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 الملخص
 

 الملخص

الشركة الوطنية لدى عملية إتخاذ القرارات الإدارية  علىالتنظيمي  لصراعاعرفة مدى تأثير الى مىذه الدراسة  تىدف    
 والذي يستخدم في الرصد والمتابعة الدقيقة للظاىرة، فيالمنهج الوصوتم إستخدام وزيع الكهرباء والغاز بالأغواط، تل

 .قرارات الإدارية في الفصل النظريعملية إتخاذ الوإدارتو، وكذا التنظيمي  عرضنا الإطار المفاىيمي للصراعومنو 
راسة ولتحقيق ىدف الد كما قمنا بدراسة تأثير ىذه الظاىرة على الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالأغواط،

حيث إستخدمنا  توزيعها على الموففن  بالشركة، مل ثباتها وتماتمت الإستعانة بإستبانة وتم التأكد من مصداقيتها ومع
 ومن خلال ذلك توصلنا إلى مجموعة من النتائج أهمها: (2spss..0الادوات الاحصائية لتحليلو مثل)برنامج 

 .لصراع وعملية إتخاذ القرارات الإداريةا مستوياتية بن  أفهرت الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائ -
ات تعزى للمتغيرات الشخصية والوفيفية عدم وجود فروق معنوية لمتغيري الصراع التنظيمي وعملية اتخاذ القرار  -

 وجود فروق معنوية في المستوى الوفيفي بن  الإطارات وأعوان التحكم عادا 

 .توزيع الكهرباء والغازل ، الشركة الوطنية الاداريةالقرار  ،مي، القرارالتنظي الصراعالصراع،  الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملخص
 

Abstract  

The objective of this study was to find out the impact of the 

organizational conflict on the decision making process of the National 

Electricity and Gas Distribution Company in Laghouat. The descriptive 

approach was used to monitor the phenomenon.From which we 

presented the conceptual framework of organizational conflict and its 

management, as well as the process of making administrative decisions 

in the theoretical chapter. We also studied the effect of this phenomenon 

on the national company for the distribution of electricity and gas in 

Laghouat. To achieve the objective of the study, a questionnaire was 

used to verify the reliability and reliability of the phenomenon and was 

distributed to the employees of the company. We used the statistical 

tools for analysis such as 24.0spss. The most important results are: - The 

study showed a statistically significant effect between the conflict levels 

and the decision making process. - There were no significant differences 

for the variables of the organizational conflict and the decision-making 

process due to the personal and functional variables. There were 

significant differences in the functional level between the tires and the 

control agents Keywords: Conflict, Organizational Conflict, Decision, 

Administrative Decision, National Electricity and Gas Distribution 

Company. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



:مقدمة  

 

 
 ب

لقد إستحوذ موضوع الصراع التنظيمي على إهتمام كبير ومتزايد من قبل الباحثين وذلك كونه من المشكلات الإدارية 
في  احتمي اأمر  الظاهرة تعد ، حيثالرئيسية التي تواجه  المديرين في أعمالهم اليومية،وتحد من كفاءة الموظفين في المنظمة

لقد  ،تنظيمية مستمرة تنجم عن تفاعل بين الأفراد أو المؤسساتو  طبيعية،سلوكية،سائر المنظمات فالصراع ظاهرة عملية 
وإقتصر  ،الصراع التجاري في علم الإقتصاد إرتبط هذا المفهوم بين الدول والأطراف السياسية بعلم السياسة والأزمات،

ع من الصراع القائم بين الأفراد في حين إهتم علماء الإجتماع بذلك النو  ،الصراع من أجل البقاء على علم الأحياء
 كغيرها من العلوم دارة بشكل عام  وتأثرت الإ ،والجماعات على المستويات الإجتماعية والعائلية والعنصرية والطائفية

كما مرت نظرية الصراع التنظيمي  ،التنظيمي مايعرف بإدارة الصراع بموضوع الصراع بل وأفردت له من أحد علومها وهو
وينبغي  التي رأت أن الصراع شيئ غير مرغوب فيه، المدرسة الكلاسيكيةنذكر من بينها، مراحل  بعدةداري في الفكر الإ

ضروري في التنظيم تبنت هذه المدرسة فكرة أن الصراع أمر  المدرسة السلوكية، ثم تأتي تجنبه وإزالته بأي وسيلة كانت
ا يخدم أهدافها ومصالحها الحالية، أما بم وتحدد المستوى المقبول منه،، وما على الإدارة إلا أن تتعرف عليه، ولاييمكن تجنبه
هي التي ترى أن الصراع شيء ضروري لتحريك المنظمة وإثارة نواحي الإبداع لدى أفرادها، بل ويجب  المدرسة الحديثة
 في المنظمة.لإستفادة منه وتوجيهه للنواحي التي تحدث تويطرا عن الطرق المناسبة ل بحثالتشجيع الصراع و 

نمو المؤسسة ومن هذا المنطلق كان الإهتمام بإدارة الصراع وأساليبه المختلفة لتجنب الركود والملل والحفاظ على 
 قد تأثر بشكل أو بآخر على عملية إتخاذ القرار التي تعتبر محور العملية الإدارية،التنظيمية أن الصراعات وفعاليتها،كما 

 مييع وظائ  الإدارة ونشاطاهاا لأن أهم القرارات التي تتخذها  أي منظمة مهما كانت ذلك لأنها عملية متداخلة في
أو إنتاجية فإن عامل النجاح الذي تحققه يعتمد على رشد القرارات المتخذة وفعاليتها في معالجة كانت خدماتية   ،طبيعتها

ا من خلال فهم جدوى إتخاذ القرارات القضايا المطروحة من جهة، وتجنب الوقوع في المشاكل من جهة أخرى، وهذ
وعلى الرغم من إنتشار العديد من الدراسات المهتمة بالصراع  ،لإتخاذهااعتها مع إختبار  أنسب الأساليب وحسن صن
ودراسة آثاره على عملية إتخاذ القرارات  يستدعي إستمرار دراسته، مما الا انه لايزال موضع إهتمام الباحثين، التنظيمي،
لأغواط لهذه الدراسة، لأن هذه اب الغاز والكهرباء سونلغاز لتوزيع رية ولقد تم إختيار العاملين في الشركة الوطنيةالإدا

ومنه يتم إستخدام أساليب إدارة الصراع التنظيمي لمعالجة التنظيمية المؤسسة كباقي المؤسسات لا تكاد تخلو من الصراعات 
 .ن الصراع التنظيمي وتأثيره على عملية إتخاذ القرارات الإداريةمشاكل الصراع فقد كان هذا البحث بعنوا
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  :شكالية الدراسةإ

تعد ظاهرة الصراع التنظيمي داخل المنظمة من أهم معوقات العمل لدى المديرين، لأنها تستهلك جهد الإدارة  ووقتها في 
أنها تنعكس على عملية إتخاذ القرار وتشتت مواجهتها وحلها بدلا من إستثمار الجهد في أنشطة منتجة، وبالإضافة الى 

جهود الإدارة بعيدا عن مسار تحقيق الأهداف ومن هذا المنطلق فإن إشكالية الدراسة تكمن في الإجابة عن التساؤل 
 الآتي:

ة بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز الإداري اتعلى عملية إتخاذ القرار  ةالتنظيمي اتتأثير الصراع مدىما
 ؟بالأغواط

 التساؤلات الفرعية:

 بالأغواط؟ الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز الصراع التنظيمي عند موظفينماهية  -
 دارية عند موظفين الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالأغواط؟ذ القرارات الإما مفهوم عملية إتخا -
الغاز لشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و إتخاذ القرارات الإدارية باعلى عملية الصراع التنظيمي  مستوياتما مدى تأثير  -

 بالأغواط؟

 الفرضيات: 

 الفرضية الرئيسية الأولى:

 بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالأغواطتتأثر عملية إتخاذ القرارات الإدارية بالصراع التنظيمي عند الموظفين  -

 الفرضيات الفرعية:

 بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالأغواطالموظفين.  داذ القرارات الإدارية بالصراع بين الأفراد عنتختتأثر عملية ا -
بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالصراع داخل المجموعة عند الموظفين اذ القرارات الإدارية تتأثر عملية اتخ -

 بالأغواط
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بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز تتأثر عملية اتخاذ القرارات الإدارية بالصراع بين الجماعات عند الموظفين  -
 بالأغواط

 :الفرضية الرئيسية الثانية

لمتغير الصراع التنظيمي تعزى للمتغيرات ) α≤( 0.05 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية -
 والوظيفية.الشخصية 

 الفرضية الرئيسية الثالثة:

لمتغير إتخاذ القرارت الإدارية ) α≤( 0.05 لا توجد فروق عند الدلالة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية -
 تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية.

 رابعا: أهداف الدراسة:
 كفية إدارة الصراع؛تعميق الفهم بموضوع الصراع التنظيمي، وإبراز أهم عناصره لمعرفة   -
 لتوزيع الغاز والكهرباء بالأغواط؛ الشركة الوطنية عن مستويات الصراع التنظيمي في الكش  -
 الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغازتحديد أثر مستويات الصراع التنظيمي على عملية إتخاذ القرار الإداري في  -

 بالأغواط؛
 محل الدراسة؛ الشركة أهم المتطلبات التنظيمية الواجب توفرها لتوجيه الصراع بما يخدم التعرف على -
 .الإلمام و التعرف بكافة الظروف التي تؤدي إلى الصراع التنظيمي -

 أهمية الدراسة:

 أهمية الدراسة من الناحية العلمية:

القرار،كون هذا الموضوع لم يأخذ حقه من البحث إثراء المعرفة العلمية حول موضوع الصراع التنظيمي وإتخاذ  -
والدراسة، وهناك إفتقار علي مستوى الماستر والدكتوراه في جامعة الأغواط _على حد علم الباحثين_ لم يتم 

 التطرق لموضوع الصراع التنظيمي وتأثيره على عملية إتخاذ القرار الإداري؛
 التنظيمي وعملية إتخاذ القرار الإداري؛تقدم الدراسة إطارا مفاهيميا عن موضوع الصراع  -
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 يمكن أن تكون نقطة بداية لدراسات مماثلة. -

 :الأهمية من الناحية العملية

 الإستفادة المثلى من الوقت الذي يمكن إهداره خلال إدارة الصراع التنظيمي بين العاملين؛ -
والتعامل  تويات الصراع داخل الشركةلى معرفة مسبالأغواط ع الكهرباء والغاز لتوزيع الشركة الوطنيةمساعدة  -

 معها؛
ة للصراعات التنظيمية إن وجدت في شركة سونلغاز أن تسهم نتائج الدراسة في تقليل الآثار السلبي الطالبينيأمل  -

 بالأغواط.

 الأهمية بالنسبة للطالبين:

 للترقي إلى مستويات علمية أعلى؛ للطالبينالحصول على الماستر كدرجة علمية تسمح  -
 لقيامهما بالبحث والتنقيب عن المعلومات مما زاد من معارفهما. للطالبينتوسيع دائرة المعارف  -

 الدراسة والأدوات المستخدمة منهج

والبيانات عن الظاهرة المدروسة  المنهج الوصفي الذي يعتمد على ميع المعلومات على  تنا هذهنا في الدراساعتمد   
في  هج دراسة الحالة منعلى فاعتمدنا  بالنسبة للدراسة الميدانية االى نتائج محددة، أموتحليلها وتفسيرها قصد الوصول 

المدروسة والوصول الى  وذلك من أجل التعرف على الظاهرة مستخدمين في ذلك الاوات الاحصائية، ،(الثاني)الفصل 
الجانب النظري لدراسة الحالة في مديرية قمنا بإسقاط و ، مشكلة الدراسةواقع تساعد في فهم دقيقة قد نتائج احصائية 

 .(الاغواط) توزيع الكهرباء والغاز

 SPSSوفيما يخص الأدوات الاحصائية المتعلقة بجمع المعلومات فقد استخدامنا الاستبانة، وتم تحليله بالاستعانة ببرنامج 

 ووثائق المؤسسة.، EXCEL 2010  وبرنامج  24.0

 مجال وحدود الدراسة

2023 ؛9102جوان كتوبر إلى من أالحدود الزمنية:  -
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 توزيع الكهرباء والغاز الاغواط.الشركة الوطنية ل الحدود المكانية: -
  78والمقدر عددهم بــــ بالأغواطتوزيع الكهرباء والغاز الشركة الوطنية ل في العاملين من عينة :البشرية الحدود -

  .عامل
 الموضوعأسباب اختيار 

 : أسباب ذاتية   1-
 بالصراع التنظيمي، وإتخاذ القرار؛الميل الشخصي لدراسة المواضيع المتعلقة  -
 إمكانية قياس هذا الموضوع في أرض الواقع، في دراسة حالة ؛ -
 توفر المراجع في مجال الدراسة. -

 :أسباب موضوعية-2

 ؛التخصص ضمن الموضوع يندرج -
 ؛يعتبر من المواضيع الهامة التي تتطلب الدراسة -
 .صراع التنظيمي وعملية إتخاذ القرار الإداريعن ال المفاهيم بعض تقديم محاولة  -

 الدراسة هيكل

 دراسة  بموضوع المتعلقة الأساسية النقاط تتضمن مقدمة تسبقهما  ينفصل الى الموضوع تقسيم تم     

 والتوصيات ليهاإ توصل تم التي جئالنتا تتضمن خاتمة الأخير وفي) الدراسة أهمية الدراسة أهداف والفرضيات، الاشكالية)
 .قتراحاتوالا

 حيث ،الصراع التنظيمي وعملية إتخاذ القرار الإداري حول عام نظري مدخل الأول الفصل في تناولنا النظري: الفصل
سباب الأ ،مفهوم (الصراع التظيمي  أساسيات فيه تناولنا الأول المبحث مباحث، ثلاث الى الفصل  قسمنا
المفهوم ، (التنظيمي إدارة الصراعأساسيات فيه  فتناولنا الثاني المبحث أما ،(والمجالات،الأنواع والمستوياتالمراحل ،ثاروالآ

 مفهوم،)الثالث فتناولنا فيه عملية إتخاذ القرار الإداري  المبحث اوأخير ،المقاربات الإدارية، المراحل والإستراتيجيات(
 .(خطوات،تصنيفات،أنماط وأساليب

 في جاءت التي النواحي بعض تطبيق فيه حاولنا والذي التطبيقية الدراسة في الثاني الفصل يتمثل  :التطبيقي الفصل 
 ) الدراسة نتائج وتحليل عرضالحالة،  للدراسة المنهجي الإطارمن خلال تقديم عام للشركة  محل الدراسة،  النظري الفصل
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  صعوبات الدراسة:

وإسترجاع الإستبيان، وذلك راجع الى الظغوطات التي يتعرض لها العمال، وجود بعض الصعوبات في توزيع  -
فأغلب الطلبة في كثير من التخصصات يستهدفون شركة سونلغاز بالأغواط كمجتمع للدراسة هذا مايصعب 

 ؛العمل على الموظفين خاصة وأن وقت توزيع الإستبيان يكون تقريبا في وقت واحد
 ضيق الوقت؛ -
 بعض المراجع في مكتبة الكلية، خاصة أطروحات الدكتوراه ومطبوعات الأساتذة . صعوبة الوصول إلى -

 الدراسات السابقة:

لقد حضي موضوع الصراع التنظيمي وإتخاذ القرار الإداري بإهتمام كبير من قبل الباحثين لما لهما أهمية كبيرة في تحقيق 
 نجاح وإستمرار المنظمة، وكذا العلاقة التي تربط بينهما.

سنبرز من خلال هذه النقطة أهم الدراسات السابقة التي إطلع عليها الباحثين والتي لها علاقة بموضوع البحث الذي نحن 
 بصدد إجراءه، منها:

 دراسات باللغة العربية:

 أولا:الدراسات المتعلقة بالصراع التنظيمي:

الصراع التنظيمي وتأثيره في عملية إتخاذ القرارا دراسة : بعنوان )8102(  سالم عمراني وأحمد التليدراسة  
 ميدانية بمقر بلدية الجلفة

 تضمنت هذه الدراسة الإشكالية التالية مامدى تأثير الصراع التنظيمي على إتخاذ القرارات الإدارية في مقر بلدية الجلفة ؟ 

الصراع التنظيمي وإلقاء الضوء على العوامل المؤثرة كما هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهم العوامل التي تؤدي إلى 
 في صنع القرار داخل المنظمة ثم معرفة السبل والطرق التي تتم بها عملية صنع القرار من خلال إدارة  الصراع التنظيمي

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان ابرزها ما يلي:
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 للصراع أثر كبير في عملية إتخاذ القرار؛ -
 هناك تسلسل هرمي للسلطة وتطبيق صارم للمسؤولين للقوانين ما إعتبره الموظفين تعس  في إستعمال السلطة؛ -
 عدم إشراك المرؤوسين في إتخاذ القرارات وإهمالهم يؤدي إلى حدوث الصراع؛ -
ونقص المعلومات لايوجد دراسة علمية للقرارات ولادراسة للبدائل وهو مايؤكد عدم الإلمام بجميع الحلول الممكنة  -

 المطلوبة.

دراسة ميدانية بمقر  التنظيميالقيادة الإدارية ودورها في احتواء الصراع ": بعنوان( 9102) معتوق بن محمود
 الإدارة المحلية لولاية المسيلة

التعرف على هدفت الدراسة إلى التعرف على الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في احتواء الصراع التنظيمي، وكذللك 
الأساليب والاستراتيجيات المناسبة لإدارة الصراع التنظيمي بمقر الإدارة المحلية لولاية المسيلة بالجزائر. اعتمدت الدراسة على 

 ة. وتم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة./( موظ 01المنهج الوصفي التحليلي وتمثلت عينة الدراسة من )

 النتائج، كان من أهمها: وقد توصلت الدراسة إلى عدد من

 أن القيادة الإدارية تساهم بفعالية كبيرة في احتواء الصراع التنظيمي. -
أن أسلوبي التسوية والحل الوسط هما الأكثر استخداما لحل الصراع التنظيمي، وأن الأساليب الأخرى  -

 )التنافس، التعاون، التجنب( تستخم أحيانافقط وبدرجات متفاوتة.
 النمط القيادي الديمقراطي نسبيا هو النمط المناسب للتخفي  من مستويات الصراع التنظيمي. أن -

وفي ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج، أوصت بضرورة تعزيز أسلوب التعاون من قبل الإدارة كبديل قوي في 
راطي من خلال تشجيع الاتصالات احتواء الصراع التنظيمي، وضرورة قيام الإدارة بتعزيز النمط القيادي الديمق

 بينها وبين الموظفين، وكذللك من خلال تقييم الأداء ونظام الحوافز.
 :الدراسات الأجنبية

:إدارة الصراع والأداء التنظيمي : دراسة حالة بنك أسكاري بعنوان Saeed&awan (2015)دراسة 
 المحدود باكستان
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Conflicte management and organizational performance; A case 
study of askari bank Pakistan 

هادف الدرسة إلى التعرف على واقع الصراع وأسبابه، والحلول الممكنة لتحسين بيئة العمل في المنظمة، وإعتمدت 
المحدود  موظ  هم مييع العاملين ببنك أسكاري (201)الدراسة على المنهج الوصفي، وتمثلت عينة الدراسة من 
 في باكستان، وتم إستخدام الإستبانة كأداة للدراسة.

