة من أهم الشفافية والمساءلة وهما مفهومان مترابطان م
مصادر موقف الصراع وهذا في صالح الائتلافات المتصارعة ،  حيث يسود الغموض 

عموما من خلال التحليل يتضح أن .  الاستشفائيةومنطق عدم اليقين داخل المؤسسة 
مع  العوامل السياسية تساهم في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين وهو ما يتوافق

 .افتراضات المدخل السياسي في دراسة المؤسسات

يستخدم الإداريون أساليب متعددة  في إدارة موقف : نتائج الفرضية الفرعية الثالثة  -3
 .الصراع التنظيمي الذي يحدث بينهم
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حله والقضاء عليه بل تعني توجيه الجهود نحو تحصيل قدر  يإن إدارة الصراع لا تعن    
النسق التنظيمي، فهذا المستوى من الصراع يسمح بتطوير الأفكار وظيفي منه يخدم 

الإبداعية وتحسين الأداء وهو ما ذهبت إليه النظرية التفاعلية للصراع ومنه تجنب المستوي 
العالي والمنخفض منه،  لأن هذا يهدد أهداف المؤسسة علما أن إدارة الصراع تمر بالعديد 

قاصد أطراف الصراع وأيضا على معرفة العوامل من المراحل،  معتمدة أساسا على م
بين  ،  لكن هناك اختلاف المتحكمة فيه، إذ تتوقف النتائج الايجابية والسلبية على الأساليب

تصنيف النماذج الخاصة بهذه الأساليب لتعدد المداخل النظرية وزاوية التخصص 
في دراسة " ماس وكيلمان تو "  وأيديولوجية الباحث، ولقد اعتمدنا في بحثنا على نموذج 

أساليب إدارة موقف الصراع بين الإداريين وهي أسلوب التعاون، القوة، والتجنب، والتسوية 
والتنازل، ومن خلال تحليل بيانات الجداول الخاصة بهذه الأساليب تبين أن أغلبية الإداريين 

محددة تصلح لكل  يستخدمونها ولكن بمستويات مختلفة ونشير هنا إلى أنه لا توجد أساليب
مواقف الصراع بل توجد أساليب متعددة تبعا لكل موقف،  هذه الأساليب مرتبة حسب 

التعاون ، ثم التجنب  المرتبة الأولى يليه أسلوبالتسوية  احتل أسلوب : الأهمية كالآتي 
 كما أن أسلوب، يركز على الحل الوسط إن أسلوب التسوية  التنازل ، وأخيرا أسلوبقوة فال
التجنب يقوم على ضرورة تجنب موقف الصراع لكن و  رابح ،  -لتعاون يقوم على فكرة رابحا

مع ضرورة الاهتمام به قصد كسب الموارد النادرة، ، إن أسلوب القوة يستخدم في حالات 
خاسر مع /الأزمات والقضاء على مسببات الصراع، إنه الأسلوب الذي يركز على فكرة رابح 

الأسلوب يتوافق مع افتراضات المدخل التقليدي للصراع أي ضرورة  الإشارة إلى أن هذا
القضاء عليه بصورة فورية باستخدام الصلاحيات الممكنة، وقد أكدت نتائج بعض الدراسات 

قابلة الأنه يجب إنهاء الصراع بالقوة أو بالأوامر غير ( 1665: زينب جبار محمد )السابقة 
ر عن موافقة بقية الأعضاء مع الاعتماد على السلطة للنقاش ومتابعة القرارات بغض النظ

أي التنازل عن بعض " التنازل المشروط " اعتمد أسلوب التنازل على فكرة و الرسمية، 
عموما إن معظم الدراسات السابقة تتفق مع  ، المصالح قصد تحصيلها في موضع آخر
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كمن في مستوى الصراع نتائج بحثنا في استخدام الإداريين لكل الأساليب، لكن الفرق ي
 .، وأيضا النموذج المتبع في إدارته( الكامن)
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 :الخاتمة