 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان من أهمها:
 عدم وجود أثر لأراء المبحوثين حول إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي يعزى لمتغير التعليم؛ -
 ب الصراع يعزى لمتغير الجنس؛عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المبحوثين حول أسبا -
 وجود أثر ذو دلالة إحصائية للصراع على الأداء التنظيمي. -

بعنوان:إستراتيجيات إدارة الصراع لدى معلمي التربية الرياصية وأثرها  karimi & others (2013)دراسة 
 الهند على دافعية الرياضين في

Conflict management strategies of sport techers and its influence on athletic 
motivation of schools in india  

هدفت الدراسة إلى التعرف ألى إستراتيجيات إدارة الصراع لدى معلمي التربية الرياضية وأثرها على دافعية الرياضيين في 
 (700)معلما و  (64)مدارس مدينة جورجان بالهند، وإعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، وتمثلت عينة الدراسة من 

 رياضيا، وتم إستخدام الإستبانة كأداة للدراسة.

 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج، كان أهمها:

إن إستراتيجية التعاون هي الأكثر إستخداما لدى معلمي التربية الرياضية، بينما إحتلت إستراتيجية الهيمنة المرتبة  -
 المستخدمة. الأخيرة بين الإستراتيجيات

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر إستراتيجيات الصراع على دافعية الرياضيين. -
 الدراسة المتعلقة بإتخاذ القرار:ثانيا 
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 المراجع العربية
( بعنوان: أثر القيادة التحويلية على عملية إتخاذ القرارات دراسة ميدانية 8102دراسة زروقي سمية)

 أم بواقيبمؤسسة الكهرباء والغاز 
هادف الدراسة إلى عرض الإطار النظري المتعلق بكل من القيادة التحويلية وعملية إتخاذ القرارات والقيام بدراسة 

 أثر أبعاد القيادة التحويلية على عملية إتخاذ القرارات وإسقاطها على مؤسسة سونلغاز
 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من نتائج، نذكر من أهمها:

 دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على عملية إتخاذ القرارات؛ يوجد أثر ذو -
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد الحافز الإلهامي على عملية إتخاذ القرارات؛  -
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد الإعتبارات الفردية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية؛ -
 الفكرية على عملية إتخاذ القرارات. يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد الإثارة -

بعنوان: أثر تمكين العاملين على إتخاذ القرار في شركة توزيع  (2015)الصحراوي عائشة والساسي ياقوت
 الأغواط والغاز          الكهرباء 

التعرف على مستوى و  هادف الدراسة إلى التعرف على متطلبات التمكين اللازمة للعامل من أجل إمكانية إتخاذ القرار
كما هادف إلى معرفة صدى تبني مديري مؤسسة   الذي يمارسه العاملون في مؤسسة سونلغاز من أجل إتخاذ القرار

 سونلغاز لمفهوم التمكين وتطبيقه في المؤسسة.

 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج، نذكر من أهمها:

يرها لكنها لاتزال تتبع بعض أساليب وطرق الإدارة تدرك مؤسسة سونلغاز أن التغيير أصبح لازما لتطو  -
التقليدية التي تظهر لنا المفارقة بين مايوجد في أذهان متخذي القرار والتنفيذ مع إستبعاد مشاركة العمال في 

 إتخاذ القرار
 تنتشر ثقافة تشجع على العمل الجماعي كنتيجة لطبيعة العمل في سونلغاز -
 لتقليدية تجاهل لحق المرؤوسين في معرفة مايدور حولهم في المنظمة.يوجد في الأساليب الإدارية ا -

 الدراسات الأجنبية:

:ثانيا: الدراسة المتعلقة بإتخاذ القرار



:مقدمة  

 

 
 ك

( بعنوان: العلاقة بين مشاركة المعلمين في إتخاذ القرارات و المناخ 0991) Castlerدراسة 
 أمريكا  التنظيمي و نمط الإدارة

و هدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين مشاركة المعلمين في إتخاذ القرارات و المناخ التنظيمي و نمط 
( إتصفت إدارهاا 01( مدرسة إتصفت إدارهاا بالمركزية و )01الإدارة و تكونت عينة الدراسة من )

للمعلمين في إتخاذ القرارات في  باللامركزية و تحقيقا لأهداف الدراسة قام الباحث بوص  المشاركة الحقيقية
مدارسهم من خلال العلاقة بين المناخ التنظيمي للمدارس و نمطها الإداري المتبع كما حلل العلاقة بين 

 مشاركة المعلمين و نمط الإدارة 
 و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

أفضل مشاركة من المعلمين في المداس التي  كانت مشاركة المعلمين في المدارس التي إتصفت إدارهاا باللامركزية -
 إتصفت إدارهاا بلمركزية.

 و إمتازت المدارس التي إتصفت باللامركزية بمناخ مفتوح أكثر من المدارس التي إتصفت إدارهاا بالمركزية -
 بعنوان:الأنماط القيادية ودرجة مشاركة المعلمين في عملية إتخاذ القرارات  Melody (1992)دراسة 
 أمريكا

Leadership styles and the Degree of participation of employees. 

Usa 

مدرسة في ولاية تكساس، تبعا  (18)وهدفت دراسته إلى مقارنة الأنماط القيادية ودرجة مشاركة العاملين في
 للإختبارات المعيارية 

 وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية :

 لعالي إتصفت إدارهاا باللامركزية؛ أن المدارس ذات التحصيل ا -
 مشارة فاعلة للمعلمين بالجوانب المتصلة بالنواحي الأكادمية و تلبية حاجات الطلاب ؛ -
 المدارس ذات التحصيل المنخفض إتصفت إدارهاا بالمركزية. -

 
 

:الدراسات الأجنبية
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 ودراستنا أوجه الشبه وأوجه الإختلاف بين الدراسات السابقة 

  )8102(  دراسة سالم عمراني وأحمد التلي

بعنوان: الصراع التنظيمي وتأثيره في عملية إتخاذ القرارا دراسة ميدانية بمقر بلدية الجلفة تشابهت هذه الدراسة مع  -
، ومجتمع الدراسة كماتضمنت إشكالية دراسة مماثلة لإشكالية دراستنا  دراستنا في الربط بين المتغير التابع والمستقل

والكهرباء بالأغواط من  مواصفات مجتمع دراستنا في الشركة الوطنية لتوزيع الغازلبلدية الجلفة تقريبا له نفس 
 وضروفه: العمل حيث نوع

 يعني لايوجد فرق كبير في المدة الزمنية؛  2019بينما دراستنا سنة  2018الحدود الزمانية لهذه الدراسة سنة  -
عملية إتخاذ القرار وهذا متوصلت إليه دراستنا  نتائج الدراسة توصلت هذه الدراسة إلى أن للصراع أثر كبير في  -

كذلك، إلا أن أغلب النتائج الأخرى لم تكن تتوافق مع نتائج دراستنا نظرا لإختلاف في نموذج الدراسة الذي 
 ركزنا فيه على مستويات الصراع.

    ( 8102)معتوق  بن دراسة حمود

،تشابهت دراسة ميدانية بمقر الإدارة المحلية لولاية المسيلة ظيميلقيادة الإدارية ودورها في احتواء الصراع التنابعنوان: -
بمقر الإدارة المحلية ومجتمع الدراسة  ،هذه الدراسة مع دراستنا في متغير الصراع التنظيمي وإختلفنا في المتغير الثاني،

والكهرباء بالأغواط من  تقريبا له نفس مواصفات مجتمع دراستنا في الشركة الوطنية لتوزيع الغاز لولاية المسيلة
 وضروفه؛ العمل حيث نوع

 يعني لايوجد فرق كبير في المدة الزمنية؛  2019بينما دراستنا سنة  2015الحدود الزمانية لهذه الدراسة سنة  -
أن النمط القيادي الديمقراطي نسبيا هو النمط المناسب  من أهمها لعلالنتائج،  وقد توصلت الدراسة إلى عدد من -

 للتخفي  
هذه النتيجة هي ما إستنجناها في الفصل النظري في دراستنا في ما يتعلق بالنمط  من مستويات الصراع التنظيمي

الديمقراطي  في عملية إتخاذ القرار وأثره في التخفي  من حدة الصراع، بينما أغلب النتائج الأخرى لم تكن تتوافق 
 مع نتائج دراستنا نظرا لإختلاف في نموذج الدراسة.
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  (2015)راسة الصحراوي عائشة والساسي ياقوت د

بعنوان: أثر تمكين العاملين على إتخاذ القرار في الشركة الوطنية توزيع الكهرباء والغاز الأغواط، تشابهت هذه  -
هو نفس مجتمع دراستنا الدراسة مع دراستنا في متغير إتخاذ القرار وإختلفنا في المتغير الثاني،، ومجتمع الدراسة 

 ل الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالأغواط؛عما
 يعني لايوجد فرق كبير في المدة الزمنية؛  2019بينما دراستنا سنة  2015الحدود الزمانية لهذه الدراسة سنة  -
إنتشار ثقافة تشجع على العمل الجماعي كنتيجة  من أهمها لعلوقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج،  -

ل في الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بالأغواط قد تعطي هذه النتيجة تفسيرا  يكون له علاقة لطبيعة العم
 بمتغير إتخاذ القرار الإداري لأن من أحد أنواع إتخاذ القرار المشاركة خاصة وأن مجتمع الدراسة واحد.

 :ما ميز دراستنا عن الدراسات السابقة
دراستنا عن الدراسات السابقة أن نموذج الدراسة الذي إعتمدنا فيه على مستويات الصراع التنظيمي  أهم ماميز

 في المتغير المستقل كان أبرزها، لأن أغلب الدراسات السابقة تعتمد على إستراتيجيات الصراع كمتغيرات للدراسة 
 كانية والحدود الزمانية،وعينة الدراسة كما أن الإختلاف مع أغلب الدراسات في ربط المتغيرات والحدود الم

 مصطلحات الدراسة:

بتعري  المصطلحات التالية والواردة في الدراسة بعد الإطلاع على عدد من الدراسات والأدبيات المختصة  لقد قامنا
 بمواضيع الدراسة ذلك لبيان المقصود منها حيث وجدت

التنظيم  هفي كتاب  -سـتها و حسـب المنظـرين لهـا فعرفهـا فيغـرادر بالمهتمـين للإدارة عدة مفـاهيم و هـذا ا بحسـب  الإدارة: 
 "د البشرية و المادية لتحقيق أهداف مرغوبةر للموا والرقابة جيهالتو تنظيم و التخطيط الو الإداري :"

بين عضوين أو مياعتين أو أكثر  حيث عرفا الصراع التنظيمي بأنه "عدم إتفاق تعري  ستونر و فريمان الصراع التنظيمي:
داخل المنظمة و ينشأ عن وجود إعتماد متبادل بينهما في أنشطة العمل أو نتيجة لإختلاف مراكزهما أو أهدافهما أو 

 "قيمهما أو مدركاهاما

 تعرف الإستراتيجية على أنها مجموعة الخطط والأهداف التي تحقق نتائجها على المدى البعيد. الإستراتيجية:



:مقدمة  
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بأنها " العملية التي يتم من خلالها التعامل مع الصراع و مواجهته  التنظيمي عرف إدارة الصراعت دارة الصراع التنظيمي:إ
 م بعد فهم أسباب الصراع و أبعاده".من خلال إختيار الأسلوب الملائ

هي أن تحاول الإدارة البحث عن أطراف الصراع ومسبباته، لمعرفة كيفية التعامل معه   إدارة الصراع التنظيمي: ويعرف
 وإختيار الإستراتيجية المناسبة لمواجهته، لتحفيز الصراع المفيد ومنع الصراع الغير مفيد قصد تحقيق أهداف المنظمة.

 .ائل من أجل إنجاز هدف معينمرحلة في عملية مستمرة لتقييم البد على أنه القرار ويعرف تعريف القرار:

وإن   ،هو القلب النابض للنشاط الإداري يقول هربرت سايمون إن القرار الإداري: تعريف عملية إتخاذ القرار الإداري
 .فالقرار يسد المكان نفسه بالنسبة للمنظمة كان القلب هو المركز الحيوي لجسم الإنسان ومحدد حياته،

يحتم عليك ان تختار بين مجموعة من البدائل لمواجهة  بأنه عبارة عن موق  في الإدارة  عملية إتخاذ القرار: ويعرفنا
 .مشكلة ما

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تمهيد الفصل الأول:
 

لأن الصراع أمر حتمي حظي موضوع الصراع التنظيمي بإهتمام واسع من قبل الكتاب و الباحثين إنطلاقا من إمانهم ا
 داخلية و خارجية ،الاجتماعيلامفر منه في حيا الأفراد و الجماعات و الدنظمات و ذلك لتعدد الدؤثرات النفسية و 

مما قد يربك أو يعطل وسائل أتخاذ القرار لشكل يؤدي إلى صعوبة  م وقيمهمتهاهاالتي يمر بها الأفراد، والتباين في إتج
ر بين بدائل، والدنظم مثلها مثل الكائن الحي تسعى الإستمرار في الحياة مما يعرضها لدتغيرات تحاول الدفاضلة و الإختيا

ن و التعامل معها من خلال إتخاذ قرارت متواصلة تخص مواردها الدالية و البشري بهدف إنهاء حالة من اللاتواز 
الأن الصراعات  الأمر بالدورد البشري سن للمنظم و الخا  إذا تعلقيق السير الحت التي قد تعالتحكم في الصراعا

 بجميع مستوياتها تشكل تحديا لدتخذ القرار العملي الإدارية.

 وستناول في هذا الفضل الصراع التنظيمي من خلال مبحثين:

 الدبحث الأول: الصراع التنظيمي.

 حث الثاني: ماهي إدارة الصراع التنظيمي.بالد

 الدبحث الثالث: عملية إتخاذ القرارات الإدارية
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  : الصراع التنظيمي المبحث الأول

قد تكوف على شكل صراعات داخلية أو بتُ  الصراع التنظيمي ىو أحد التحديات التنظيمية التي تواجو الدنظمات،   
رؼ على مسبباتها سعيا كما أصبح من الواجب الإعتًاؼ بها والتع الدنظمة والدنظمات الأخرى التي تتعامل معها،

 اسبة للتعامل معها.الطريقة الدن إلذللتوصل 

 لب الأول: تعريف الصراع التنظيميالمط

الإدارة يهتموف بدوضوعو ا ما جعل كثتَا من علماء النفس والإجتماع و الصراع ظاىرة يغلب عليها الطابع السلوكي ىذ
 على إختلاؼ مدارسهم الفكرية .

 تعريف الصراع :أولا

ريف لزدد متفق عليو للظاىرة بتُ جميع الكتاب على تعددت التعاريف التي تناولت الصراع حيث لا يوجد تع
من و  التعريف اللغوي للظاىرة إلذسيتم التطرؽ ذلك من أصحاب الددرسة الواحدة، و اختلاؼ مدارسهم الفكرية بل ك

 ثم عرض جملة من التعاريف الدختلفة للظاىرة.

 :الصراع لغة1-1

 1.ضا، وقد صرعو، كمنعوالصرع: الطرح علي الأرض، كالدصرع كمقعدّ، وىو موضعو أي

 2الصراع :"إنشقاقات بدعتٌ التعارض بتُ الدصالح و الآراء"

تعتٍ التطاحن معا باستخداـ القوة، وىي " التي  CONFLICTUSومصطلح الصراع مأخوذ من  الكلمة اللاتينية "
لصليزية القدلؽة فتعتٍ العراؾ أو مها في اللغة الإستخداإالتعارض أو النزاع  أما و التنافر أو أالتي تدؿ على عدـ الاتفاؽ 

 3الخصاـ.

 

 
                                                           

 .773،ص8،2005دار الرسالة،بتَوت،لبناف،ط قاموس المحيط، الفتَوز آبادي، لرد الدين1
 .11،ص1،2015لأردف ،طا عماف، دار الحامد للنشر والتوزيع، إدارة الصراع والأزمات التنظيمية، مصطفى يوسف كافي،2
 .91ص1،2011اليازوي العلمية للنشر والتوزيع، عماف الأردف،ط الدظمة، دار زىتَ بوجمعة شلابي، الصراع التنظيمي وإدارة3
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 :مفهوم الصراع

القنوط لشا و  اليأسقلق و لاالاضطراب و الخوؼ و  إلذر و تؤدي بتُ فردين أو أكثأو  داخل الفرد لاؼ تنشأىو حالة من الخ
 لرموعة البدائل الإختيار بتُو  ت نتيجة لصعوبة عملية الدفاضلة تعطيل وسائل إبزاذ القرارابرطيم التوازف و  إلذي ؤدي  

 1الدتاحة.
 : الصراع إصطلاحا  2-1

ىذه  ،ىو عملية تنشئ حينما يدرؾ كل طرؼ أف تصرفات الطرؼ الآخر لذا تأثتَات سلبية على مصالحو الخاصة-
 2.روح عدائية تؤثر سلبيا على مصالح كل من الطرفتُ إلذالاعتقادات تؤدي 

الجماعات أو الدنظمات والذي عادة الدنافسة بتُ الأفراد أو ن يرى دوـ كاف أف الصراع ىو حالة متطرفة م كما  -
 3يتضمن صورة من صور العداء وربدا الرغبة في الإضرار.

 4.آثار كبتَة إلذالتفاعل الذي تتعارض فيو الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها البعض لشا يؤدي  إلذفإنو يشتَ -

مد الذي يقوـ بو الشخص بغية إفساد جهود شخص آخر بواسطة شكل من الصراع بأنو النشاط الدعت  نزيعرؼ روبيو  -
 5. مصالحوفي عدـ بسكنو من برقيق أىدافو و  التسببإحباط الشخص و  إلذلؽكن أف يؤدي  أشكاؿ الإعاقة التي

قد و  ،أفراداطراؼ النزاع قد يكونوف أو  راؼ الدتنازعة بوجود تعارض بينها،موقفا تشعر فيو الأط ويعتبر الصراع -
وفي كل ىذه الحالات يتضمن موقف النزاع تناقضا أو تعارضا و قد لػدث النزاع بتُ فرد وجماعة، أ يكونوف جماعات،

 6القياـ بسلوؾ لدواجهة ىذا التناقض . إلذويشعر بو أطراؼ النزاع ويدفعهم  يدركو

الة حياتهم ووجودىم تحإسللبشر و إلظا وجب بالعقل لضرورة الإجتماع : "و صور إبن خلدوف للصراع: قاؿت -
 7ضرورة الإجتماع التنازع لإزدحاـ الأغراض ".المن و  ،منفردين

 

 

                                                           

 .5،ص2008،مصرالإسكندرية، إدارة الصراع، مؤسسة حورس الدولية، ،لزمد الصريفي1
 .310، ص2004الإسكندرية، مصر، دار الجامعة الجديدة، لسلوؾ التنظيمي،ا لزمد سعيد انور سلطاف،2

 332،ص 2014الجزائر،  ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،16لرلة العلوـ الإنسانية و الإجتماعية،العدد ،اع التنظيمي وأثره على فرؽ العملالصر  بغدادي ختَة،3
 .6ص،ذكره  لزمد الصريفى مرجع سبق4
 .11،طفى يوسف كافي، مرجع سبق ذكره، صمص5

 .259، ص 1989لبناف،،بتَوتالسلوؾ الإنسالش في الدنظمات، دار الجامعية، أحمد صقر عاشور،6
 .329،ص 1971، الجوىر الدكنوف شرح مقدمة إبن خلدوف ، دار الكتب العلمية ،بتَوت ، لبناف ،وائل حافظ خلف7
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بغلبة  ينتهي الصراع حكماع لا لؽكن حسمو إلا بدقتضى القوة، و أف التنازع ىو وجو من وجوه المجتميرى إبن خلدوف 
1ما أطلق عليو قوانتُ الصراع . ىذاتزاـ بأحكامو و يفرض الإلالأقوى الذي لؽلك القوة وىو بالتالر يضع القانوف و 

 

 ثانيا: مفهوم الصراع التنظيمي:

    الصراع التنظيمي ىو " نتيجة جانبية للتغتَ وأنو من الدمكن أف تتم الإستفادة منو ووضعو برت سيطرة الدنظمة  -
 ماعية الكامنة".لجتفجتَ الدواىب والكفاءات الفردية وا إلذيث أنو يؤدي فعالا بحولؽكن أف يكوف الصراع ىادفا و 

جماعتتُ أو أكثر داخل الدنظمة  فرلؽاف حيث عرفا الصراع التنظيمي بأنو "عدـ إتفاؽ بتُ عضوين أوتعريف ستونر و -
ينشأ عن وجود إعتماد متبادؿ بينهما في أنشطة العمل أو نتيجة لإختلاؼ مراكزلعا أو أىدافهما أو قيمهما أو و 

 2مدركاتهما".

         ليات الدقننة لعملية إبزاذ القرار وبالتالر فإف الفرد نو الإختلاؿ الذي لػدث في الآف بأسالؽو وعرفو مارش و -
 3المجموعة تواجو صعوبة في إختيار البديل.و 

كما يعرؼ على أنو : نتيجة تعارض أو إختلاؼ في الآراء أو الدصالح أو الإعتبارات بتُ طرفتُ لذما علاقة مباشرة -
 4برقيق أىدافو. إلذ كل طرؼ على عرقلة الطرؼ الآخر للوصوؿ  بدحيط عملهم بحيث يعمل

ف الصراع التنظيمي لػدث في الدواقف تتطلب أداء أنشطة غتَ متوافقة، فإالصراع لػدث في الدواقف التنظيمية التي  -
عها، أو الإضرار بالأنشطة الوظيفية لبقية العاملتُ، أو التداخل م إلذالتي لؽكن أف ي ؤدي تصرؼ أحد العاملتُ 

 5إلطفاض كفاءة تلك الأنشطة. إلذمقاومتها، أو تعارضها بدا يؤدي 

وقد عرفو رحيم بأنو: "عملية تفاعلية عند عدـ الإتفاؽ أو الإختلاؼ أو التنافر بتُ الأفراد أو الجماعات، أو داخل  -
      قيق أنشطتو و وبرلآخر، و منعو من إشباع حاجاتأىداؼ الطرؼ ا إلذالدنظمات، أو عند تعرض أحد الأطراؼ 

 خاصة في ظل رغبة الأفراد أو الجماعات في الإستحواذ على الدوارد الدشابهة لحاجة كلوالتدخل فيها، و 

                                                           

 .27،ص 2008، دار الحامد ،الأردف ،1اف لزمد بتٍ أحمد ، إدارة الصراع و الأزمات و ضغوط العمل ،طمعتُ لزمود عياصرة ، مرو 1
 .9 -8لزمد الصريفي ، مرجع سبق ذكره: ص ص:2
 .53سبق ذكره:ص مصطفى يوسف كافي، مرجع3

4L .Sikou, et autres , gestion de ressources humaine ,4eme ,ed de boeck, universitequebec ,2001,p796. 
 .53مصطفى يوسف كافي، مرجع سبق ذكره:ص5
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ط وجود حق إداري لأي منهما يتعلق بالتفضيل لسلوؾ أحدلعا على الآخر أثناء مشاركتهما بنشاعند  منهما، أو
 1تهم متباينة"مهاراوقيمهم و  تكوف إبذاىاتهم، أو عندما معتُ

 ثار المترتبة عليه الألصراع التنظيمي و : أسباب االمطلب الثاني
 ىناؾ عدة أسباب للصراع التنظيمي وكذا الآثار الدتًبة عليها نأخذ منها:

 : أسباب الصراع التنظيميأولا

في أي وقت وأي أىدافهم معتقداتهم وتنوع وإختلاؼ ألظاط البشر وقيمهم و  ،ف تعدد الذوات داخل الفرد الواحدإ
 2صراع ومن أىم الأسباب الشائعة للصراع داخل الدنظمات ما يلي: مكاف، قد يزيد من إمكانية حدوث 

ويبدو نتيجة التغتَ في التوقعات أو مستويات الأداء والسلوؾ وذلك لإختلاؼ الإدراؾ بتُ : صراع الدور .1
 .بذاىاتهملاؼ قيمهم ومعتقداتهم واالأشخاص في تفستَ ما يدور حولذم وإخت

ولػدث ذلك عند إختلاؼ وتناقش عادات وتقاليد وقيم ومعتقدات ومبادئ الأطراؼ  :صراع الثقافات .2
التقريب فيما بينها مثاؿ ذلك  إلذالدختلفة بفعل الزماف والدكاف أو الدعلومات لشا يؤدي لنزعات متباينة برتاج 

 .ة أو النوعيات الدختلفةت الدختلفصراع الأجياؿ أو الدستويات الإجتماعية أو الجنسيا
ينشأ الصراع بينهما في إدارة البيع لا لؽكنها ، للصراع كمصدر الدتبادؿ يكوف الاعتماد :العلاقات الاعتمادية .3

كذلك إدارة الإنتاج لا لؽكنها العمل إلا بعد  ،تنتهي إدارة الإنتاجأف تتم العمليات وإجراءات البيع إلا بعدما 
د ومستلزمات الإنتاج من إدارة الدشتًيات التي لا تستطيع القياـ بدورىا إلا ر إحتياجاتها من الدوا الحصوؿ على

 3.إدارة الدخازفالإدارة الدالية و  إلذت والرجوع بعد الحصوؿ على كافة البيانا

بدا أف كل الوحدات لديها تواصل مباشر أو غتَ مباشر مع بعضها فهذا قد  صد ىنا بهذه العلاقات الإعتماديةيق
 من الإتكاؿ خاصة في عدـ وضوح بعض الدهاـ ىنا لػدث التصادـ وينشأ منو الصراع.لؼلق نوع 

 

 

                                                           

1Rahim,Afzalur,Managing conflict in organization ,3rded, Westport:Connecticut , London, 2001 ,p 118  

 .216ص ،2009مصر، الإسكندرية، لدار الجامعية،ا عاطف جابر طو عبد الرحيم ،السلوؾ التنظيمي،2
3Korsgaard, M. Audrey, Sophia SoyoungJeong, Douglas M. Mahony, and Adrian H. Pitariu."A multilevel view of intragroup 

conflict." Journal of Management 34, no. 6 2008,p.1225. 
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لػدث الصراع عندما تتنافس الجماعات الدتفاعلة حوؿ الدوارد المحدودة : المنافسة على الموارد المحدودة .4
ا وعادلا قد لا يكوف الدتاحة التي برتاجها كل جماعة لإلصاز اىدافها، والدشكلة تكمن في أف ما تراه جماعة كافي

ية لضو الإدارة والجماعات مناسبا للجماعات الأخرى حيث يصيبهم الإحباط وتصبح سلوكياتهم عدائ
 1.تؤثر على ستَ الأعماؿ في الدنظمةقيامها بحجب الدعلومات ونشاطات أخرى قد  إلذلشا يؤدي  ،الأخرى

، وذلك لأف لرموعة الأىداؼ دوثاىداؼ من أكبر مصادر الصراع حيعتبر تعارض الا :تعارض الاهداف .5
حيث ينشأ الاختلاؼ في الفتًة الزمنية وتوجو الذدؼ حالة  ،ا تلعب دورا مهما في حدوث الصراعالدراد برقيقه
الية كلما زاد التمايز بتُ الجماعات في الدنظمة كلما زادت احتم  بتُ جماعتتُ متفاعلتتُ أو أكثر، من التمايز

عتماد الدتبادؿ في العمل بتُ الجماعات الدتمايزة بنسبة  إذا كانت درجة الإنشوء الصراعات بينهما خاصة 
 2كبتَة.  

أف القيادات الإدارية  إلذيرجع و  ،بة في الدستويات الإدارية العلياالذييكوف الصراع على الدكانة و : محور المكانة والهيبة .6

وترتبط الدكانة       الدواقع الأولذ إلذتقودىا  جتماعية التيتعزيز حاجاتها الإ إلذالتي بسكنت من إشباع حاجاتها الدادية تسعى 
 3رأس السلطة. إلذ لقيادات الإدارية من أجل الوصوؿالقدرة في الدنظمة، فيتوقع أف لػتدـ النزاع بتُ اوالذيبة بالسلطة والقوة و 

اؿ وظيفتو في إشباع ىناؾ أشخاص لؽيلوف بطبعهم للعدوانية والشخص الديالطبيعة العدوانية لبعض الأفراد:  .7
كما أف ىناؾ  ،ويزيد من إحتماؿ ظهور التناقضات ،الذي لغعل التعامل معو أمرا صعبارغبتو العدوانية الأمر 

 4بعض الأفراد الذين يكوف التعامل معهم صعبا أيضا ويزيد من إحتماؿ ظهور الصراعات.

 :5وتم كذلك تفستَ الأسباب التالية كالأتي         

عليو  لك لزيادة أو خفض سلطات وصلاحيات الأفراد والإدارات، لشا يتًتبويبدو ذ: تفويضالتغير في ال .8
 غموض الدور، وعدـ برديد الدسؤليات والسلطات بشكل دقيق.

عدـ رضاىم عن الوظيفة والدركز والدكانة ك لزيادة أو خفض مراكز الأشخاص و يتضح ذلو  :التغير في المركز .9
 التي يشغلها.

                                                           

 .75ص، مرجع سبق ذكره ،مصطفى يوسف كافي1
2Wall Jr, James A., and Ronda Roberts Callister."Conflict and its management." Journal of management 21, no. 3 1995:p 521. 

 .71ص، مرجع سبق ذكره، مصطفى يوسف كافي3
 .125مرجع سابق ذكره، ص، لزمد الصتَفي4
 .221-218ص، مرجع سبق ذكره عاطف جابر طو عبد الرحيم.5
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الإجراءات الدعموؿ رفي أو عدـ الإلتزاـ بالقواعد والسياسات و يؤدي الإلتزاـ الح: البياناتتفسير القواعد و  .11
 نشوء الصراع. إلذبها داخل التنظيم 

 .الشخصية الدسببة للصراعالعوامل التنظيمية و  (:11الشكل  رقم )                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 114ص زوىتَ بو جمعة شلابي ، مرجع سبق ذكره ،: المصدر

 1:و من أسباب الصراع أيضا مايلي

 الدهنية؛الإنتماءات والولاءات الوظيفية و  -1
 الألظاط الشخصية؛التباين في الصفات و  -2
 سعي الأفراد في الحصوؿ على مكانة بارزة بدؿ التًكيز على مصلحة الفريق؛ -3
 الرغبة في السيطرة على فريق العمل؛ -4
 .لصراع دوف حلالإحباط الذي قد يصيب أعضاء الفريق لبقاء ا -5

                                                           

1http//www.mouwazaf-dz.com/t45084-topic. 

 .15:01عة على السا 20/02/2019تاريخ البحث 

 التفسيرات الخاطئة

 الإتصالات السيئة

سؤولية و غموض الم الواقعية الساذجة

 مجال السلطة

التنافس للحصول على 

 رصيد أكبر
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 أثار الصراع التنظيمي: ثانيا

جانب  إلذىذا  ،دـ قدرة التواصل بتُ أطراؼ الدنظمة، ودليل واضح على عالصراع مرضا لصحة الدنظمةيعتبر 
عادة برديد إخرى لؽكن أف يسهم في أ نظر على قدرات الدنظمة ومواردىا، كما أنو ومن جهة السيئتأثتَه 

، ومن ثم فالحديث عن نتائج الصراع لابد أف يتضمن توزيع مواردىاعادة إالدنظمة أو تطوير  و تغيتَ أوأالأىداؼ 
 1:الجانبتُ الإلغابي والسلبي، وذلك على النحو التالر

 :الأثار الإيجابية للصراع -1

 : يلي ثار الإلغابية للصراع فيماأىم النتائج والآ تتمثل

 يولد الطاقة والرغبة لديهم للعمل وبرقيق الذات؛ حيث ،لإستعدادات الكامنة لدى الأفرادا إبراز القدرات و -
إذ لؽثل الصراع منفذا للتوتر الدكبوت وحتُ يتم تصفيتو يتمكن  ،شباع بعض الحاجات النفسية لدى الأفرادإ -

 الأفراد من التًكيز على واجباتهم ومسئولياتهم الأساسية؛
كتشاؼ إ إلذساسية وقد يؤدي ذلك شكلة الأيتم البحث عن حل للم ما إحداث التغيتَ والتطوير فعادة -

 ؛التغتَات الضرورية للمنظمة ودخولذا حيز التنفيذ

كتشاؼ طرؽ علاج الصراع ولزاولة بذنب أسبابو حيث لؽكن الصراع من تكوين خبرة تعليمية يصبح من إ -
 ؛خصومهم والدشاكل التي عليهم أف يتعاملوف معها ا الدشاركوف أكثر إدراكا لوظائفخلالذ

نوع من أنواع  إلا  اع ماىوالصر ف لطرؽ وبرديد الدعلومات التي تساعد في حل مشكلات العمل،كتشاؼ اإ -
 ارتو قد تفتح طرقا جديدة للإتصاؿ؛وإد الإتصاؿ

  تكامل بعض الإدارات أو إندماجها إلذفقد يؤدي الصراع  نظمة،دة ىيكلة الوحدات الإدارية العاملة بالدإعا -
فصل وإستقلاؿ بعض الإدارات عن الأخرى لتحقيق الكفاءة في  إلذكما قد يؤدي  معا لأداء نشاطها،

 .الأداء

 

 

                                                           

 .217ص، مرجع سبق ذكره عاطف جابر طو عبد الرحيم.1
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 الأثار السلبية: -2

 ، ومن بتُ تلك الآثار:سبيتًتب عن الصراع بعض النتائج والآثار السلبية خاصة عند زيادتو عن الدستوى الدنا

رجع لإختلاؼ الدعايتَ فالسبب الحقيقي في الصراع ي ،خصية على الدصالح العامة للمنظمةتقدلص الدصالح الش -
ل ذاتي موصوع الصراع بشك إلذأف ينظر كل طرؼ  إلذقد يؤدي ذلك الشخصية وتباين الإدراؾ بتُ الأفراد و 

 ر بالتغاضي عن مصلحة الدنظمة ككل؛الآخلتحقيق الفوز بذاه الطرؼ 
 إلذلنفسي الذي يؤدي ا التوتر إلذ، غالبا ما يؤدي الصراع  الجسمانيةنفسية و ة على الصحة الالآثار السلبي -

 آثار من يتًتب دق ما إلذ بالإضافة ىذا الثقة، إنعداـو فقداف القدرة على الحزـ الإحباط وعدـ التأكد و 
 ؛جسمانية

 ضياع وقت أطراؼ الصراع وجهدىم؛ إلذصراع ، يؤدي الالداؿالكثتَ من الوقت والجهد و إىدار  -
قوة بالتساوي بتُ طرفي الصراع             ال خاصة في حالة عدـ توزيعداف الثقة بتُ الإدارة والعماؿ و فق -

 يؤدي لحركات إنتقامية من العماؿ؛ إحتدامو لفتًات طويلة بداو 
 الدبالغة في البيانات إلذ، قد يعمد أطراؼ الصراع لحقائقتزييف االتزوير في البيانات والدعلومات و  -

 ضد الآخر؛طمعا في كسب الدوقف ت صحة موقفهم بذاه الطرؼ الآخر و تزويدىا لإثباو 

كسب الدوقف   إلذصراع يسعى الآثار السيئة على الدوارد التنظيمية بشكل عاـ فكل طرؼ من أطراؼ ال -
للمنظمة في أي شكل من  الدعنويةمة الدوارد الدادية أو البشرية و إىدار قي إلذإف أدى ذلك ، حتى و لصالحو

 أشكالذا.

 : مراحل الصراع التنظيمي  و مجالاته  المطلب الثالث

 :ولا: مراحل الصراع التنظيميأ

   ذلك من خلاؿ دراستو كعملية بسر عبر سلسلة متعاقبة من الدراحل نفهم الصراع بشكل أكثر وضوحا، و  لؽكن أف
 1الشكل التالر الذي لغسد مراحل الصراع . بشكل مستمر، وقد إقتًح العالد بونديو 

 

                                                           

 .22، ص 2018،  ، الجزائرلثليجي ، الأغواطفتيحة العباسي و العيدي مرلص  ، التغيتَ الثقافي و تأثتَه على الصراع التنظيمي ، مذكرة ماستً ، بزصص إدارة الأعماؿ ، جامعة عمار ا1
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 : مراحل الصراع(12الشكل )

 

 

 

 

 

 

23، مرجع سبق ذكره، ص العيدي مرلصسي فتيحة العبا: درالمص  

 1:وقد حدد ىذا النموذج مراحل الصراع على النحو التالر

التي ، و و الظروؼ الدوضوعية لحدوث الصراعتتضمن ىذه الدرحلة الشروط أ: مرحلة الصراع الضمني -1
لتي تسهم في غتَ ذلك من الأسباب ا، و عتمادية بتُ الأقساـغالبا ماتتعلق بالتباين في الأىداؼ أو الإ

 غتَ معلن .خلق صور بشكل ضمتٍ و 
الصراع بتُ الأفراد أو  في ىذه الدرحلة يتم إدراؾ أو ملاحظةو  :مرحلة الصراع المدرك أو الملاحظ -2

مدركات ىذا ت دورا مهما في تغذية صور و تلعب الدعلومات الدناسبة خلاؿ قنوات الإتصلا، و الجماعات
 الصراع .

، وغالبا ما يصعب الفصل ل ىذه الدرحلة تداخلا واضحا مع الدرحلة السابقةبسث: لشعور بالصراعمرحلة ا -3
، الإدراكيةو الإثارة لى الصراع و تتولد فيها أشكاؿ من القلق الفردي أو الجماعي الدشجع عبينهما، و 

وفي ضوء  ما سوؼ يؤدي إليو،ومسبباتها و  أكثر تعبتَا عن طبيعتوراع بشكل أوضح و غالبا ما يتبلور الصو 
 .القلقو بخاصة الخوؼ ، و ف التخفيف من الآثار الناجمة عنوك لػاوؿ الدتصارعو ذل

الجماعة في ىذه الدرحلة أسلوبا علنيا في الصراع أي أف الصراع لؽارس الفرد و  :مرحلة الصراع العلني -4
احنات ، مثل العداوات والدشلذي لؽارسو الفرد بذاه أقرانو، وبسبل لستلفةيتبلور من خلاؿ السلوؾ العلتٍ ا

                                                           

 .301-300، ص 2009، دار الدستَة للنشر و الطباعة ، عماف ،الأردف ، 4رية الدنظمة ، طخليل لزمد حسن الشماع و خضتَ كاظم حمود، نظ1

 محسوس

 معلن وظاهر

 ضمني وخفي مدرك و ملحوظ

 تفهم الصراع نتائج الصراع
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، أو الطاعة العمياء للأوامر أو القواعد السائدة كأسلوب قد يأخذ صورا أخرى من اللامبالاةو  العلنية،
 عدائي يعبر عن العصياف.

راد أو الجماعات أو بسثل ىذه الدرحلة أعلى صور الصراع العلتٍ بتُ الأف :مرحلة ما بعد الصراع -5
       نشوء الصراع يعد أساسيا  إلذوقف الذي أدى لػصل ىنا أحد الأمرين أولذما أف الدو  الدنظمات،

   ربدا زوالذا، تفكيك الدنظمة والإضرار بها وبأىدافها و  إلذادة ما يؤدي ىذا عولالؽكن حلو أو معالجتو و 
بزفيف حدتو بتُ الصراع و  ةإعتماد السبل الكفيلة بدعالج إلذىو الأكثر إحتمالا، حيث يسار وثانيهما و 

أما إذا حاولت الإدارة خنق الصراع  قيق الرضا الوظيفي بتُ الأفراد،عة، ولزاولة برالأطراؼ الدتصار 
والتكتم عليو أو الحلوؿ الإصلاحىية غتَ الشاملة، فإف ىذا البديل سوؼ يزيد من حدة الصراع ويعيده 

لسبل لدعالجة دارة الدنظمة من إتباع ألصح الابد لإو ، راحل التي بدأ بها مرحلتو الأولذلرددا على وفق الد
 الصراع والحيلولة دوف الإضرار بها وأىدافها.