حقيقة يعتبر موضوع الصراع التنظيمي من المواضيع المركزية في البحث السوسيولوجي   
لارتباطه بجوهر الإرادة الإنسانية  ، فهو موضوع متجدد تجدد التفاعلات الاجتماعية التي 

ت الحضارة المعاصرة وعليه تحدث بين الفاعلين في التنظيمات ،هذه الأخيرة هي من سما
عات التنظيمية باتت من المجالات المهمة عند تناول العمليات لوجيا الصرافسوسيو 

لا الاستشفائية والتي تعتبر مجا ؤسسات المختلفة على غرار المؤسسةالاجتماعية داخل الم
منظورات سوسيولوجية التي ترى بالإجماع أن التفاعلات  خصبا للدراسة العلمية من

خصوصه قد تغيرت من نظرة سلبية ترى الاجتماعية هي أساس الصراع وعليه فان النظرة ب
بأنه ظاهرة مرضية إلى نظرة تفاعلية تقر بحتميته وأنه ظاهرة طبيعية مهمة في توازن 

دوار الاجتماعية الأنساق الاجتماعية للمؤسسة الاستشفائية ،ففي هذه المؤسسة تقسم الأ
الأهداف والاعتماد على حسب هيراركية تنظيمية محددة السلطة والمسؤولية لتحقيق جملة من 

لاسيما عند فئة سوسيومهنية تتحكم في  ينة، موارد بشرية تحمل قيما ومعارف واتجاهات متبا
مصادر صنع القرارات التنظيمية ، وهي فئة الإداريين ونظرا للاعتمادية الكبيرة في أداء 

ة في الزمن فإنه  قد المهام بين أفراد هذه الفئة ووجود ديناميكية للتفاعلات الاجتماعية مستمر 
يحدث صراعا بينهم نتيجة العديد من العوامل المتعددة اقتصادية اجتماعية وثقافية وسياسية 

غير أن الملاحظة البارزة هو الاعتماد غالبا على التحليل الماركسي المادي البحت في ... 
لمدخل الثقافي دراسة الموضوع وهو ما وجه أنظارنا إلى تناوله من مداخل مختلفة وتحديدا ا

يرى بأن ثقافة المؤسسة تتفاعل مع ثقافة المجتمع تأثيرا وتأثرا وأنها من : والسياسي ،  الأول 
يتمحور حول مفهوم التسييس التنظيمي ،  :  مصادر الأساسية للصراع والمدخل الثاني

ن وانطلاقا من هذي, والذي يتبنى فكرة أن القرارات الإدارية هي محصلة عملية سياسية 
المدخلين ركزنا على العوامل الثقافية والسياسية لاعتقادنا بأهميتها مع الإشارة أن مستوى 
الصراع هو الكامن ، وهو حالة تسبق ظهوره بشكل علني أو ما يعرف بموقف الصراع ، 
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ونظرا للغموض الذي يكتنف هذه العوامل الثقافية والسياسية ومدى مساهمتها في تشكيل هذا 
إلى أي حد تسهم :  اليب المستخدمة في إدارته طرحنا تساؤلا إشكاليا مفاده الموقف والأس

هذه العوامل في تشكيل موقف الصراع بين الإداريين ؟ و ما هي أساليب إدارته ؟ وللإجابة 
ا طبيعة معليه اعتمدنا على المنهج الوصفي مدعما بالأسلوب الإحصائي والذي يفرضه

 .وتساؤل الاشكالية الموضوع 

تعتبر العوامل الثقافية ذات أهميه كبيرة في فهم التفاعلات الاجتماعية التي تحدث بين     
الإداريين والتي هي أساس الصراع حيث تتصارع البنى الثقافية للمجتمع مع البنى التنظيمية 

فالإداري لا يدرك بشكل جيد المنطق الخفي , للمؤسسة نظرا لاختلاف كل منهما وتعارضهما 
, مهما ، ما يسمح ببروز غموض في العملية التنظيمية وكيفية اتخاذ القرارات الذي يحك

فالعوامل الثقافية ترتبط أساسا بما هو رمزي في الغالب ، حيث توجد صعوبة في تفسيرها 
،وبالتالي تفتح المجال للتأويلات المضادة وعلى اعتبار أن فئة الإداريين هي فئة غير 

تجاهات والمدركات هذا الاختلاف هو من مسببات موقف متجانسة من حيث القيم والا
الصراع ، عموما ترتبط العوامل الثقافية ببنية ما تتحكم في مفاصل العملية التنظيمية داخل 
المؤسسة الاشتشفائية حيث تعمل العصبية على إحداث موقف الصراع بين الإداريين ، إن 

لأن الممارسات الثقافية داخل المؤسسة العوامل الثقافية تتمفصل مع العوامل السياسية، 
الاشتشفائية تحمل أبعاد سياسية بدليل كون الثقافة هي قناع لعلاقات القوة السائدة في هذه 
المؤسسة ، فالإداري يستخدم رأس ماله الرمزي مدعما بموقعه التنظيمي وخبرته المكتسبة في 

ظاهرة التسييس التنظيمي وهي التحكم في مفاصل عملية صنع القرار السياسي ، لذا تبرز 
ورمزية لتحقيق مآرب شخصية و ,استخدام موارد المؤسسة من قرارات وموارد بشرية ومادية 

أي شخصنه المؤسسة وهو سلوك غير أخلاقي ولا تخلوا أي قرارات تنظيمية من , اجتماعية 
ادر فالجماعات الإدارية تتشكل من تحالفات قصد السيطرة على مص, البعد السياسي 

حيث كل . القرارات واحتكار المعلومات ، وفق استراتيجيات تضمن لها هامش من الحرية 
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ذعان الجماعات الإدارية الأخرى ، وعندما تدرك  جماعة مسيطرة تحاول فرض الخضوع وا 
الجماعات الخاضعة أن هناك تهديدا يمس مصالحها فإنها تسلك سلوكا معارضا ، وحسب 

, المؤسسات فإن القرارات التنظيمية هي محصلة عملية سياسية  المدخل السياسي في دراسة
أي أن الإداري الذي يحوز على سلطة شرعية ما بحكم ترتيبه الأعلى في السلم الوظيفي قد 
يستخدمها في خدمة مصالحه ومصالح الائتلاف الذي ينتمي إليه ، وذلك على حساب 

لغالب قرارات عقلانية بل توجد قرارات وعليه لا توجد في ا, مصالح المؤسسة الاشتشفائية 
مرضية ، و نظرا لاحتكار المعلومات من قبل بعض الجماعات الإدارية المسيطرة وهذا ما قد 

علما أن   هناك تهديدا يمس مصالحها ، يثير معارضة من قبل الجماعات الخاضعة إذا كان
ت نافذة في مؤسسات الجماعات الإدارية المسيطرة تعتمد على خدمة مصالحها على جماعا

هذه الجماعات تمارس نوعا من الضغط على الإداري لاتخاذ قرارات , المجتمع الأخرى 
, وهذا نتيجة سيادة منطق العصبية والروح العشائرية , محددة داخل المؤسسة الاستشفائية 

وعليه تتشكل ائتلافات إدارية معارضة حيث تستمر وتعمل على استقطاب الإداريين،  
ا فالمؤسسة الاستشفائية كتنظيم اجتماعي وسياسي يتشكل من جماعات إدارية وعموم

إجمالا , تتصارع فيما بينها لفرض الهيمنة والسيطرة والاستحواذ على الموارد والقيم النادرة 
يمكن القول أن العوامل الثقافية والعوامل السياسية تساهم في تشكيل موقف الصراع بين 