حصرىا في  ى عدد معتُ من الدراحل وىناؾ تقسيم آخرومن الدلاحظ أنو ليس ىنالك إتفاؽ بتُ الباحثتُ عل
 1: الدراحل الأربعة التالية

الجو العادي وىي مرحلة الضغط وفساد الجو الإجتماعي والتحوؿ من  مرحلة الولادة أو تراكم الضغوط: -1
 مايشبو الصراع، وىي فتًة طويلة نوعاما وتتميز بتوتر العلاقات. إلذ

من خلاؿ حدث خاص أو مطلب خاص برفز الطاقات وتوحدىا  مرحلة التوسع أو إنفجار الصراع: -2
 وتوجهها لضو ىدؼ معتُ.

مطالب متباينة وقد وىي مرحلة قصتَة لايستقر فيها الصراع وتكوف فيها  :مرحلة الظهور أو إجتواء الصراع -3
 ينجح التدخل القانولش السريع في إحتواء الدشاكل فورا .

ف بوادر الإنفراج، إذا الأحيا قمة الصراع وتظهر في كثتَ من إلذوىنا يتم الوصوؿ : مرحلة تسيير الصراع-4
 إلذالعودة ىذه الدرحلة، بحيث تنادي الأصوات بضرورة إنهاء الصراع وذلك عن طريق الدفاوضة أو  إلذوصلنا 

 بحلوؿ سلمية. غب الأطراؼ في الخروج من الصراعالعمل وتر 

 

                                                           

1
http// www.swmsa.net/art/s. 

2023/02/20 .14:48على الساعة  20/02/2019تاريخ البحث 

http://www.swmsa.net/art/s
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 : مجالات الصراع التنظيمي ثانيا

كوف من السهل حصر قد لا يتشابكها، و تعدد العلاقات و  ظمات معتتعدد لرالات الصراع التنظيمي في الدن     
عاـ لؽكن  ، وبشكلظمات الكبتَة والدعقدةديد أطرافها في كثتَ من الأحياف، وخاصة في الدنبرىذه المجالات و 

 1:ةالتنبؤ بالأشكاؿ التالي

 بعضها البعض؛بتُ القيادات الإدارية و  ،العلياالصراع على مستوى الإدارة  -1
 بعضها البعض؛بتُ القيادات التنفيذية و ، وذلك الصراع على مستوى الإدارة الوسطى -2
 ؛العاملتُ، أو بتُ البعض بعضهاات الإشرافية و ، وذلك بتُ القيادالصراع على مستوى الإدارة الدنيا -3
 رؤوسيتُ عبر لستلف خطوط السلطة؛الدالصراع بتُ الرؤساء و  -4
 والعاملتُ في الدستويات الدنيا؛الصراع بتُ الإدارة  -5
 ؛الإداريتُ عبر لستلف خطوط السلطةالصراع بتُ الخبراء و  -6
 هة أخرى؛بات الدختلفة من جالنقاصراع بتُ إدارة الدنظمة من جهة و ال -7
 بتُ الدنظمة وجمهور الدستفيدين.الصراع  -8

 : أنواع و مستويات الصراع  التنظيمي المطلب الرابع 

 أولا: أنواع الصراع التنظيمي

 :2لؽكن أف نقدـ الأنواع التاليةو 

 :لعا نوعتُ إلذالتنظيمي  الصراع يقسم ألؽستوت

السياسات أو الدمارسات، الدنافسة وافقة حوؿ ىو الصراع القائم على عدـ الدو  :الصراع الحقيقي -1
 الدسؤوليات .، التعارض حوؿ الأدوار و على الدوارد النادرة

تُ الأفراد لاسيما الخوؼ ، ىو ذلك الصراع القائم على وجود الدشاعر السلبية ب :الصراع الشعوري -2
 الغضب و لؽثل صراع القيم أحد أىم أوجو الصراع الشعوري .، و الرفض، الإستياء

                                                           

 .15، ص 2008الوظيفي، رسالة ماجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، الجامعة الإسلامية، غزة، إنعكاستها على الرضا حمد اللوح، الصراعات التنظيمية و أحمد يوسف أ1
 .392-391، ص2011، الأردف ،شر و التوزيع ، عماف، دار صفا للن1ط، إدارة السلوؾ التنظيمي في عصر التغيتَ،إحساف دىش جلاب2
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بالإشارة أف مقدمات أي من النوعتُ أعلاه قد تتظافر مع بعضها البعض في الواقع الفعلي للعديد من الجدير و 
 الدنظمات.

 :ثلاثة أنواع للصراع ىيجوف  و أورد

ووجود   ،لزتوى الأىداؼلصراع الذي يتعلق بدحتوى العمل و ىو ذلك النوع من او  :صراع المهمة -1
عود بنتائج إلغابية على أداء المجموعة لكونو لػفز مستوى منخفض أو معتدؿ من صراع الدهمة ي

 على مناقشة الأفكار التي تساعد المجموعة على أداء أفضل ما بوسعها .
ات الإنسانية التفاعلية أساسا ىو ذلك النوع من الصراع الذي يتخذ من العلاق :صراع العلاقات -2

ض من الفهم ، و لؼفلشخصيةناء لكونو يزيد من تعارض اصراع العلاقات ىو صراع غتَ بلو، و 
 يعيق إلصاز الدهاـ التنظيمية .، و الدتبادؿ بتُ الأطراؼ

   أحد أنواع الصراع الذي يتعلق بالتعارض حوؿ الكيفية التي يؤدى فيها العمل   :صراع العملية -3
، لغب أف تعمل الإدارة على إبقاءه في حدود الدنيا قدر ي يكوف صراع العملية صراعا منتجالكو 

 طاع . الدست

   : مستويات الصراع التنظيميثانيا

 :1يتفق بعض الكتاب في لراؿ الإدارة على أف للصراع أربعة مستويات رئيسية تتمثل بدا يلي

 يوضح الشكل التالر مستويات الصراع  التنظيمي داخل الدنظمات:و 

 

 

 

                                                           

 .23-22ن لزمود عياصرة و مرواف لزمد بتٍ أحمد ،مرجع سبق ذكره ،صمع1
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 مستويات الصراع التنظيمي (:13شكل رقم)

صراعات داخل الفرد نتيجة لمجموعة من العوائق الداخلية ) العيوب البدنية تتولد ال: لى مستوى  الفردالصراع ع .1
الدستوى الإداري ( جتماعية، و الإقتصادية،الإ) الدادية و الخارجية ر، النسياف، العقلية، الشرود ( و مثل قبح الدنظ

يكوف ى الفرد و عل ف لذما نفس التأثتَيكو دفتُ يسعى الشخص لتحقيق أحدلعا و ينشأ الصراع نتيجة تنافس ىو 
 :إلذقسم العلماء ىذا النوع لفرد عاجزا عن الإختيار بينهما و ا

يتعتُ على الفرد إختيار لدظاىر السلبية والإلغابية في نفس الوقت و يكوف في الأىداؼ ذات او  :صراع الأهداف 1.1
 ىدؼ من بتُ ىدفتُ أو أكثرو لذذا النوع عدة أشكاؿ:

ويكوف بتُ ىدفتُ مرغوب فيهما وبنفس الدرجة ولا لؽكن  إقدام(:-م صراع بين أهداف إيجابية )إقدا 2.1
 .برقيقهما معا

الطـالـب
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 . :أف تقع في إختيار بتُ مواصلة الدراسة لدستويات عليا، أو الحصوؿ على عملمثال
لغابي يكوف بأخذه فالإ إحجام(:–إقدامالآخر إيجابي )ين هدفين متعارضين أحدهما سلبي و صراع ب3.1 

 .عدـ القياـ بوسلبي يتعتُ علينا بذنبو و مصلحة معينة وال

: عندما يتحتم على مدير شركة في سوؽ معتُ الإختيار  بتُ المجازفة في السوؽ لتحقيق الربح وضماف البقاء، أو مثال
 .ب من السوؽ والخروج بأقل الخسائرالإنسحا

مرغوب فيهما ويتوجب  يكوف بتُ ىدفتُ سلبيتُ وغتَو  :إحجام(–صراع بين الأهداف السلبية )إحجام 4.1
 الإختيار بتُ أحدلعا على الرغم من عدـ الرغبة في أي منهما

يذ أوامر الددير التي تعد غتَ قانونية، أو عدـ تنفيذىا وبالتالر الطرد من فمثاؿ: كأف لؼتار الدوظف بتُ خيارين الأوؿ تن
 الدؤسسة.

ارسها الفرد في حياتو اليومية كفرد في أسرة أو كأب يظهر ىذا النوع نتيجة لتعدد الأدوار التي لؽو : صراع الدور5.1
لأسرة، أو كموظف أو رئيس أو في المجتمع أو مع الزملاء و الأقارب أو كعضو في جماعة دينية أو سياسية أو ثقافية لشا 

 ينتج عنو عدـ الثبات و التناقض .

لعاملتُ في الدنظمة من الزملاء رين ىم من افرد آخر أو أفراد آخيقع ىذا الصراع بتُ الفرد و  :الصراع بين الأفراد .2
في وجهات النظر بردث  عدـ إتفاؽ أو إختلاؼو  تضارب إلذيعود السبب وراء ىذا النوع والدرؤوستُ والرؤساء و 

     الإجتماعية التي ىي نتاج لتباين الثقافات والخلفيات الفكرية و بينهم أو لإختلاؼ الشخصيات الفردية و 
للوف والأصوؿ العرقية والآخر مكتسب كا كل ذلك مرتبط بعاملتُ أولذما العامل الوراثيفراد و والإقتصادية بتُ الإ

 لزاكاة المجتمع، والصراع بتُ الأفراد شيء طبيعي قد يكوف إلغابيا عندما يوجو،برة و الختدريب و النتيجة للتعلم و 
 .نظمةر على التعاوف بتُ أفراد الديؤثليكوف مرافقا للتنافس وقد يكوف سلبيا و 

ىذا النوع من الصراع عند عدـ إلتزاـ أحد أعضاء الجماعة بقواعد العمل ،  كوقد لػدث :الصراع داخل الجماعة .3
ف الفرد جموعة لأعدـ إنسجامو معهم كمبالتحدي من قبل ىذا الفرد لذم و  وذلك لغعل بقية الأعضاء يشعروف

عدـ التوافق بتُ الدطلبتُ يوجد نوعا من  لؼضع للقوانتُ وفي نفس الوقت يعمل لتحقيق حاجات معينة، وإف
 الاضطراب والصراع النفسي.
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 1 :ولؽكن إظافة نوع اخر وىو

لػدث ىذا الصراع حوؿ و  يكوف ىنا بتُ لرموعتتُ أو إدارتتُ أو قسمتُ أو أكثر :الصراع بين الجماعات  .4
 الدستويات الإدارية العليا غالبا ما لػدث ىذا النوع من الصراع فيالعمل أو نتيجة عوامل شخصية، و  أساسيات

أو بسبب فرض السلطة، وفي ىذه الحالة ينبغي إختيار منحتٌ التكامل لحل الدشكلات  نتيجة السيطرة،
 . كإستًاتيجية لإدارة الصراع، والإبتعاد عن إستًاتيجية الذيمنة

 التنظيمي : ماهية إدارة الصراعالمبحث الثاني

، لإستفادة منها إلغابيالالصحيحة  الوجهة إلذ، لؽكن من خلاؿ توجيهها عملية مهمةىي دارة الصراع التنظيمي إ
 بتخصيص ىذا الدبحث لتوضيح مفهوـ ، ولذذا قمناالدرحلة التي لؽكن أف تعطل العمل إلذومنعها من الوصوؿ 

لزاولة الصراع و  من خلالذا السيطرة على كذا الإستًاتيجيات التي يتمومراحلو و ة صراع التنظيميللالدقاربات الإدارية و 
 معالجتو.

 إدارة الصراع التنظيميتعريف : المطلب الأول

 :مي وجب التعريج على مصطلح الإدارةتعريف إدارة الصراع التنظي إلذقبل التطرؽ 

 تعريف الإدارة :أولا

لتنظيم الإداري ا وفي كتابر غيسػتها وحسػب الدنظػرين لذػا فعرفهػا فادر ببحسػب الدهتمػتُ  للإدارة عدة مفػاىيم وىػذا
 2"لتحقيق أىداؼ مرغوبة  الدادية د البشرية ور للموا والرقابة جيوالتو تنظيم و لاالتخطيط و "

 تعريف إدارة الصراع التنظيمي :ثانيا

 :لتنظيمي فسنورد التعاريف التاليةأما عن إدارة الصراع ا

مواجهتو من خلاؿ مع الصراع و  م من خلالذا التعاملبأنها " العملية التي يت التنظيمي عرؼ إدارة الصراعت -
 1.أبعاده"الدلائم بعد فهم أسباب الصراع و  إختيار الأسلوب

                                                           

 .20فتيحة العباسي و العيدي مرلص ، مرجع سبق ذكره ،ص1
ة ماستً، بزصص سياسات عامة مقارنة، جامعة العربي بن مهيدي، أـ بواقي، الجزائر، ذكر مّ   الخدمة العمومية  في الجزائر،نسيم الواع، الإصلاح الإداري ودوره  في برست2ُ

 .8،ص2015/2016
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 2."التدخل الذادؼ لتحفيز وتشجيع الصراع الدفيد أو التدخل لدنع وحل الصراع الددمر"كذالك بأنها وتعرؼ   -
لؽكن من الددير الدسؤوؿ و  ية التي يتبعهامفهوـ إدارة الصراع فيعتٍ على الدستوى التنظيمي الطريقة أو الآلو  -

بتُ العاملتُ بينو و  خلالذا حل الصراع أو الإختلاؼ الذي ينشأ بتُ ألظاط السلوؾ العادية أو الدفضلة سواء
 التوجيو لضو إحداث التغيتَالعاملتُ مع بعضهم أو بينهم وبتُ السلوؾ الذي يفضلو التنظيم و معو أو بتُ 

وؿ فعالية التنظيم الإداري لأف الصراع إذا أحسنت إدارتو بردة كفاءة و والتطوير الدبدع للعاملتُ، ومن ثم زيا
 3الدنظمة.ذي يعود بالفائدة على العاملتُ و تنوع الإجتهاد الظاىرة تبعث على الإبداع والدنافسة الشريفة و  إلذ

ب بدء لراع تتط، بينما إدارة الصإزالتيتطلب التقليل من الصراع و ، فحلو ارة الصراع التنظيمي لا تعتٍ حلوإد -
ء ذلك عملية التدخل فيو بإلغاده وإف كاف منعدما تشخيص الصراع بهدؼ برديد حجمو ليتم على ضو 

 4تقليلو إف كاف أكثر من اللازـ .و إف كاف أقل من الحجم الدناسب و زيادتو 

 :جراييالإتعريف ال

 على ضوء ماسبق من التعاريف حاولنا إستنتاج التعريف الآتي:

اوؿ الإدارة البحث عن أطراؼ الصراع ومسبباتو، لدعرفة كيفية التعامل معو وإختيار الإستًاتيجية ىي أف بر "    
 ."لدواجهتو، لتحفيز الصراع الدفيد ومنع الصراع الغتَ مفيد قصد برقيق أىداؼ الدنظمة  الدناسبة 

 :المقاربات الإدارية المطلب الثاني:

 5للصراع التنظيمي حيث كانت على النحو التالر :إختلفت رؤية الددارس والنظريات الإدارية 

 لمس رؤيتها من خلاؿ مدارسها الدختلفة كما يلي :نلؽكن أف  :النظرية الكلاسيكية -1
م ومكافأتهم لتحقيق أفضل ركزت على حسن إختيار العاملتُ مع الإىتماـ بتدريبه: المدرسة العلمية -

 .الصراع  إلذ،ولد تشر في مبادئها إنتاجية

                                                                                                                                                                                           

 .20، ص2017، غزة،، إدارة أعماؿ، جامعة الأزىرماستًأثرىا على الأداء لدى العاملتُ، مذكرة صراع التنظيمي و اتيجيات إدارة الميسوف الفقعاوي، إستً 1
 . 82، ص2015، بومرداس، أمينة قهواج، الصراعات التنظيمية وتأثتَىا على سلوؾ واداء العاملتُ في الدنظمة، أطروحة دكتوراه، تسيتَ الدنظمات، جامعة لزمد بوقرة2
 .274، ص 2008، دار أسامة، عماف، الأردف 1وض، السلوؾ التنظيمي الإداري، طعامر ع3
 .76، ص2009السلوؾ التنظيمي، جامعة منتوري، قسنطينة ،لم نفس العمل و علاقتها بالصراع التنظيمي، رسالة ماجستتَ، ععثماف قدور، القيم التنظيمية و 4
 .212عاطف جابر طو عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص5
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إفتًضت بناء التنظيم على إجراءات وقواعد لزددة مع رفض الصراع، وىكذا نرى أف النظرية  راطية:البيروق -
أدلس حد لشكن أو إزالتو من خلاؿ  إلذالكلاسيكية ترى اف الصراع شيئا غتَ مرغوب فيو ولغب تقليلو 

 ما يلي:وتتمثل أىم خصائص رؤية تلك النظرية للصراع في الدبادئ والقواعد المحددة والواضحة،
 الإختلافات الفردية بتُ العاملتُ؛إف الصراع ضار بالدنظمة ولؽكن بذنبو وأنو يظهر نتيجة  -
يسبب  ردود أفعاؿ  بشتى الوسائل وألعها قوة السلطة الرسمية لأف الصراع الإدارة بالقضاء على الصراع كليا تقوـ -

 سيئة بتُ الأفراد.
 اعوجهة النظر التقليدية للصر  (:14الشكل رقم )

 عالي   
 

 الأداء التنظيمي 
 
 

 منخفض 
 عالي                             مستوى الصراع                    منخفض 

 20،صأسماء لحرش وصادقي فرلػة، مرجع سبق ذكره :المصدر

 ة،ترى ىذه النظرية أف الصراع ظاىرة طبيعية تصاحب التعامل الإنسالش داخل أي منظم النظرية السلوكية:- 2
ت الددرسة الكلاسيكية في كتبها للصراع حيث لالؽكنها بأي حاؿ التخلص دسلمت بوجوده في حدود معينة وإنتقف

 منو،

 1ومن أىم خصائص رؤية النظرية السلوكية للصراع ما يلي:

 ؛ إف الصراع أمر ضروري وحتمي -
  الحدود الدسموح بها؛اف الصراع فيتقوـ الإدارة بدراقبة مستوى الصراع السائد وعدـ التدخل طالدا ك -
 ؛إف أسباب الصراع متعددة ولؽكن التعرؼ عليها ودراستها وبرليلها  -

                                                           

1Abiodun, AshimiRashidat. "Organizational conflicts: Causes, effects and remedies." International Journal of Academic Research 

in Economics and Management Sciences 3, no. 6,2014,: p122. 
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 .التطويرعمليات التغيتَ و  يوي فيإف الصراع أمر ح -

أنو لا لؽكن بذنب الصراع داخل الدنظمات بل أف ىناؾ  إلذأشارت ىذه النظرية  النظرية الحديثة:  -3
أف ات و الأقساـ و بتُ بعضها البعض،  و بتُ الأفراد داخل الإدار ضرورة لوجود مستوى معتُ من الصراع 

الصراع قد يكوف بناءا أو ىداما ففي بعض الدواقف قد يكوف مرغوبا فيو بدرجة عالية بينما في أخرى قد 
 :من أىم خصائص رؤية النظرية الدوقفية أو الحديثة للصراع ما يلي يكوف من الأفضل منعو أو تقليلو و 

صالح الدنظمة أف بزلو من  ليس منقط، بل إف لو جوانبو الإلغابية و في الدنظمات ليس حتميا ف إف الصراع -
 الصراع؛

 عند إلطفاضو عن الدستوى الدطلوب؛ تنظيمورة التدخل لزيادة مستوى الصراع و واجب الإدا -
 و عند زيادتو عن الدستوى الدطلوب.لتخفيض حدتو و تهدئت -

 للصراع ديثةوجهة النظر الح (:15الشكل رقم )

 

 

  
 

 
 
 
 
 
 

 21،صأسماء لحرش و صادقي فرلػة، مرجع سبق ذكرهالمصدر: 
 
 
 

 الأداء التنظيمي

 منخفض

 عالي 
مستوى الصراع    منخفض

         

عالي 
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 و يوضح الجدوؿ التالر أىم نقاط الإختلاؼ بتُ الددارس الإدارية:

 الصراع في الددارس الإدارية إلذوجهات النظر  (:11جدول رقم )
 المدرسة الحديثة المدرسة السلوكية الكلاسيكيةالمدرسة  البيان

طبيعي/داخل في تركيب  غريب/دخيل طبيعة الصراع
 التنظيم

 ضروري/لزرؾ للإبداع

 عوامل موقفية و شخصية عوامل تنظيمية عوامل شخصية أسباب الصراع
 مفيد أحيانا /مفيدغتَ مفيد سلبي خصايص الصراع

 عرضة لو الجميع الجميع عرضة لو مثتَو الدتاعب أطراف الصراع
 يرطو الت التنافس   التدمتَ نتايج الصراع
 التشجيع أحيانا القبوؿ  الرفض  ردفعلالإدارة

 كيفية الإستفادة منو العلاج التفادي طريقة المواجهة
 التعاوف التفاىم السلطة البتَوقراطية دور الإدارة 

،إدارة موارد  إلؽاف حوداسي و طرباخ لزمد، أثر ألظاط إدارة الصراع على التطور التنظيمي، مذكرة ماستً :المصدر
 9ص  ،2016 ،الأغواط، الجزائر بشرية، جامعة عمار ثليجي،

 المطلب الثالث: مراحل إدارة الصراع التنظيمي 

ولؽكن ملاحظة  ،الخطوات العملية الدتبعة في ذلك بإستخداـ ،مي عملية بسر بعدة مراحل متتابعةإف إدارة الصراع التنظي
 ىذه الدراحل في الشكل أدناه:

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغذية العكسية

 مقدار الصراع -

أساليب الصراع -  

 القيادة -

الثقافة -  

تصميم الهيكل -  

 القياس-

 التحميل-

 الفرد  -

 الجماعة-
 المنظمة-

التشخيص  
             

 التعلم الصراع التدخل   
ملية إدارة الصراع: مراحل ع( 06الشكل رقم  )  

، مذكرة شبو الطبيستشفى بتُ الشركاء الاجتماعيتُ والطاقم الطبي و اع داخل الد، إدارة الصر قندور أمينة: سعدية عيساوي و المصدر
 .33ص ،2016 ،، الجزائرالدؤسسات الصحية،جامعة عمار ثليجي،الأغواطماستً، إدارة مستشفيات و 
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1أعلاه بشكل التالر:لؽكن تفستَ الشكل 
 

دارة الصراع التنظيمي إىم خطوات عملية أ: تعد خطوة التشخيص لدشكلات الصراع من التشخيص -1
يقة لو لا ىي التي بردد الاسباب الحقلتي بردد مقدار الصراع الدوجود ومدى شدتو و حيث تعتبر الاولذ ا

بالدقابلات الدعمقة مع العاملتُ اع و لتشخيص باستخداـ مقاييس الصر بذرى عملية االاعراض النابذة عنو و 
 في الدنظمة.

 وتشمل عملية تشخيص الصراع على :
 اسباب الصراع الحقيقة في الدنظمة؛معرفة  -
 بتُ الجماعات؛رد وبتُ الأفراد و برديد حجم الصراع على الدستوى الف -
 معرفة الاستًاتيجيات الدناسبة لدعالجة الصراع. -

 ساستُ لعا:إتباع أسلوبتُ أ: يأتي التدخل في الصراع بالتدخل -2
ة الفاعلة والعمل القيادالتدخل السلوكي بتفعيل الاتصاؿ وإبزاذ القرار و حيث تشتمل على  :العمليات الانسانية -

 تعلم كيفية ادارة الصراع.على التغيتَ في ثقافة الدنظمة و 
التعديل في بنية والوسائل و  الآلاتيث بردالفعاليات وتصنيف الوظائف و تعتٍ ترتيب الانشطة و  البنية التقنية: -

ىداؼ الدنشودة للمنظمة بلوغ لأفراد الاقساـ كي يستطيع الأكل ذلك لزيادة فعالية الافراد والوحدات و   الدنظمة
 من الضروري للإداري القياـ بإجراء التغذية الراجعة بهدؼ التقييم.و 

ؿ التعرؼ على درجة الشدة : في ىذه الخطوة يتم مواجهة الصراع بشكل مباشر من خلاتحديد الصراع -3
 ائمة بتُالوجدالش الغتَ وظيفي الدتعلق بالعلاقات القشقيو الوظيفي الدتعلق بالوظيفة و التي وصل اليها ب

وقد  العاملتُ في الدنظمة، وقد يكوف ىذا الصراع متباين في مقدار شدتو من الدتدلش الر الدتوسط والعالر
 تو لزيادة من درجة شدتو أو العملستثار إ مستواه تعمل على لا يكوف ىذا الصراع بارزا في حالة تدلش

ن حدة تقليل مالبد من تقليل منو في حالة زيادتو عن الحد الدعقوؿ للمحافظة على الحد الدعتدؿ منو لالل
 العاملتُ.الذي يؤثر سلبا على الدنظمة و  الصراع الوجدالش الانفعالر

الذي يتطلب وجود قائد إدراي ة على كيفية ادارة الصراع و لدنظم: حيث يتم تعليم العاملتُ في االتعلم -4
الدثتَ قادر على التأثتَ في الدرؤوستُ و الفي ثقافتها و تغيتَ في الدنظمة و بعقلية متفتحة قادرة على احداث ال

 التغذية العكسية بهدؼ تقييمها.كل خطوة من خطوات ادارة الصراع و للإبداع ولابد اف يتبع  
                                                           

 .33أسماء لحرش و فرلػة صادقي، مرجع سبق ذكره،ص1
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 راتيجيات إدارة الصراع التنظيمي : إستالمطلب الرابع

تعرؼ إستًاتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بأنها الأساليب السلوكية التي لؼتارىا الإداري عند تعاملو مع موقف الصراع 
قدر مرغوب فيو، لدعرفة الأبعاد التي بردد توجو سلوؾ الإداري أثناء أدارتو للصراع  إلذبينو وبتُ مرؤسيو للوصوؿ بو 

 1.بعد الاىتماـ بالنفس، وبعد الإىتماـ بالآخرين أو الإثنتُ معالعا: 

 على مستوى الأفراد )الصراعات الشخصية( التنظيمي الصراع إستراتيجيات إدارة :أولا

 2:ن التعامل معها بالأساليب الآتيةولؽك

 ن لزمود عياصرة منها :صور يذكر مع لذذا الأسلوب: خسارة أطراف الصراع -1
 ؛تُ أطراؼ الصراع الحلوؿ الوسط ب -
 ؛إنهاء الصراعرغيب وترىيب الأطراؼ بالتنازؿ و ت -
 .التعليمات التنظيمية لحل الصراعتطبيق القواعد واللوائح و  -
وتعتمد مبدأ الدنافسة بتُ الأفراد لشا يولد الإبداع والتجديد غتَ خسارة أحد الأطراف و كسب الآخر:  -2

 ل الجماعي وقتل التعاوف القائم بتُ الأفراد في الدنظمة.أنو يؤخذ عليها بأنها تعمل على ىدـ مبدأ العم
ىذا الأسلوب يعتمد على التعاوف الدشتًؾ في حل بتُ أطراؼ الصراع : الكسب لأطراف الصراع -3

حلوؿ متفق عليها لحل الصراع من خلاؿ اللقاءات الدفتوحة والدواجهة بتُ الأطراؼ  إلذوالتوصل 
 .لتالر برقيق الدصلحة الدشتًكةوباوالدناقشات والإقتناع الدتبادؿ 

 على مستوى المنظمة التنظيمي الصراع إدارةإستراتيجيات  :ثانيا

لدعالجتو قبل للتخفيف من حدتو و م من خلالذا التعامل مع الصراع و ىناؾ عدد من الإستًاتيجيات التي لؽكن أف يت
 3ي: لىي كما ير الآثار السلبية غتَ الدرغوبة و أف يتفاقم وتظه

تمر ، على أف يسفة عامة التغاضي عن أسباب الصراعتتضمن ىذه الإستًاتيجية بص راتيجية التجنب:إست -1
 الأساليب الدمكن إستخدالشها في ىذه الإستًاتيجية ىي:ىذا الصراع برت ظروؼ معينة ولزكمة،  و 

                                                           

بية الرياضية ومعلمي تًاتيجية إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو الددارس الثانوية في أمانة العاصمة صنعاء وعلاقتها بالإلتزاـ. التنظيمي لدى معلمي التً سإ حستُ صلاح جعيم وآخروف،1
 . 119،ص2018ر،وىراف الجزائ ،جامعة العلوـ والتكنولوجيا لزمد بوضياؼ،4العدد لرلة علوـ وتقنيات النشاط البدلش الرياضي، الدواد الأخرى،

 .58ص ،مرجع سبق ذكرهمعتُ لزمود عياصرة و مرواف لزمد بتٍ أحمد ،2
 10إبراىيم علي ربابعة ، إدارة الصراع و النزاع ،شبكة الألوكة ، ص 3
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لكن تلقاء نفسو و  د فتًة من الزمن من، على أمل أف يتحسن الدوقف بعيتم ىنا بذاىل الدوقف كلو :الإهمال  -
 يعاب على ىذا الأسلوب أنو لؽكن أف يزداد الأمر سواء بدرور الزمن .

لكن يؤخذ على ىذا البعض، و  يتم إبعاد المجموعات الدتصارعة عن بعضها :الفصل الجسدي بين الأطراف -
ية الدتبادلة بتُ الأفراد أو الأسلوب "التأثتَ السلبي" على الفعالية الكلية للمنظمة في وجود درجة عالية من الإعتماد

 الجماعات .

مثل  ،سمح بذلك في الدواقف الرسمية فقطيدود و فراد لزيصبح ىنا التفاعل بتُ الأ :التفاعل المحدود -
 لكن يعاب عليو نفس لزاذير الأسلوب السابق.الإجتماعات الرسمية، و 

بزف دأ عواطف الأطراؼ الدتصارعة و ته تسعى ىذه الإستًاتيجية لكسب الوقت حتى :إستراتيجية التهدية -2
 تشمل ما يلي :حتى تضمن تسوية نقاط الإختلاؼ و الصراع بتُ الأطراؼ الدتنازعة و  حدة

راع الدصالح الدشتًكة بتُ أطراؼ الصإبراز أوجو التوافق و التخفيف من شأف نقاط الإختلاؼ، و تم يالتخفيف:  -
يؤخذ على الأسلوب أنو يتم  اعدة متعارضة الأىداؼ،ا ليست متبالتًكيز عليها حتى تدرؾ الجماعات أنهو 

 ، لشا يعتٍ أف القضايا الأساسية ستظهر عاجلا أو آجلا.اجهة مببات الصراع بصورة متكاملةمو 

ذ ميزة مقابل بزليها عن عطاء( متبادلة بتُ طرفتُ كل لرموعة تأخىي علاقة )أخذ و  :التسوية و التوفيق -
جذور  ق الرضا الكامل لأي أطراؼ الصراع، لشا تبقي، ولا لػقسلوب غتَ فعاؿلتالر يكوف ىذا الأباأخرى،  و 

 الصراع موجودة.

مناقشتها مع ا للصراع من خلاؿ برديد أسبابو و تستمد ىذه الإستًاتيجية حلولذ :إستراتيجية المواجهة -3
 1الأساليب الآتية : تعتمد علىالدصالح الدشتًكة للأطراؼ و يتم فيها التًكيز على ، و لدعنية بوالأطراؼ ا

التعرؼ على وجهة تتم بشكل متبادؿ بتُ أطراؼ الصراع لتسنح الفرصة للطرفتُ بو  :عرض وجهات النظر -
 لزيادة التفاىم .، لتقريب وجهات النظر و نظر الطرؼ الآخر

ذي ألعية لأطراؼ الصراع ليتم التًكيز عليو من قبل وضع ىدؼ مشتًؾ و  :التركيز على هدف إستراتيجي -
ية قد تشغلهم عن الذدؼ بالتالر التقليل من أي أىداؼ جانبتطور الدنظمة(، و قاء وإستمرارية و الجميع مثل ) ب

                                                           

 .60معتُ لزمود عياصرة و مرواف لزمد بتٍ أحمد ، مرجع سبق ذكره ،ص 1
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ىداؼ الدراد برقيقها ذات ، وأف تكوف الألعاملتُىذا يوجب أف يكوف ىناؾ إعتماد متبادؿ بتُ جميع االأساسي و 
 لابد من وجود نوع من الحوافز للأداء.غوبة من الجميع و قيمة ومر 

جهات ؿ عقد إجتماع رسمي ليتستٌ عرض و تتم الدواجهة بتُ أطراؼ الصراع من خلاو  :إجتماعات المواجهة -
 حلوؿ لذا. إلذمن ثم التوصل من الأطراؼ لبحث أسباب الصراع و  النظر لكل طرؼ

   و موتون نموذج بليك حسب  إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي :ثالثا

 :تلخيص لزتواىا على الوجو التالر الصراع حسب الدراسة التي أجراىا بليك وموتوف ولؽكن إدارةتتنوع أساليب 

 1964أساليب حل الصراع في لظوذج بليك و موتوف (: 17شكل رقم )

 

 

+ 

 

 

 

  

 

1:أعلاه كالآتيلؽكن تفستَ الشكل   

ر أوامرىا لإنهاء الصراع، أو أف أحد الطرفتُ يصدر أوامره للطرؼ الآخر بهذا قياـ الإدارة بإصدا: الإخماد .1
 الدعتٌ. 

 التنفيس عن الصراع، بدواساة الأطراؼ الدتصارعة بإستخداـ اللغة العاطفية.التلطيف:  .2
وضوع غتَه من المجالات، أو إلعالو أو تغيتَ الد إلذلزاولة توجيو الإىتماـ عن الصراع : التجنب أو الإنسحاب .3

 غتَه . إلذ
                                                           

 .310خليل لزمد الشماع، خضتَ كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص1

 الصراع

 التلطيف
إستخدام القوة والسلطة 

 )الإخماد(
 الإنضمام

 تبادل الوظائف

 التجنب ، الإنسحاب

الثالثةتدخل الجهة   

 التوفيق توسيع الأهداف

 العملية الديمقراطية

 المجابهة التعاون

 .309صمرجع سبق ذكره، خضتَ كاظم حمود، خليل لزمد حسن الشماع و  المصدر:
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 حل وسط بتُ الطرفتُ الدتصارعتُ، لػقق لكل منهما مكاسبا جزئية. إلذالوصوؿ   :التوفيق .4
: أي تدخل جهة أخرى، ليست طرفا في الصراع، لمحاولة حلو، عن طريق التنسيق والكامل تدخل جهة ثالثة .5

 والتعاوف بتُ التنظيمات الدتصارعة.
 جديدة، مثل دمج شركتتُ متنافستُ في شركة واحدة : أي ضم الدتصارعتُ لجماعةالإنضمام .6
: وذلك عن طريق الإجتماعات والندوات واللقاءات لتبادؿ وجهات النظر، أو العملية الديمقراطية .7

 إستخداـ التصويت في إبزاذ القرارات .
و كن: حيث أف أشغاؿ كل طرؼ كل طرؼ لدوقع الطرؼ الآخر لغعلو في موقع لؽتبادل أو تناوب الوظايف .8

 والدشكلات، وبالتالر يسهل حلها من فهم الدهمات والإبذاىات
أي إضافة أو تنويع الأىداؼ الحالية بحيث تستجد أىداؼ أخرى لؽكن التعاوف على  :توسيع الأهداف .9

 .برقيقو
أي طرح الحقائق الدوضوعية بتُ الأطراؼ الدتصارعة وجها لوجو، في جو لا تسوده  :، التعاونالمجابهة .10
 .وقد لؽكن آنذاؾ التعاوف في إلغاد الحل الدشتًؾ قرار واقعي، إلذوالتواصل عواطف، ال

 لظوذج توماس وكلماف :(18الشكل رقم )             

 

   

 

 

  

 

      

 Brahnam,and other. "A gender-based categorization for conflictالمصدر:

resolution." Journal of management development 24, no. 3 2005,P :199 
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 )التعاون و الحزم معا بشكل جزيي(

 أسلوب المنافسة-1

 )حزم و لا تعاون (

أسلوب التجنب -2  

()لاتعاون لا حزم  

أسلوب التعاون-5  

 )تعاون وحزم(

الحزممحور   

نمحور التعاو   

 متعاون

نغيرمتعاو   

 حازم
 غير حازم
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ا السلوؾ على طوؿ ىذين حيث لؽكن تصنيف ىذ ،ف لسطط لو لزوراف لػدداف سلوؾ الفرداستخدـ توماس وكلما
1لعا:البعدين و   

ولػدد ىذا البعد الدرجة التي يصلها  ،درجة متعاوف إلذدرجة غتَ متعاوف وىو لؽتد من  :بعد التعاون -1
 شباع حاجات الطرؼ الآخر.إالفرد في 

، إلذولؽتد من درجة غتَ حازـ  بعد الحزم: -2 ولػدد ىذا البعد الدرجة التي يصل اليها الفرد  درجة حازـ
 وينتج من توحيد ىذين البعدين أساليب إدارة الصراع كما ىو موضح أعلاه. في إشباع حاجاتو،

 2الات الخمس النابذة من تقاطع المحورين كالآتي:وتفسر كل حالة من الح

ولؽثل  ،النفس على حساب إىتمامات الآخرينتتصف ىذه الإستًاتيجية  بإىتماـ عاؿ ب سلوب المنافسة:أ -1
 .على درجات لزور الحزـ )حازـ وغتَ متعاوف(أ

ولذذه الإستًاتيجية إرتباط  ،ية بالحزـ والتعاوف بدرجة متدنيةوتتصف ىذه الإستًاتيجأسلوب التجنب:  -2
مات الطرفتُ مهملة ولؽثل أدلس درجات كل من المحورين ، وفيو إىتمانسحاب والذروب من مواجهة الصراعبالإ

)  .ويعتٍ )لا تعاوف ولاحزـ
 3ويفسر أسلوب التنازؿ كما يلي :

حيث يتابع الفرد  تتصف ىذه الدرحلة بالإىتماـ الدتدلش بالنفس وإىتماـ كبتَ بالآخرين،أسلوب التنازل:  -3
(على درجاأإىتمامات الآخرين على حساب إىتماماتو ىو، ولؽثل   .ت التعاوف )تعاولش ومتدلش الحزـ

 4ويفسر أسلوب حل الوسط كما يلي:
إنها إستًاتيجية تتصف بالوسطية بتُ الحزـ والتعاوف وفيو لػاوؿ الفرد إلغاد حل  أسلوب الحل الوسط: -4