وبخصوص أساليب , الاستشفائية وهو ما أكده المبحوثون أنفسهم الإداريين في المؤسسة 
 ,إدارة الصراع فإنهم يستخدمونها بشكل كامل حسب كل موقف صراع 

صعوبات منهجية منها أن الصراع من المواضيع الإمبريقية أين تطبق أداة  وقد واجهتنا
فية والسياسية بشكل حي الملاحظة بالمشاركة لمعاينة التفاعلات الاجتماعية والعوامل الثقا

وهو ما لم نتمكن  من تطبيقها ، فالملاحظة بالمشاركة تتطلب معايشة الباحث لمجتمع 
الدراسة ولمدة زمنية معتبرة  و من الصعب تحقيق ذلك نظرا للحساسية التي يثيرها طبيعة 

ستمارة كأداة الموضوع بأبعاده الثقافية وخاصة السياسية منها ، وبالتالي اعتمدنا على أداة الا
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رئيسة مدعمة بشكل بسيط بالملاحظة دون المشاركة وهي أيضا يصعب تطبيقها ، ومن 
الصعوبات نجد الصعوبات المادية ، يبقى الصراع من المواضيع الغامضة والحساسة التي 
تحتاج مزيدا من التقصي خاصة من مقاربات ثقافية وسياسية ،ومن خلال الدراسة الميدانية 

و عدم إجابة الكثير من الإداريين عل الاستمارات الموزعة ، وقد توصلت  رأينا تحفظا
الدراسة إلى بعض النتائج لكنها لم تتطرق للأبعاد الأخرى لظاهرة الصراع التنظيمي لذا نقترح 

 :الآتي

 تطوير نماذج للصراع التنظيمي وأيضا أساليب إدارته. 

  الأخرى تناول العوامل الثقافية وخاصة العوامل السياسية. 

  الاهتمام بالأبعاد السيميائية ومنظومة الرموز والمعاني لأهميتها في فهم آليات التفاعلات
 .الاجتماعية 

  التركيز على مستويات الصراع بدراسة حالات أخرى من المستشفيات باستخدام عينات
 .مختلفة 

 عطاء الأهمية للمدخل السياسي ف ي فهم دراسة الصراع بواسطة مقاربات معاصرة وا 
نشير إلى أن تساؤل الدراسة هو جزء من تساؤل عام، هذا الأخير  -التفاعلات الاجتماعية 

 :مستمد افتراضاته من نظرية التشكيل  وهذا التساؤل العام يكون بالشكل الآتي 

هل تشكل السياقات الثقافية الصراع التنظيمي مثل ما يشكل الصراع هذه السياقات في " 
 ".الوقت نفسه 
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 .ب  1666  ، ، الأردن،7السلوك التنظيمي ، دار الشروق ، ط: ــــــــــــــــــــــــــــــــ -75

دراســـة السلـــوك الإنساني الفـــردي والجمـــاعي في المنظمات ، دار : ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــ-77

 .1665الشروق ، عمان ، الأردن ، 

، ديــوان  المطبــوعــات 1كيـــف يتحـــرك المجتمــع ، ط: رأس مـــــال ، عبـــــد العزيـــز -71

 .7777الجــامعيــة ، الجزائر ، 

فارس حلمي ، دار : المدخـل فـي علـم النفس الصناعي والتنظيمي، ترجمة : يجيو ، رولاندي ر-70

 .7777الشروق ، عمان ، الأردن، 

محمد، الجوهري واخرون، : مشكلات أساسية في النظرية الاجتماعية ، ترجمة : ركس ، جون -71

 .7715دار المعارف ، مصر ، 

 .1661دار المسيرة ، عمان ، الأردن، نظرية المنظمة ، : الشماع ، حسن -79

محمد ، علي محمد ، دار المعرفة : نظرية علم الاجتماع ، طبيعتها وتطورها ، : تيماشيف ، نيقولا -77