ولؽثل الدرجات الدتوسطة لكل المحورين ويعتٍ  ،فتُ ويشبع إىتماماتهما بشكل جزئيوسط يرضي الطر 
 .زـ معا بشكل جزئي()التعاوف والح

 5يفسر أسلوب التعاوف كما يلي :

                                                           

 .385،ص2005،دار وائل للنشر،الاردف،3لسلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،طا لزمود سلماف العمياف،1
رسالة ماجستتَ، بزصص الإدارة والقيادة التًبوية ،جامعة الشرؽ الأوسط  إستًاتيجية إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتو بأخلاقيات العمل الإداري، إبراىيم عبد الفتاح زىدي عيسى،2

 .27،ص2009للدراسات العليا،
3Thomas, Kenneth W. "Thomas-Kilmann Conflict Mode." TKI Profile and Interpretive Report ,2008,p 3. 
4 Salami, Samuel O. "Conflict resolution strategies and organizational citizenship behavior: The moderating role of trait 

emotional intelligence." Social Behavior and Personality: an international journal 38, no. 1 ,2010.P:77. 
5BojanaJokanović",Organizational conflict resolution",International Scientific Conference on Industrial Systems,07 ,2017,p449. 
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لػاوؿ الفرد أف يعمل مع  اوفيه بالحزـ والتعاوف بدرجة عالية، ةتتميز ىذه الإستًاتيجيأسلوب التعاون:  -5
                ولؽثل أعلى درجات كل المحورين ويعتٍ الطرؼ الآخر لإلغاد حل مقبوؿ يلبي حاجات الطرفتُ،

 زـ عاؿ(.)تعاوف عاؿ وحا

 المبحث الثالث: عملية إتخاذ القرارات الإدارية 

حد كبتَ على قدرة وكفاءة متخذي  إلذدارية، فنجاح الدؤسسة يتوقف الإىر العملية جو عتبر عملية ابزاذ القرار ت
تتجلى من  داريةالإوبالتالر فإف ألعية عملية ابزاذ القرارات في العملية  ة،ت على ابزاذ قرارات سليمة ومناسبالقرارا
 .دارية الدختلفةالإتكاملها مع الوظائف  خلاؿ

 ةالإداري اتتعريف عملية إتخاذ القرار  المطلب الأول:

ف تقوـ بدوف الدرور عبر مرحلة إبزاذ أالوظائف الإدارية حيث لالؽكن لأي عملية  يعتبر إبزاذ القرار عملية جوىرية في
 : ولا أف لضاوؿ إعطاء تعريف للقرارب أالقرار وقبل التطرؽ غلى تعريف إبزاذ القرار لغ

 تعريف القرار أولا:

 كلمة قرار تعتٍ فعل أو حكم في مسألة أو قضية أو خلاؼ . -
 1القرار يعتٍ إختيار الطريق أو الدسلك أو الدنهج أو الحل الأفضل بتُ عدة طرؽ أو مسالك أو الدناىج.  -

 ائج الدرغوبة لحالة أو حالات حالية أو لزتملة في الدنظمة .الإستجابة الفعلية التي توفر النت بأنو فقد عرفو يونج  -

 2عملية الإختيار بتُ البدائل.يعرفونو بأنو ستونر وكوف و  رجس -

 3و عرفو نيجرو بأنو: الإختيار الددرؾ )الواعي( بتُ البدائل الدتاحة في موقف معتُ . -
 4ئل من أجل إلصاز ىدؼ معتُ( إف القرار مرحلة في عملية مستمرة لتقييم البداharrisonويعرفو) -

 
                                                           

،مصطفى الأمتُ صلاح ،عبد الرحمن شخ1 ، جامعة عمار ثليجي إدارة مستشفيات والدؤسسات الصحية، نظاـ الدعلومات الصحي ودوره في إبزاذ القرار فالدستشفيات، مذكرة ماستً، وـ
 57،ص2013 ،الأغواط الجزائر

 37، ص 2009، دار الراية ، عماف ، الأردف ،  1سليم بطرس جلدة ، أساليب إبزاذ القرارات الإدارية الفعالة ، ط 2
 83ص-76،ص 2009قرارات الإدارية بتُ النظرية و التطبيق ،دار الثقافة ، عماف ، الأردف نواؼ كنعاف ، إبزاذ ال3
 229،ص2009عماف، الأردف، ،دار الحامد،3السلوؾ التنظيمي،ط حستُ حرلص،4
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 ثانيا: تعريف عملية إتخاذ القرارات الإدارية

 كل نشاطات حياتنا اليومية تبدأ بقرار وتنتهي بآخر، حيث يلعب القرار دورا فعالا في كافة المجالات 

 1يعرفها سالؽوف القرارات ىو "جوىر العملية الإدارية لتحقيق أىدافها".

بو عن عملية إبزاذ القرار في لراؿ الأعماؿ أف" إبزاذ القرار ىو مرادؼ ويرى ىتَبرت سالؽوف في كتا
 2للإدارة"ويقصد بذلك أف الإدارة في كل معاملاتها ىي عبارة عن جملة من القرارات. 

وعرفو برنارد على انو الإختيار مدرؾ بتُ البدائل الدتاحة في موقف معتُ أو ىو عملية الدفاضلة بتُ حلوؿ  -
 3.مشكلة معينة وإختيار الحل الأمثل من بينها بديلة لدواجهة

وعملية ابزاذ القرار ىي إصدار حكم معتُ عما لغب أف يفعلو الفرد في موقف ما، وذلك عند الفحص  -
أو ىي لحظة اختيار بديل معتُ بعد تقييم بدائل لستلفة، وفقا  ،لؽكن إتباعهاالدقيق للبدائل الدختلفة التي 

 4.رارلتوقعات لستلفة لدتخذ الق
"عملية إبزاذ القرار على أنها كل ما يتخذه القادة والدسؤولتُ في الدنظمة kalplannortonيعرؼ كل من" -

من قرارات لدواجهة مشكلة أو موقف معتُ لتحقيق الأىداؼ الدرجوة منها على أحسن وجو والتغلب على 
 5.الدشكلة التي صدرت بشأنها

وإف كاف القلب ىو الدركز الحيوي  ،القلب النابض للنشاط الإداريىو  يقوؿ ىربرت سالؽوف إف القرار الإداري -
 6فالقرار يسد الدكاف نفسو بالنسبة للمنظمة. لجسم الإنساف ولزدد حياتو،

 ثالثا: تعريف إجرايي -

القرار الاداري بأنو عبارة عملية إبزاذ بدكن تعريف اه من بعض الكتب خلاؿ البحث نسومن خلاؿ ما در  
 .لػتم عليك اف بزتار بتُ لرموعة من البدائل لدواجهة مشكلة ماة عن موقف في الإدار 

                                                           

1Herbert.simon, administrative behavior,a study of decision making process in administrative organization, 2000, p:18 . 
 220،ص2008الاسكندرية، مصر، مؤسسة شباب الجامعة، الإدارة الحديثة، احمد لزمد الدصري،2
جامعة حمو  جتماع تنظيم وعمل،الإعلم  مذكرة ماستً، آليات إبزاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضا على الأداء الوظيفي، ،شوية سهيلة، آمنة مسغولش3

 37،ص2014/2015لخضر،الوادي،الجزائر،
 39،ص 2017/2018جامعة لزمد بوضياؼ، الدسيلة، الجزائر،  التخطيط الدالر ودوره في إبزاذ القرار في الدؤسسات الإقتصادية، مذكرة ماستً، بزصص إدارة مالية، بوزربة  رشيد،4
،ص 2015/2014جامعة عمار ثليجي، كرة ماستً، إدارة الدوارد البشرية،مذ  عميلة إبزاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية،على بسكتُ العاملتُ أثر اقوت الساسي،ي عائشة بن الصحراوي،5

30. 
 .7،ص2009/2008الجزائر، باتنة، جامعة الحاج لخضر، بزصص إدارة الأعماؿ، رسالة ماجستتَ، ،بزاذ القرارتنظم الدعلومات في إ ،دور إسمهاف خلفي6
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 خطوات إتخاذ القرار الإداري المطلب الثاني:

 :1يتناوؿ ىذا الدطلب خطوات إبزاذ القرار الإداري كما يلي 

 حسب النموذج العقلاني :أولا

دراسة ة ومعرفة مسبباتها و القرار ىي التعرؼ على الدشكل إف أوؿ خطوة في عملية إبزاذ: تحديد المشكلة -1
 ىي عندما يدرؾ الشخصلتحديد الأىداؼ الدراد برقيقها و ذلك راضها وجمع الدعلومات عنها وبرليلها و أع

ناجح  لغب أف تسد بواسطة قرار سليم و ىي الفجوة التيأف ىناؾ فرقا بتُ وصفو الحالر والوضع الدثالر و 
، فما ىي أسبابها ىل ىي راجعة لمنظمة فهذه مشكلةحجم الدبيعات لفمثلا ىناؾ لدينا مشكلة الطفاض 

أو بزفيض  أو جودة الدنتج، عارنا،أو إرتفاع أس ،الإعلاف حملاتضعف  إلذة أو الدنافس شدة إلذمثلا 
كل ىذه   ،السوؽ سلع أفضل بستاز عن سلعتنا ، أو دخوؿأسعار الدنافستُ، أو عدـ وجود رغبة في سلعتنا

الدسببات الحقيقية لذذه  إلذدراستها للوصوؿ ا و لدعلومات عنها ثم برليلهلررد إحتمالات لابد من جمع ا
 .الدشكلة

 :2وتفسر الخطوات التالية كما يلي
ع الدعلومات ىنا لابد من جمو  متخذ القراروؿ للمشكلة التي تواجو ىي عبارة عن الحل :البحث عن البدايل -2

دراسة البديل الذي لدنظمة و اؼ اىدأتفق مع بديل لاي بعد ذلك يتم إستبعاد أيالكاملة عن كل بديل، و 
 ىنا لابد أف يكوف أكثر من بديل .يتفق معها، و و  لػقق الأىداؼ

ت عند مقارنة البدائل بالذان بذؿ جهد كبتَ من قبل الإدارة و في ىذه الخطوة لابد م :مقارنة البدايل -3
ىذه الدميزات مع مدى عيوب كل بديل على حدة ثم مقارنة بعضها ببعض، لابد من معرفة لشيزات و 

 برقيقها للأىداؼ الدطلوبة أي تقدير النتائج أما سلبيا أو إلغابيا.
أصعب الخطوات في القرار ر للبديل الدناسب تعتبر من أىم و إف عملية الإختيا إختيار البديل المناسب: -4

د كبتَ مع ح إلذ إستبعاد غتَ الصالح من ىذه البدائل يتأثريث إف برديد الأصلح من البدائل و الإداري ح
 متخذ القرارآخر فربدا ما يراه  إلذىذه تتفاوت من شخص سلوكيات متخذ القرار وكذلك خبرتو ومهاراتو و 

                                                           

،ص 2019/2018سيلة الجزائر،م جامعة لزمد بوضياؼ، لقرار، أطروحة دكتوراه في العلوـ التجارية، بزصص علوـ بذارية،سمية فضيلي، أثر تطبيق النظاـ المحاسبي الدالر على عملية إبزاذ ا1
76. 

 .26،ص2014السعودية، مكة الدكرمة، جامعة أـ القرى، بزصص إدارة تربوية والتخطيط، معوقات تطبيق الأساليب العلمية في إبزاذ القرار الإداري، يوسف بن لزمد بن موسى العمري،2
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أسس  لىعمعايتَ بركم ىذا الإختيار فإنو ولابد أف يكوف مبنيا ىناؾ حيث أف مناسبا من البدائل 
 صحيحة .

ى  إعتماده للقرار الدطلوب قد إنتهخذ قرار أنو عند الإعتقاد بأف مهمة أي مت إنو من الخطأالقرار:  ذتنفي -5
الذين يقوموف بتنفيذه  ،كل شيئ لأف القرار ليس بإقراره ولكن بتنفيذه وغالبا متخذ القرار لايقوـ بتنفيذه

ثلوف الدستوى الأوؿ من الإدارة وىم العاملوف والفنيوف لذلك فإف تنفيذ القرار يتم بواسطة ىم عادة لؽ
تي دور وظيفة التنظيم والإعداد وبرديد أولذلك لابد من التعاوف وىنا ي ه الذين أعدو أشخاص آخرين غتَ

 الدهاـ والدسؤليات لتنفيذ ىذا القرار .
ف متابعة تطبيقو لأالقرار  ذن أف تقف عند حدود تنفيإف أي إدارة لالؽك متابعة وتطبيق القرار ومراقبته: -6

ىي من ، ا بتقولؽها قبل وقوعها إذا أمكنات أو إختلافات ليقومو ي إلضرافأة في عملية تطبيقو لدعرفة والرقاب
صلا قد تم برقيقو أف ماتم التخطيط لو ألتطبيق لابد من الدراقبة لدعرفة أىم مسؤلياتهم الرقابية وكذلك بعد ا

 وىذا لا يتم إلا بجمع الدعلومات أو فحصها لدعرفة النتائج التي برققت نتيجة إختيار ىذا البديل 

 ا: مراحل عملية إتخاذ القرار حسب بعض رواد علم الإدارةثاني

 حسب بعض رواد علم الإدارةسنأخذ مراحل عملية إبزاذ القرار في الجدوؿ 

 لظاذج مراحل عملية إبزاذ القرار (:12جدول رقم)

 المراحل رايد
 ، الإختيار البحث والإستطلاع، التصميم سايمون
 معلومات تساعد في حل الدشكلة، الإختيار ، بذميعالتعرؼ على الدشكلة ليندبرج

 إختيار واحد منها، تنفيذ القرارو  بدائل لستلفة، الدفاضلة بتُ البدائلديد الدشكلة، البحث عن أساليب و بر دبل
لغاد افتًاضات حوؿ الأسباب الأساسية للمشكلة، تعريف، لزدد للمشكلة، إبرديد الدشكلة، برليل الدشكلة،  البنج

 4ختياري البديل الذي اختبر في مرحلة رقم إل مناسب لحل الدشكلة، تنفيذ، تطبيق كتشاؼ بديإ
 برديد الدشكلة، برديد جميع البدائل الدمكنة، البحث وبرليل حقائق كل بديل،إختبار أفضل حلوؿ لكل بديل فينفر

 إصدار القرار برديد الدشكلة، برليل الدشكلة، تعريف الحلوؿ البديلة، تقرير أفضل الحلوؿ، دايموك
بلورتها، جمع الدعلومات، تصنيف الدعلومات، البحث عن الوسائل، عتًاؼ بالدشكلة من حيث برديدىا و الإ نايجرو

 الدتابعةائل، القرار، التنفيذ، التقييم و برديد البدائل، تقييم البد
 .268ص  ،الأردف ،إربد ،عادؿ سالد معايعو، الإدارة الحديثة، عالد الكتب الحديثةأحمد الخطيب و  :المصدر
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 :إتخاذ القرار حسب هيربرت سايمونمراحل عملية 

 1:التصميم والإختيار: التحري و ر يتم في ثلاثة مراحلبرت سالؽوف يتبتُ فيو أف إبزاذ القراتَ من خلاؿ لظوذج ى

حواؿ التي الأوفيها يسمح متخذ القرار بجمع البيانات للتعرؼ على الأحداث و  :مرحلة التحري -1
إبزاذ قرارات وفيها لػدد الدشكلة التي لغابهها وعناصرىا ولرالذا الذي تتبعو، كما لغب أف تقتضي 

 لػدد من الذي لديو السلطة لحل الدشكلة
وىنا تكوف  وفيها يقوـ متخذ القرارات بناء على مرحلة التحري بدراسة البدائل، :مرحلة التصميم -2

 البدائل وتقولؽهامهمة الدعلومات مساعدة لدتخذ القرارات على تكوين 
وفيها لغد متخذ القرارات البدائل ويشمل ذلك موازنة منفعة وتكلفة كل منها،  :مرحلة الإختيار -3

وبالتالر يتستٌ لو إختيار مسلك معتُ للتحرؾ وىنا تكوف مهمة الإتصاؿ وسيلة مساعدة لدتخذ 
 .البدائل الدطروحة القرارات في ترتيب أولويات

 الإداريةلقرارات ا تصنيفات: المطلب الثالث

 2:تلف حسب مصنفها نذكر منهادة تصنيفات للقرارات الإدارية وبزىناؾ ع

 :إلىحسب توافر نظم البيانات والمعلومات  تاتصنيف القرار 1- 

وغالبا ما تتوفر  ،الحكم فيها  عادة ما تكوف واضحة تعتبر قرارات مبرلرة لأف معاير قرارات مبرمجة:-
وىي  البدائل الدختارة بشأف ومن السهل برديد البدائل فيها، ويوجد تأكد نسبي  االدعلومات الكافية بشأنه

 إجراءات معروفة ولزددة مسبقا للتعامل معها. اولزددة جيدا لذ وروتينيةقرارات متكررة 

بزاذىا عندما تواجو الدؤسسة الدشكلة لأوؿ مرة ولا توجد : عادة ما تظهر الحاجة لإقرارات غير المبرمجة-
، ولا كافية عنهاالعلومات الدبتجميع   متخذ القرارتَما يش ففي ىذا النوع عادة ت مسبقة بكيفية حلها،خبرا

ىي ظروؼ الظروؼ التي تسود ىذه الحالة فإف لذلك  ختيار بينها،الإو توجد معايتَ واضحة لتقييم البدائل 
ألظاط  ولا توجدائص الدشكلة لدتطلبات وظروؼ وخص فإف كل قرار يتم صنعو وفقا ،عدـ التأكد بشأف البدائل

                                                           

 جامعة لزمد خيضر، بزصص تنمية الدوارد البشرية، أطروحة دكتوراه، فعالية الإتصاؿ الإداري في إلصاح عملية إبزاذ القرار في الدؤسسة الصناعية وإنعكاسها على أداء العاملتُ، وردة برويس،1
 196:،ص2015لجزائر،ا بسكرة،

 www.youtub.com(، 30:02الساعة(، )2019.06.02،27:45، )6،المحاضرة رقمالدقيقة مبادء الإدارة، عبد الرحمن الدوغاف،2



 الفصل الأول:             مذخل عام حول الصراعات التنظيمية وعملية إتخار القرارات الإدارية
 

 
33 

لدتخذ القرار في ىذه الحالة استخداـ حكمو الشخصي وتقييمو  ، ولؽكنموحدة لحل ىذا النوع من الدشكلات
 .و رؤيتو للمشكلات

  تصنيف القرارات حسب نوع المشاركة -2

 1تصنف القرارات حسب نوع الدشاركة كالآتي:

بزاذىا من قبل الددير أو الرئيس دوف أف يستعتُ إغالبا ما يتم  ثل بالقرارات التي: وتتمالقرارات الفردية –
بدشاورة أو مشاركة الآخرين في الرأي الدتخذ وغالبا ما بسثل ىذه القرارات النزعة الفردية أو الاستبدادية في ابزاذ 

بزاذ القرارات إفي  ا تقوـ على النزعة الديكتاتورية، إذ أنهةقراطية الدستبدو تو لقرارات وتعتبر عن القيادات الأا
 شاركة في القرار.الددوف 

رة والتفاعلية في ابزاذ القرارات، أف الدشاركة والدشاو  إلذتستفيد وتتمثل بالقرارات التي  :ةيالقرارات الجماع –
الدلؽقراطية التي يتم من خلالذا الاستعانة بآراء العقلية وخلق  بذاىات أو الألظاطالنمط من القرارات بسثل الإ

النمط من القرارات الدسالعة في تفجتَ  اثل ىذلؽالتفاعل الإلغابي البناء في ألظاط القرارات التي يتم ابزاذىا و  روح
 مساحة من التعامل والتفاعل في بناء القرارات الدراد إزاء الظواىر الدختلفة . وإعطائهم الأفرادطاقات 

 :قرارات حسب المستويات الإدارية3-

 2:إلذوتنقسم 
، واسطة الإدارة العليا في الدؤسسة، بذ على مستوى قمة الذيكل التنظيميىي قرارات تؤخ: ت الإستراتيجيةالقرارا -

وىي قرارات تغطي مدى زمتٍ أطوؿ مقارنة بالقرارات السابقة وتتعلق القرارات الإستًاتيجية بالوضع التنافسي 
لومات خاصة مع إلذلنوع من القرارات لػتاج وىذا ا، وفي اغتناـ الفرص وبذنب لساطر البيئة لسوؽللمؤسسة في ا

الدؤسسة والدواد اللازمة لتحقيقها ىداؼ أ، ، كما تهتم القرارات الإستًاتيجية بتحديدبالبيئة أكثر من غتَه
 التوزيع والاستخداـ بهذه الدوارد...إلخوالسياسات التي بركم عمليات 

 

 

                                                           

 جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، اية،سعيدة خويلدات، نظاـ الدعلومات المحاسبي ودوره في عملية إبزاذ القرار، مذكرة ماستً في العلوـ الدالية والمحاسبية، بزصص لزاسبة وجب1
 36،ص 2010/2009الجزائر،

، 2012/2011عباس فرحات، سطيف، الجزائر  اـ الدعلومات في إبزاذ القرار، أطروحة دكتوراه في العلوـ الإقتصادية، بزصص العلوـ الإقتصادية، جامعةطيب الوافي، دور وألعية نظ2
 105ص



 الفصل الأول:             مذخل عام حول الصراعات التنظيمية وعملية إتخار القرارات الإدارية
 

 
34 

ىذا الدستوى يقوـ  ديؤخذ فيو القرارات التشغيلية فعنا : ىي تؤخذ على مستوى إداري أعلى لشلقرارات الإداريةا -
الرقابية على الأداء وكذلك فرض قرارات الدتعلقة بالتأكد من قرارات لحل الدشكلات التنظيمية و الدديروف بإبزاذ ال

عروفة الإستخداـ الفعاؿ لدوارد الدؤسسة في سبيل برقيق أىدافها ولا توجد في ىذا النوع من القرارات إجراءات م
زمة لتشخيص وحل الدشكلة وأف يستخدـ مسبقا لغب إتباعها، ولكن متخذ القرار يقوـ بتجميع الدعلومات الا

 ـحكمو الشخصي ورصيده من الخبرة في إختيار البدائل في ىذه الحالة يتم إبزاذ القرارات في ظروؼ تتسم بعد
 التأكد النسبي أي الدخاطرة.