 .7779الجامعية ، مصر ، 
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محـــمد سعيـــد فـــرح ، دار : بنــــاء النظريــــات الاجتماعيـــــة ، ترجمـــة : تيرنر ، جوناثان -16

 .7777ارف ، مصر ، المع

قراءات معاصرة في نظرية علم الاجتماع ، مركز البحوث : خلف ، عبد الجواد مصطفى -17

 .1661والدراسات الاجتماعية ، مصر، 

فايــز الصبــاغ ، المنــظمــة العــربيــة : علـــم الاجتمـــاع ، ترجــمــة : غيدنز ، أنتوني -11

 .1667للتــرجمـــة ،بيروت ، لبنان ، 

 .7771مقدمة في علم النفس التنظيمي ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، : غياث ، بوفلجة -15

لما نصير ، المركز : مدخل إلى سوسيولوجيا الثقافة ، ترجمة : هيوسن جون وديفيد إنغلز  – 17

 .  1675العربي للأبحاث ، لبنان ،

سام  : ماعية ، منطق البحث في العلوم الاجتماعية ، ترجمة مناهج العلوم الاجت: غراويتز ، مادلين -11

 .7775عمار، المركز العربي للتعريب و الترجمة ، دمشق ، سوريا ، 

أبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية ، مطبعة قسنطينة ، الجزائر ، : غربي ، علي -10

1660. 

 7777علم اجتماع التنظيم ، دار المعرفة الجامعية ، مصر ،  :السيد الحسيني -11

 

 الرسائل الجامعية

 

" الأسس النـــــظرية والأبعاد النفسية والمادية والاجتماعية "الصراع الاجتماعي ،: عيشور، نادية -19

جتماعية ، ، أطروحة دكتوراه في العلوم الاجتماعية ، قسم علم الاجتماع ، كلية العلوم الإنسانية والا

 .،غير منشورة 1665/1667جامعة قسنطنة ، الجزائر، 

، أطروحة دكتوراه دولة في علم " الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري : "قاسمي ، ناصر -17

اجتماع التنظيم ، قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة الجزائر ، 

 .، غير منشورة 1667/1661

تصور " "إدارة الصراع في المدارس الثـــانوية بالممـــــلكة العربية السعودية : "النملة ، سليمان -06

، دكتوراه الفلسفة قي الإدارة التربوية ، قسم الإدارة التربوية ، كليــة التربية ، جامعــة الملك " مقترح

 .1661سعود ، المملكة العربية السعودية ،

، رسالة ماجستير ، معــهد علــم " أسبابه وأنماطه  –الصــراع التنظيمــي :  "رفيق  قروي ،-07

 .، غير منشورة7770الاجتمــاع ، جامعة عنابه ، الجزائر ،
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 المجلات و الجرائد

رسالة ماجستير، في " الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها :" العتيبي ، طارق بن موسى -01

 .1660ية ، جامعة نايف للعلوم الأمنية ، العلوم الإدار

استراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية : "عبد مهدي  ، عباس -05

 1/،ع 16/مجلة مؤتــة للبحوث والدراسات ،م : ، في " بالأردن  وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمين 

 .1661،جامعة مؤتــة ، الأردن ، 

دراسة تطبيقية  لا تجاهات  المرءوسين نحو " : الصراع التنظيمي: "معشر ، زياد يوسف ال-07

، 1/، ع  7/مجلة إدارة الأعمال ، م : أساليب إدارة الصراع في الدوائر الحكومية بالأردن ، في 

 .1661الأردن ، 

، دراسة "والصراع العلاقة بين الالتزام المهني والالتزام التنظيمي : "الرجبي ، محمد تيسير -01

 77/المجلة العربية للعلوم الإدارية ، م: مطبقة على مدققي الحسابات والمحاسبين في الأردن ، في 

 .1667،جامعة الكويت ،  7/،ع

مسببات الصراع التنظيمي بين الملاكات التمريضية والطبية والإدارية : " العنزي ، محمود -00