بالعمليات التشغيلية الدتعلقة و رات التي تصنع في الدستويات التنظيمية الدنيا،  القراتٍعي: القرارات التشغيلية -
الإرشادات منها إلذ الإختيار بتُ البدائل، عادة تكوف متعلقة بالتأكد أقرب لإتباع التعليمات و  وللمؤسسة، وى

لتاـ في ظل ظروؼ تأكد ابالدهاـ والأنشطة التي قد تم تنفيذىا بكفاءة وفعالية، يؤخذ ىذا النوع من القرارات 
 1إجراءات لظطية معينةنتاج وما لػتاجو من تصليح و الإ ونتائجها معروفة مسبقا مثل عطل في خط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 24مرجع سبق ذكره،ص خلفي، سمهافإ1

 المستوى المتوسط

التشغليالمستوى   

 إستراتيجية المستوى الأعلى

 التشغيلية

 الإدارية

(إداري)على كل مستوى تنظيمي  ة أنواع القرارات الدتخذتُيب (:09شكل رقم )  

 ةمذكر  ،فآلية إبزاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضا على الإداء الوظي سهليةشوية، مسغولش، آمينة المصدر:
40،ص2014/2015جامعة حمو لخضر،الوادي،الجزائر، بزصص علم إجتماع تنظيم و عمل، ماستً،  
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1:إلذبزاذىا تنقسم إ ظروؼقرارات حسب  -4-2  

ا معروفة نتائجهالتي تتخذ في ظل الظروؼ ثابتة ومؤكدة الحدوث و  : ىي قراراتقرارات في حالة التأكد -
 العوامل المحيطة بالقرار؛ا وفيها يتم معرفة كافة الظروؼ و مسبق

 الدراسة من متخذ القرار؛ عدـ تعتٍ أقصى درجات عدـ الدعرفة و : التيقرارات في حالة عدم التأكد -
الظروؼ جة الدخاطرة كلما زادت العوامل و : ىي القرارات التي تتخذ في ظروؼ تزداد در قرارات المخاطرة -

 .الاجتماعية الدؤثرة

 إتخاذ القرارات  أساليب: المطلب الرابع

 نذكر: أخر، ومن بتُ أىم ىذه الأساليب إلذأخرى ومن مدير  إلذإف أساليب إبزاذ القرار بزتلف من مؤسسة 

 أساليب إتخاذ القرار

 أخر، ومن بتُ أىم ىذه الأساليب نذكر: إلذأخرى ومن مدير  إلذإف أساليب إبزاذ القرار بزتلف من مؤسسة 

 في إتخاذ القرار اليب التقليديةالأس .1
 مايلي: تتعدد وتنوع الأساليب التقليدية في إبزاذ القرارات، ومن أىم ىذه الأساليب

خبراتو السابقة معتبرا أف الدشكلات الحالية تتشابو مع تمد متخذ القرار ىنا على ذكائو و يع أسلوب الخبرة: -
ا، ويتخذ القرار في ىذه الحالة بسرعة وبدوف تفستَ عن  الدشكلات السابقة التي سبق أف إبزذت القرارات بشأنه

 كيف  لداذا إبزذ ىذا القرار.
إبزاذ قرارتو بناء على تقليده لطرؽ إتبعها مديروف آخروف في إبزاذ قراراتهم إزاء  إلذيلجأ متخذ القرار  المحاكاة: -

 مشكلات شبيهة.
ليس لديو مفهوـ موحد عنها ولا منهج منظم : عندما يتعرض متخذ القرار لحل مشكلة ما التجربة و الخطأ -

 تجربة بإبزاذ القرارات،للجأ ىنا ليلدشكلة، فهو احقيق لتستطيع من خلالذا معرفة الأسباب لدعالجتها، أو طريقة ي
شأنها، وتعتٍ ىذه الطريقة بدحاولة ب ادراسة الدشكلة وإبزاذ القرار لفإف لد ينجح ىذا القرار، فإنو يعود مرة أخرى  

 القرار السليم. إلذأف يتم الوصوؿ  إلذة أكثر من بديل بذرب

                                                           

 61،ص2016/2015 الجزائر، أمبواقي، العربي بن مهيدي، جامعة بزصص تنمية وتسيتَ الدوارد البشرية، دور نظم الدعلومات في إبزاذ القرار، أمتَة مدفولش،1
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الحلوؿ  إلذلجأ متخذ القرار يعندما تكوف مشكل موضوع القرار  غامضة أو معقدة، قد  الهروب من المشكلة: -
ا السهلة التي بزفف من تداعيات الدوقف، وتتًؾ الدشكلة الأساسية باقية كما ىي لشا لغعلها عرضة لتفاقم، أو ربد

 .خوفا من الفشل أو تهربا من الدسؤولية  الآخرين إلذمسؤولية إبزاذه  بتأجيل القرار أو إلقاء يقوـ
ساليب من القرارات الجماعية لتشجيع : تتبع الدؤسسات العديد من الأساليب الإبداعية في إتخاذ القرارالأ .2

 الإبداع، لؽكن عرض ألعها كمايلي:
ة، في جلسة يماعالج صوؿ على عدد كبتَ من الأفكارذا الأسلوب في الح: يعتمد ىالعصف الذهني -

الأفكار الدتطرفة، وكل  إلذفي وقت لزدد، الأفكار التي تطرح تتًافع من الأفكار الذكية خاصة و 
كحد أقصى، وبستد 20( كحد أدلس و6-5وح عدد أفراد الجماعة بتُ )االأفكار مرحب بها ويتً 

 1وتصل إلذ عدد كبتَ من الأفكار.لعدة ساعات 
بحيث يتم  ،يقوـ ىذا الأسلوب على التنبؤ بتأثتَ المجتمع على أحداث مستقبلية :أسلوب الدلفي -

 برديد أعضاء الإجتماع منفة بشكل مسبق ويتم لاحظ ىنا أف الدشكلة معرو برديد الدشكلة، وي
 الإجابات تساؤلات عن البدائل للبحث عنوتصميم قائمة أسئلة برتوي على  الخبراء  لرموعة من

 2ليتم تقييمها. مرة ثانية ختصارىا لتًسل إلذ الخبراءوإ
: يعمل ىذا الأسلوب على تشخيص الدشكلات وإلغاد الحلوؿ الإبداعية أسلوب الجماعة الإسمية -

لعمل في حضور مشتًؾ، ولكن بدوف تفاعل بتُ أعضاءىا، حيث اأفراد ؿ لرموعة من لذا، من خلا
 3أفراد. 9 إلذ 6موعة من لغلسوف حوؿ طاولة واحدة يتًاوح أعضاء المج

 الأساليب العلمية في إتخاذ القرار .3

 من بتُ الأساليب العلمية في لإبزاذ القرار مايلي: 

الدشكلات التي  تعتٍ بحوث العمليات تطبيق الوسائل والطرؽ والفنوف العلمية لحل : بحوث العمليات -
علمي لحل الدشكلات الإدارية في تعرؼ بأنها مدخل  تواجو الدديرين بشكل يضمن أفضل النتائج، كما

نو لابد من أت ويتضح من خلاؿ ىذه التعاريف اساسي ىو إبزاذ القرار الدواقف الدعقدة، وأف لزورىا الأ
وجود عناصر لزددة لإجراء بحوث العمليات وتتمثل في ضرورة وجود أكثر من بديل لحل ىذه الدشكلة 

                                                           

  105، ص2010ديواف الدطبوعات الجامعية، مسيلة، الجزائر، مدخل لنظرية القرارا، حستُ بلعجوز،1
دية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، أـ بواقي، كلية العلوـ الإقتصا أثر القيادة التحويليية على عملية إبزاذ القرارات، مذكرة ماستً إدارة أعماؿ، بزصص إدارة أعماؿ، سمية زروقي،2

 63،ص2015/2016الجزائر،
 .109ص  مرجع سبق ذكره، حستُ بالعجوز،3
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في ظلها إبزاذ القرار،  أف تكوف ىناؾ قيود يتممسبقا و  وأف بردد الأىداؼ التي يرغب في برقيقها
من الإحصاء  ويعتمد تطبيق أسلوب بحوث العمليات في لراؿ إبزاذ القرار التًكيز على الإستفادة

والرياضيات، بحيث تستطيع بحوث العمليات أف بسكن الدديرين من إبزاذ القرارات على أفضل وجو 
للتعرؼ على أفضل  ةنات اللازماوبرديدىا للبي وذلك من خلاؿ إعطائها وصفا دقيقا للمشاكل

 1الحلوؿ.
اء النماذج في بق تعتبر نظرية الإحتمالات من الأساليب الكمية التي تساىم: نظرية الإحتمالات -

خاطرة حتُ يتوفر قدر  لدأو ا الرياضية وبذريبها وتفيد ىذه النظرية في التخفيف من درجة عدـ التأكد
ر السلوؾ الدتوقع للنموذج، ويتوقف لصاح القرار الدتخذ على قدرة الإدارة في كاؼ من الدعلومات التي تظه

 2التنبؤ للحوادث الدستقبلة

ونظرا الأنو من أسباب صعوبة وتفقد عملية إبزاذ القرار ىو أف اختيار البديل الأفضل يستبعد إختيارات 
 سها إف أمكن كهذا الأسلوب.لاحقة لشا يتطلب من متخذ القرار التأكد من إحتمالات الدستقبل وقيا

لقرار من رؤية من الأساليب الكمية، لؽكن متخذ ا تَه: ىذا الأسلوب كغأسلوب شجرة القرارات -
منها بوضوح، وىذا الأسلوب يتطلب من متخذ القرار أف ل الأخطاء ونتائج الدتوقعة لكالبدائل الدتاحة و 

اختيار في ا به بهذه الأمور وبرليلها بالاستعانةيستعتُ بالحاسب الإلكتًولش للبيانات الدعلومات الخاصة 
 .  3البديل الذي لػقق النتائج الدطلوبة
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 خلاصة الفصل لأول:

ماسبق لصد أف الصراع التنظيمي ظاىرة سلوكية لا لؽكن بذنبها، لإختلاؼ الشخصيات الدتعاملة و كذا  نتيجة
لعاملتُ  بعضهم ببعض وبزتلف درجة حدتو و تأثتَه على الدنظمة الخلافات بتُ الدستويات الإدارية الدختلفة وكذا بتُ ا

 و الفرد حسب موضوعو و أطراؼ الصراع، لشا يدفع بالدنظمات إلر الاىتماـ بإدارتو بإستعماؿ عدة إستًاتيجيات.

ية عملية ما بالنسبة إلر عملية إبزاذ القرارات الإدارية فمن خلاؿ ما جاء في ىذا الفصل لابد من التأكيد على ألعأ
إبزاذ القرارات الإدارية، و خاصة في وجود العديد من الدتغتَات، حيث برزت الحاجة إلر أساليب علمية حديثة وىي 

 ما تعتبر أداة مساعدة لإبزاذ القرارات الدلائمة.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تمهيد
 

 
40 

بعد أن تطرقنا في الجانب النظري لصراع التنظيمي الصراعات التنظيمية  وعملية اتخاذ القرارات الإدارية، وكذلك بعض 
الدراسات السابقة سنحاول في هذا الفصل إسقاط أبعاد الدراسة في شركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط، 

 عملية اتخاذ القرارات الإدارية، وقد قسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث:لمعرفة تأثير الصراعات التنظيمية على 

 تقديم عام شركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط. المبحث الأول: -
 منهجية الدراسة الميدانية واختبار أداة القياس. المبحث الثاني: -
 الإحصائية. والاختباراتنتائج الدراسة  المبحث الثالث: -
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  -الأغواط-: تقديم عام للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز سونلغازالمبحث الأول
 تعريف الشركة على المستوى المحلي  :المطلب الأول

 :تعريف المديرية الجهوية بالأغواط -1

لأنها تقوم ببعض مهام الدديرية العامة في نطاق و  -البليدة–تعتبر الدديرية صورة مصغرة للمديرية العامة للوسط 
زيع الطاقة لرال أصغر و بصلاحيات أقل و ىذا حسب الشروط الدوكلة إليها و الدتمثلة في أعمال بيع و تو 

لبرامج و خطط مستقبلية على لستلف الدستويات من )الكهرباء و الغاز( و إستغلال الشبكات و تسينًىا طبقا 
 الدديرية العامة التي تندرج تحتها الدديرية الجهوية .

 :مديريات جهويةأسباب إنشاء  -2

بعد صدور نظام إعادة الذيكلة الداخلية، وتجاوبا مع إحتباجات و تغنًات السوق أنشأت الدديريات الجهوية 
 :يلي ائها ماللتوزيع و من أسباب إنش

 .الدديريات وخاصة مع خلق الأقسام إعطاء نوع من الانتقالية لحصانة -

 .ثيل الدسسسة على الدستو  امحلليتد -

 الاستجابة إلى طلبات الزبائن )مهما كان نوعها(. -

 .ة في متناول الجميعقوجعل ىذه الطاتشجيع استعمال الكهرباء والغاز  -

 عة وصيانة شبكة الكهرباء و الغازمتاب. 

 -الأغواط-لشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز سونلغازالثاني: مهام و أهداف االمطلب 

 : المهام -1

 .مهام تسينًية وأخر  تقنية و تنقسم مهامها إلى

 :  المهام التقنية  -1-1

 إلصاز الدراسات التقنية والتكنولوجية والاقتصادية والدالية الدطابقة لذدفها.  -
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 .ة الكهربائية والغازية في البلادتحديد سياستها لبيع وترويج الطاق  -

الترقية والاىتمام بكل الوسائل الجديدة لاستغلال الطاقة الغازية والكهربائية وتنمية كل ما يتصل بهدفها   -

رباء النقل، والتوزيع بالنسبة للكهات التكنولوجية في لرال الإنتاج،الاجتماعي مثل: البحوث والاستكشاف

 والغاز.

 :المهام التسييرية -1-2

 الإنتاج، النقل، التوزيع وتجارة الطاقة الكهربائية داخل الجزائر ولضو الخارج.  -

 نقل الغاز لأجل احتياجات السوق الوطني وتوزيعو.  -

 الدسالعة في تجارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر ولضو الخارج.  -

 .الدوجودة في الجزائر وفي الخارج قتصاديةأخذ مسالعات في الشركات الا خلق فروع و  -

 الأهداف:  -1-3

 .تبار عوامل الأمن مهما كان السعرضمان توزيع عمومي للغاز بأخذ بعنٌ الاع -

 ضمان إنتاج وتوزيعا لكهرباء ذات الجودة.  -

 تخطيط برنامج الدسسسة السنوي. -

 .والصيانة الكهرومنزلية والغازية القيام بعمليات البيع والتركيب  -

 لزاولة تقليص الديون.  -

 .لدتمثل في توفنً الخدمة العموميةتحقيق الذدف العام ا -

 المطلب الثالث: الخريطة التنظيمية  
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 غاز بالأغواطللمديرية سون ةالتنظيمي خريطةتقديم ال -1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم العلاقات التجارية

الوكالة التجارية  

 الأغواط أ

الوكالة التجارية 

 الأغواط ب

 الوكالة التجارية آفلو

 

الوكالة التجارية حاسي 

 الرمل

مصلحة تقنٌات الكهرباء 

 الأغواط

 مصلحة تقنٌات

 آفلو الكهرباء 

مصلحة تقنٌات الكهرباء 

 حاسي الرمل

 

مصلحة تقنيات الغاز 

 الأغواط

 مصلحة تقنيات الغاز آفلو

الغاز حاسي مصلحة تقنيات 

 الرمل

الوكالة التجارٌة 

 قصر الحٌران

الوكالة التجارٌة عٌن 

 ماضً

 مكلف بالشؤون القانونية منسقة ةكاتبة مديري

 شعبة الشؤون العامة

 قسم المحاسبة والمالية مهندس الأمن

 مكلف بالأمن الداخلي قسم تسيير الأنظمة المعلوماتية

 قسم الموارد البشرية وتنفيذ الأشغالقسم الدراسات 

ءقسم استغلال الكهربا قسم استغلال الغاز  

 مكلف بالإتصال

 بالأغواط مديرية التوزيع 

 المدير

الخريطة التنظيمي(: 10الشكل رقم )  
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 تحليل الهيكل: -2

 :فيما بينها تتمثل فيما يليتحتوي مديرية للتوزيع بالأغواط على العديد من الأقسام التي تتكامل 

 : بالأغواطمدير مديرية التوزيع   -2-1

في القيام بتسينً الدسسسة ، يتم تعيينو بموجب مرسوم ويكمن دوره لأول بالإشراف على تسينً الدسسسةوىو الدكلف ا

الدسسسة وىو الذي يتخذ القرارات الإدارية ويقوم بتعينٌ الدوظفنٌ ويتخذ الإجراءات اللازمة وإداريا وتدثيل  ماليا

 .سيق بنٌ لرمل الأعمال الإداريةلضمان السنً الحسن للمسسسة ويعمل على الدراقبة والتن

 كاتبة مديرية :      -

والعمال ومن بنٌ مهامها  والدوظفنٌوىي كاتبة الددير وتقوم بعمل السكرتارية وىي بمثابة لعزة وصل بنٌ الددير 

 الأساسية: الاىتمام بانشغالات الددير واستقبال مكالداتو واستقبال شكاو  الزبائن وتحويلها للمدير .  