،  17/مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، م: طبيقي ، في وتأثيرها في قرارات المستشفى ، بحث ت

 .1671، جامعة بغداد ، العراق ، 97/ع

مجلة : ، في " استخدام استراتيجيات المعتمدة في مواجهة الصراع التنظيمي: " نجم عبود ، حمزة -01

 .1677 ، كلية العلوم الاقتصادية ، العراق، 56/، ع 1/العلوم الاقتصادية والإدارية ، م

استخدام إستراتيجية القوة لإدارة الصراع التنظيمي  لدى إداريي الاتحادات : " جبار محمد ، زينب -09

 .1675،جامعة بغداد العراق ،  7/،ع 11/مجلة كلية التربية والرياضة ، م: الرياضية العراقية ، في 

مـــن المــرسـوم التنفيذي  61لمـــادة ، ا 97/الجــريــدة الرسميــة للــجمهوريــة الجــزائريــة ، ع-07

 .7771ديسمبر  1: ، المؤرخ في 701-71: رقـــم 

ربيع  77،مؤرخ في  567/ 90، مرسوم رقم ،  17ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ،ع -16

الجامعي في مدينة ، يتضمن إنشاء المركز الاستشفائي  70/71/7790ه الموافق ل 7761الثاني عام 

 سطيف 

جمادى  61، المؤرخ في  61/776: ، مرسوم تنفيذي رقم  55ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ، ع -17

 ،  1661مايو سنة  77ه الموافق ل  7719الأولى 

: ، المؤرخ في  61: وزارة الصحة والسكان ، المرسوم الوزاري رقم  :الجمهورية الجزائرية -11

 .1661فيفري  67
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 .  79/76/1671:، بتاريخ 1777/، ع" المستشفيات الجزائرية لاانسانية :  " جريدة الخبر اليومية -15

 

 القواميس والمناجد

عات ، بيروت ، لبنان ، موسوعة علم الاجتماع ، الدار العربية للموسو: الحسن ، إحسان محمد -17

7777. 

 .1660معجم علم الاجتماع المعاصر ، دار الشروق ، عمان ، الأردن ،: معن خليل ، العمر -11

 .7775ن ، لبنان ،.د.معجم العلوم الاجتماعية المتخصصة ، د: معتوق ، فريدريك -10

ديوان المطبوعات الجامعية  سليم حداد ،: المعجم النقدي لعلم الاجتماع  ، ترجمة : ريمون بودو   -11

 . 7790، الجزائر ، 

79-GRAWITZ Madeleine . lexique des sciences sociales; Dalloz paris. 2000. 

77- FERREOL Gille. Dictionnaire de sociologie Armand colin. Paris. 2002.    
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 -2-جامعة سطيف 

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 

 

 

 

 :تحية طيبة

أنا طالب جامعي من كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، يدور موضوع بحثي حول علاقات     
العمل في المؤسسة الاستشفائية، نـــــــرجو منـــــكم الــــــــتفضل بالإجابة عــــــن الأسئلة الآتية، علما أن 

 .المعلومات المقدمة لا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

 

 :المشرف                                                            :الطالب 

 عنتر صلاح                                                          بلقاسم نويصر

 

  

الاستشف ائيةالصراع التنظيمي في المؤسسة    
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 :البيانات الشخصية: أولا

 ]     [، أنثى ]     [ ذكر            :الجنس-0

 .........)    (.  35- 20:             السن-2

  36-50 .......... )    ( 

 )    (........فما فوق 51  

 ....)    (سنوات 10أقل من :        الأقدمية-3

                      11-19)    (............. 

 .........)    (سنة فما فوق20                     

 (  ...)  إدارة عليا:      الترتيب داخل المؤسسة-4

 ....)    (إدارة وسطى                                

 .....)    (إدارة تنفيذية    

 .....)    (ثانوي:          علميالمستوى ال-5

 ...........)    (تكوين مهني                               

 ......)    (ليسانس   

 ...............ما بعد التدرج                                
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 :في المكان المناسب ( x)ضع علامة 
 :عندما يكون هناك( في المؤسسة الاستشفائية) يحدث موقف الخلاف بين الإداريين 

 لا نعم    البنود

فية
لثقا

ل ا
وام

الع
سة 

ؤس
الم

فة 
ثقا

 

كية
سلو

 وال
مية

نظي
 الت

عاد
الأب

 

   غموض في أهداف المؤسسة-0
   تداخل في الاختصاصات-2
   ضعف الاتصالات الإدارية-3
   ضغوط العمل-4
   نقض التنسيق بين الإدارات-5
   عدم الرضا على القرارات المتخذة-6
   غموض في المسؤولية-2
   غياب المعاملات الإنسانية-2
   المشاركة في اتخاذ القرارات -9

   وجود شكاوى-01
   في القرارات صعوبة التحكم-00
   غياب الاستقلالية في العمل-02
   التمييز في المنح و المكافآت-03
   استخدام القوانين المكتوبة سوء-04
   معارضة المبادرات الفردية-05
   عدم تطبيق التعليمات الشفوية-06

ئية
ميا

سي
د ال

بعا
الأ

 

   سوء استخدام الوقت-02
   إعلام قانوني غياب-02
   غموض في المنشورات الداخلية-09
   غموض في رسالة المؤسسة-21
   غياب معنى للعمل-20
   تفسيرات خاطئة للكلام-22
   غموض في الشعارات-23
   خطاب إداري غامض-24
   صعوبة تطبيق المذكرات الإدارية-25
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فية
 ثقا

سيو
سو

م ال
القي

 

وية
الأب

 

   تفويض ضعيف للسلطات-26
   تدخل في صلاحياتي-22
   العملت علاقافي  ةيتسلط-22
   محاولة لفرض الخضوع التام-29

قيم
ف ال

ختلا
ا

 

   إختلاف في القيم الاجتماعية-31
   أزمة ثقة-30
   رضة للقيم الغربيةامع-32

بية
عص

ال
 

بدل " أولاد بلادي" على ذوي القربى اعتماد-33
 الاعتماد على ذوي الخبرة

  

   وجود تحالفات على أساس جهوي-34
   المكافآت لا تمنح على أساس الكفاءة-35
   إنتهازية في علاقات العمل-36

سية
سيا

ل ال
وام

الع
 

 

طة 
سل

ال
 

   غموض السلطة-32
   لاف في الانتماء السياسيتإخ-32
   سيطرة أقلية على السلطة-39

س 
سيي

الت
مي

نظي
الت

 
   وجود مجموعات إدارية تخدم مصالحها فقط-41
   سوء استخدام القوة-40
   استغلال النفوذ لعرقلة المناقشات-42

لة 
ساء

الم
فية

شفا
وال

 

   غياب حكم رشيد داخل المؤسسة-43
   عدم تطبيق القوانين عند حدوث تجاوزات-44
   إحتكار مصادر المعلومات-45
   غياب المساءلة القانونية-46
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 :في المكان المناسب(x)ضع علامة 

 :أتعامل مع موقف الخلاف الذي يحدث بيني و بين الإداريين بالشكل الآتي         

 لا نعم البنود الأساليب

لقوة
ا

 

   أستخدم كل صلاحياتي لكسب الموقف-1
   حقوقي بكل قوةأدافع عن -2
   أستخدم قوة التهديد-3

ون
تعا
ال

 

   أهتم بالآخرين كما أهتم بنفسي-4
   أشارك الإداريين في حل الخلاف-5
   أفضل الربح للجميع-6

وية
لتس

ا
 

   أحاول إيجاد حلول مقبولة للمواقف-7
   أستخدم سياسة الأخذ و العطاء-8
   أحاول ايجاد حل وسط يخدم مصلحتي-9

نب
لتج

ا
 

   عدم مواجهة موقف الخلاف-10
   أتجنب الخلافات التي لا تخدم مصالحي-11
   أبتعد عن مسببات الخلاف-12

ازل
التن

 
   أتنازل عن مصالحي للآخرين-13
   أبتعد عن التصادم مع الآخرين-14
   أعمل على إرضاء الآخرين-15
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 المدير العام

 المديرية الفرعية لإدارة الوسائل

 مكتب تسيير الموارد 

 البشرية والمنازعات

 مكتب الميزانية والمحاسبة

 مكتب التكاليف الصحية

للمصالح المديرية الفرعية 

الاقتصادية والمنشآت القاعدية 

 والتجهيزات

 مكتب المصالح الاقتصادية

 مكتب المنشآت القاعدية 

 والتجهيزات والصيانة

 مكتب الاتصال مكتب التنظيم العام

للنشاطات المديرية الفرعية 

 الصحية

مكتب تنظيم نشاطات العلاج 

 وتقييمها

الاستقبال والتوجيه مكتب 

 والنشاطات الاجتماعية والعلاجية

دخول المرضىمكتب   

 سطيف -رأس الماء–المؤسسة الاستشقائية المتخصصة : التنظيم الإداري
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للمركز الاستشفائي الجامعي سطيف المخطط التنظيمي الإداري  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير العام       

 

 الأمين العام

 

التنظيم العاممكتب -  

مكتب الإعلام الآلي والاتصال -  

مكتب الصفقات والمنازعات-  

مكتب الميزانية-  

وحدة أمراض 

العين والأنف 

 والحنجرة

مديرية النشاطات 

 الطبية وشبه الطبية

مديرية المالية 

 والمراقبة   

مديرية الوسائل 

 المالية     

مديرية     

الموارد 

 البشرية

وحدة الأم 

 والطفل  
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البشرية مديرية الموارد-   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية الموارد البشرية 

 المديرية الفرعية للموظفين المديرية الفرعية للتكوين والتوثيق

 مكتب التكوين           

 مكتب التوثيق             

, مكتب تسير المستخدمين الاداريين 

 التقنين والمصالح            

تسير المستخدمين الطبيين  مكتب

 والشبه الطبيين            

 مكتب الأجور             
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مديرية المالية والمراقب-  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية المالية والمراقبة 

 المديرية الفرعية للمالية    المديرية الفرعية للتكلفة        

مكتب تحليل وحساب التكاليف    

      

 مكتب الفوترة         

 مكتب الميزانية والمحاسبة     

 القباضة                 
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مديرية الوسائل المادية-  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المديرية الفرعية للهياكل والتجهيزات        المديرية الفرعية للمصالح    

 الاقتصادية         

مكتب التجهيزات                  

مكتب الهياكل                 

مكتب التموين              

المخزن                 

 مديرية الوسائل المادية

المديرية الفرعية للمواد الصيدلانية 

 التجهيزات الطبية والمستهاكات   

 المطبخ            

مكتب المواد           

الصيدلانية     

مكتب التجهيزات 

 الطبية والمستهلكات

 مكتب الصيانة             
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النشاطات الطبية والشبه الطبية مديرية-  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المديرية الفرعية للتسيير الاداري     

 للمريض                

المديرية الفرعية للنشاطات الطبية   

         

مكتب القبول                      

مكتب استفبال وتوجيه   

 النشاطات الاجتماعية  

تنظيم النشاطات  مكتب  

 الطبية 

مكتب المناوبة   

 والاستعجالات 

مديرية النشاطات 

 الطبية والشبه الطبية

 المديرية للنشاط الشبه الطبي      

مكتب برمجة ومتابعة طبية 

        

مكتب تنظيم       

 النشاطات الشبه الطبية 

 مكتب متابعة المرضى

برمجة ومتابعة  مكتب
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