تقتصر مهامو على الدفاع عن مصالح الدسسسة عن طريق اللجوء إلى العدالة في  مكلف بالشؤون القانونية : -

و  ضد الزبائن في حالة صدور بعض الدشاكل منهم كسرقة حالة وجود شكاو  ضدىا أو رفع شكا

 . تقديم الصكوك بدون رصيد الغاز، ، البناء على شبكةلغازالكهرباء وا

د حيث يقوم بإجراء دراسات شاملة للمكان الدناسب لتوصيل الكهرباء ،مثل وضع عمو  :مهندس الأمن  -

 . الكهرباء في الدكان الدلائم

 . ة داخل الدسسسةومهام الدكلف بالأمن الداخلي تكمن في توفنً الآمن والحماي :المكلف بالأمن الداخلي  -

رئيس مصلحة التكوين سونلغاز الأغواط :المصدر  
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لذذا القسم ألعية كبنًة نظرا لعلاقتو مع الأقسام الأخر  ،ويقوم بمهام تسينًية : قسم العلاقات التجارية -

 :تقنية وعلى مستو  ىذا القسم لصد أخر 

 :فوجنٌ وجد على مستو  ىذه الدصلحةوي : مصلحة تقني تجاري -ا

 .الكهرباء للزبائن الجددفوج توصيل الغاز و  -

 .فوج ترقية الدبيعات -

 ولصد على مستو  ىذه الدصلحة عدة أفواج ىي: : مصلحة الزبائن -ب

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .الإدارات  (ADM)العادينٌ الفوترة والضغط الدنخفض للزبائن فوج -

 .الفوترة للتوتر والضغط الدتوسط فوج -

 .فوج تغطية الديون -

 فوج الخزينة. -

  :قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال  -

والأقسام التقنية ويضم دراسة وتنفيذ الأشغال الدطلوبة من طرف قسم العلاقات التجارية  تتمثل مهام ىذا القسم في

 :ىذا القسم

 مصلحة تسينً الاستثمارات، مصلحة دراسات الكهرباء، مصلحة دراسات الغاز

 :  قسم الأنظمة المعلوماتية   -

يعمل على إصدار مذكرات لدختلف الوكالات تحمل أوقات جمع حسابات الاستهلاك الجديدة للغاز والكهرباء 

 .يم من الجديدك الفعلي بطرح القدبتحديد الاستهلا
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وعلى مستو  ىذا القسم يتم إعداد فاتورة مبيعات وصيانة شبكة الإعلام الآلي وتسهيل الاتصال بالدديرية العامة 

   .للشركة

 قسم استغلال الغاز:        -

 :ولصد في ىذا القسم ث يقوم بدراسات أولية لتوصيل الغاز والصيانةـوىو قسم لو مهام تقنية حي

 .شبكة الغازاستغلال ومراقبة  -

 فرع الخرائطية . -

  .الدنشآتتسينً  -

 ، الدصلحة التقنية آفلو و الدصلحة التقنية حاسي الرمل.ويضم ثلاثة مصالح ىي: الدصلحة التقنية الأغواط

 :قسم استغلال الكهرباء  -

 :الشبكات وصيانة الشبكة ولصد فيو ويقوم ىذا القسم بدراسة الشبكة الكهربائية لتحسنٌ نوعية الخدمات وصيانة

 .تغلال ومراقبة الشبكة الكهربائيةاس -

 .تسينً امحلولات الكهربائية -

 .الدنشآتتسينً  -

 .فرع الخرائطية -

 ويضم ثلاثة مصالح ىي : الدصلحة التقنية الأغواط ، الدصلحة التقنية آفلو و الدصلحة التقنية حاسي الرمل.

القسم تتلخص في تأثيث الدديرية وإصلاح وصيانة آلات ومنشآت مهام ىذا  :قسم الشؤون العامة  -

 :يارات و تنقسم الى قسمنٌ اساسينٌالدسسسة وتسينً حضنًة الس
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 .لاح السيارات وتسينً الوقودفريق حضنًة السيارات : ويقوم بصيانة وإص -

 فريق الأشغال العمومية : ويقوم بتسينً وتأثيث وتدوين الدديرية بلوازم الدكاتب. -

يكسب قسم الدالية وامحلاسبة ألعية بالغة في اي مسسسة مهما كان طابعها : حاسبالم قسم المالية و -

صناعي أو تجاري  فهو يعتبر العصب الرئيسي والحساس ،وذلك لأن السنً الحسن والدنظم لذذا القسم 

 يعكس مد  دقة سنً ىذه الدسسسة.

يعمل ىذا القسم على تسينً الدستخدمنٌ حيث يقوم بتدبنً الإجراءات الدتعلق  :قسم الموارد البشرية  -

وإضافة إلى ذلك فان ىذا القسم  إجتماعيةبالأجور وتنمية الحياة الدهنية للعمال من تكوين وترقية وتأمينات 

 يسهر على تطبيق القواننٌ داخل الدسسسة كما يهتم بـ :

 متابعة الدستخدمنٌ.  -

 إعداد الرواتب. -

 إعداد لستلف الدخططات و الكشوف السنوية الخاصة بتنمية الدوارد البشرية.  -

 منهجية الدراسة الميدانية و إختبار أداة القياس   المبحث الثاني :

ة تخطيط و تصميم أداة نهدف من خلال ىذا الدبحث إلى إيضاح الجانب التنظيمي للدراسة، حيث سنتطرق لكفي  
ىذا بإبراز نوع الأداة الدستخدمة لجمع البيانات، وكذا امحلاور التي يغطيها، لننتقل بعدىا إلى إبراز أساليب الدراسة، و 

و  spss24.0قدتم تفريغ البيانات و تحليلها من خلال البرنامج الإحصائي و  الدستعملة لإختبار الأداةالدعالجة الإحصائية 

EXCEL 2010  الإحصائية التالية :قد تم إستخدام الأدوات و 

ابي النسبي و الإلضراف الدعياري توسط الحسابي و الدتوسط الحسة و التكرارات لوصف عنٌ الدراسة و الدالنسب الدئوي
تتتبع التوزيع  تإختبار شابنًو ويلك لإختبار ما إذا كانت البياناباخ لدعرفة درجة ثبات الإستبيان، إختبار ألفا كرون

 Tإختبار و كذا بار كاي مربع لدراسة مد  الإستقلالية تإخصدق الدراسة و ألفا لحساب  الطبيعي من عدمو .جذر

إختبار لرموعتنٌ من البيانات الدستقلة و  في حالة عينتنٌ لدعرفة ما إذا كان ىناك فروقات  ذات دلالة إحصائية بنٌ
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إحصائية بنٌ  ثلاث لرموعات أو  كانت ىناك فروقات ذات دلالةلدعرفة ما إذا    ANOVAتحليل التباين الأحادي 
 أكثر من البيانات .

 

 منهج الدراسةالمطلب الأول : 
، و إستخدم الطالبان الدنهج الوصفي التحليلي الذي لػاول اسة و الأىداف التي سعت لتحقيقهاالدر بناءا على طبيعة 

و الآراء من خلالو وصف الظاىرة موضوع الدراسة كما توجد في الواقع ، و تحليل بياناتها ، و العلاقة بنٌ مكوناتها 
 .تي تتضمنها و الآثار التي تحدثهاالتي تطرح حولذا و العمليات ال

الذي يسعى لوصف الظواىر أو الأحداث الدعاصرة ، أو الراىنة فهو الدنهج "و و يعرف الحمداني الدنهج الوصفي بأن
في الواقع ،تتطلب معرفة ، و يقدم بيانات عن خصائص معينة فسنً الدنظم لوصف ظاىرة أو مشكلةأحد أشكال الت

 1البيانات "الدشاركنٌ في الدراسة و الظواىر التي ندرسها و الأوقاف التي نستعملها لجمع 
 :طالبان مصدرين أساسينٌ للمعلوماتإستخدم ال و قد

في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر البيانات الثانوية و التي  ناحيث إتجه :المصادر الثانوية -1
قالات و التقارير و الأبحاث و الدراسات السابقة التي تناولت تتمثل في الكتب ذات العلاقة و الد

 .في مواقع الإنترنت ، و كذا البحثموضوع الدراسة 
إلى جمع البيانات الأولية من خلال  ناالجوانب التحليلية لدوضوع الدراسة إتجهلدعالجة  :المصادر الأولية -2

من موظفي ، صككت خصيصا لذذا الغرض و قد تم توزيعها على عدد الإستبيان كأداة رئيسية للدراسة
و ذلك للتحقق من  spss، وتم تحليلها بوساطة برنامج التحليل الإحصائي مسسسة سونلغاز بالأغواط

 صحة الفروض الدوضوعة للدراسة.
 : خطوات تصميم و تنفيذ أداة الدراسة المطلب الثاني

في مؤسسة  " تأثير الصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارةبإعداد أداة الدراسة لدعرفة  ناقام  
 ا الخطوات التالية لبناء الإستبيان :نو قد إتبع"  -الأغواط–سونلغاز 
 ، و الإستفادة منها فيلسابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةالإطلاع على بعض الأدبيات و الدراسات ا -1

 .لى ذلك في صياغة فقرات الإستبيان، حيث تم الإعتماد عبناء الاستبيان و صياغة فقراتو
                                                           

1
قسم إدارة مٌسون إسماعٌل محمود الفقعاوي ، إستراتٌجٌات إدارة الصراع التنظٌمً  و أثرها على الأداء الوظٌفً لدى العاملٌن "، رسالة ماجستٌر ،   

 ، 7102الأعمال ، جامعة الأزهر ، كلٌة الإقتصاد و العلوم الإدارٌة ، غزة ، فلسطٌن ، 



 الفصل الثاني:                                                دراسة حالة في الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز بالأغواط
 

 
49 

 .تحديد لزاور الإستبيان و فقراتو الكلية و في إستشارة الدشرف و بعض أساتذة -2
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل لزور من امحلاور.يسية التي يشملها الإستبيان، و تحديد امحلاور الرئ -3
 .(02أنظر الدلحق رقم ) تصميم الإستبيان في صورتو الأولية -4
 مراجعة الإستبيان و تنقيحو من قبل مشرف الدراسة. -5
( 01على لرموعة من امحلكمنٌ من أساتذة الكلية كما ىو موضح في الدلحق رقم )عرض الإستبيان  -6

 .الذي يعرض قائمة بأسماء امحلكمنٌ
في ضوء آراء امحلكمنٌ و توجيهات الدشرفنٌ تم تعديل بعض فقرات الإستبيان من حيث التعديل و  -7

 (.03 الدلحق رقم )فقرة كما موضح في 25ورتو النهائية  على الحذف  والإضافة ، ليستقر في ص

 صدق و ثبات الدراسة  :المطلب الثالث
 صدق الدراسة: -1

، أو إجراءات القياس من قياس الدطلوب نو " مد  تدكن أداة جمع البياناتعرف العتتيبي صدق أداة الدراسة بأ
تكون ، و بذلك من قياس الغرض الذي صممت لقياسو قياسو " و يعني ذلك أنو إذا تدكنت أداة جمع البيانات

 2الأداة صادقة .

 :للتأكد من صدقو و ثباتو كالتالي فقرات الإستبيان و ذلك بإستخدام بعض الإختبارات لتقييم صدق مناو لذا قا

 )صدق آراء المحكمين (: الصدق الظاهري  -1-1

عرفو بوحوش عمار بأنو "البحث عما يبدو أن الإختبار يقيسو و يتضح ىذا النوع بالفحص الدبدئي محلتويات 
  3الإختبار "

و ىو أن لؼتار الباحث عددا من امحلكمنٌ الدتخصصنٌ في لرال الظاىرة أو الدشكلة موضوع الدراسة حيث تم 
( 01من أساتذة الكلية و أسماء امحلكمنٌ بالدلحق رقم ) 5عرض الإستبيان على لرموعة من امحلكمنٌ تألفت من 
فقرات الإستبيان و صلاحيتها و مد  ملائمتها لقياس بهدف إبداء الرأي فيما يتعلق بمد  صدق كل فقرة من 

                                                           
 2008ظيمية و إنعكاساتها على الرضا الوظيفي ، رسالة ماجستنً ، قسم إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامية ، كلية التجارة ، غزة ، فلسطنٌ ، أحمد يوسف أحمد اللوح ، الصراعات التن  2

 .91، ص 
 .75،ص  2007،ديوان الدطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  4عمار بوحوش و لزمد لزمود الذنيبات ، مناىج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث ،ط 3
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عديل على ضوء القيام بما يلزم من حذف و ت تم، و قد تم الإستجابة لآراء امحلكمنٌ و قد وما وضعت لقياس
 ( .03أنظر الدلحق رقم ) ج الإستبيان في صورتو النهائية،، بذلك خر الإقتراحات الدقدمة

 

 :صدق المحك -1-2
 معامل صدق امحلك :(33الجدول رقم )

 عدد العبارات الذاتي  معامل الصدق
0.965 25 

  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر
التحقق من مد  صدق الإستبيان  بحسابو من خلال حساب معامل الإرتباط ألفا كرونباخ بهدف  و قد قامنا

 .ككل
لية لذا لؽكننا القول نلاحظ معامل الصدق قيمتو عامنو و  0.965الجدول السابق أن الدعامل يساوي ويبن 

 لقياسو.ت ضع تتمتع بقدر عالي من الصدق لداأن الأداة 
 :ثبات الدراسة -2

الدقصود بثبات الدراسة ىو الدد  الذي يصل إليو الدقياس في إعطاء قراءات متقاربة عند كل مرة يتم 
صر النتيجة بنٌ العينة في نفس الظروف و تنحإستخدامو فيها أي إذا أعيد تطبيق الإستبيان على نفس 

من أشهر طرق قياس الثبات الأداتان الدستخدمتان و لعا معامل كرونباخ و التجزئة الصفر و الواحد و 
 النصفية .

 معامل ألفا كرونباخ :  -2-1
 معامل ثبات الدراسة :(34الجدول رقم )

 عدد العبارات معامل الثبات
0.932 25 

 spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر

 من ثبات الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ و كانت النتيجة كما ىو موضح في الجدول السابق ناو قد تحقق
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، وىذا يعني أن الثبات مرتفع و دال إحصائيا  0.932و من الدلاحظ ان قيمة ألفا كرونباخ مرتفعة حيث بلغت 
. 

 : التجزئة النصفية -2-2

وقد قسمناىا حيث يكون الجزء الأول للعبرات  و ىنا يطبق الإختبار مرة واحدة ثم تقسم العبارات إلى نصفنٌ
ثم لػسب معامل الإرتباط بنٌ درجات نصفي الإختبار و ىذه الطريقة تقيس  الفردية أما الثاني فالعبارات الزوجية
 ثبات نصف الإختبار و ليس كلو .

 الدراسة )التجزئة النصفية (ثبات  :(35الجدول رقم )

 الجزء الثاني الجزء الأول
معامل  قيمة الثبات عدد العبارات معامل الصدق قيمة الثبات عدد العبارات

 الصدق
13 37874 37934 12 37898 37947 

 spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر

( للجزء الأول بينما في 0.874من الجزئنٌ حيث بلغت )واضح من الجدول أعلاه أن قيمة الثبات عالية لكل 
 . أن الثبات مرتفع و دال إحصائيا( و ىذا ما يعني0.898الجزء الثاني بلغت)

و بذلك  ذلك حذف العبارات على نتائج الثبات يتضح أن الدعامل عالي القيمة بالتالي لا يتطلببعد الإطلاع  
 .يعيكون الإستبيان في صورتو النهائية كما في الدلحق رقم )( قابلا للتوز 

قد قاما بالتأكد من صدق و ثبات إستبيان الدراسة لشا لغعلنا على ثقة تام بصحة و الإستبيان و  بذلك كوننو 
 .أسئلة الدراسة و إختبار فرضياتهاصلاحيتو لتحليل النتائج و الإجابة عن 

 : ائيالصدق البن -2-3

أحد الدقاييس لصدق الأداة و الذي يقيس مد  تحقق الأىداف التي تريد الأداة الوصول إليها يعتبر الصدق البنائي  
 .بالدرجة الكلية لفقرات الإستبيان، و يبنٌ مد  إرتباط كل لزور من لزاور الدراسة 
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 الصدق البنائيمعامل الإرتباط في لرال : (36جدول رقم )

 القيمة الإحتمالية  معامل بيرسون  المحور  
 333 **37789 الصراع بين الأفراد

 333 **37884 الصراع داخل المجموعة
 333 **37855 الصراع بين المجموعات 
 333 **37888 إتخاذ القرارات الإدارية 

  α≤ 0.05إحصائيا عند مستو  الدلالة  الإرتباط دال*
 α≤ 0.01إحصائيا عند مستو  الدلالة  الإرتباط دال** 

  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر

و يبنٌ الجدول السابق أن جميع معاملات الإرتباط في لرالات الإستبيان دالة إحصائيا عند مستو  معنوية أقل من    
0.05 . 

 إختبار التوزيع الطبيعي : المطلب الرابع

لإختبار ما إذا كانت البينات سمرنوف -بإستخدام إختبار كولمجروف قمنامفرد،  50وحيث أن حجم العينة يفوق 
 :دول التاليكانت النتائج كما ىو موضح في الج  تتبع التوزيع الطبيعي من عدمو ،و

 نتائج إختبار التوزيع الطبيعي  :(37جدول رقم )

 القيمة الإحنمالية قيمة الإختبار المجال
(sig) 

 37193 37394 الصراع بين الأفراد
 37181 37395 الصراع داخل المجموعة
 37333 37167 الصراع بين المجموعات
 37233 37372 إتخاذ الثرارات الإدارية 

  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر
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لزاور الدراسة أكبر من مستو  لدعظم و من النتائج الدوضحة في الجدول أعلاه يتضح أن القيمة الإحتمالية 
و ىو ما يسكد إمكانية تطبيق خطية  و بذلك فإن توزيع البيانات لذذه امحلاور تتبع التوزيع الطبيعي 0.05الدلالة 
 .البيانات و إختبار الفرضياتحليل لتحيث تم إستخدام الإختبارات الدعلمية  الدنوذج

  منحنى التوزيع الطبيعي (:11الشكل رقم ) 

 

 spss 24.0لسرجات برنامج  :المصدر

لى إستخدام الإختبارات من خلال الشكل نلاحظ أن الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي إلى حد كبنً و ىو يسكد ع 
 .الدعلمية

   

 

 

 
 

 spss 24.0لسرجات برنامج  :المصدر

 spss 24.0لسرجات برنامج  :المصدر

 

 لسطط الإنتشار :(12الشكل رقم )

 



 الفصل الثاني:                                                دراسة حالة في الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز بالأغواط
 

 
54 

تدثل النقاط الدوزعة على امحلور العمودي القيم الدتوقعة لدرجات التوزيع الطبيعي تقابلها الدرجات الدعيارية للتوزيع 
يو لؽكن القول إن العينة تتبع ، نلاحظ أن نقاط الإنتشار تقع بمحاذاة الخط الدستقيم و علالطبيعي على امحلور الأفقي

 التوزيع الطبيعي. 
 : إختبار كاي مربع للإستقلالية المطلب الخامس

 :ضيتنٌ لعامن خلال وضع فر  شخصينٌ أو وظيفينٌ بدراسة الإستقلالية بنٌ متغنًينو يقوم ىذا الإختبار 

H0 :0.05قة بنٌ الدتغنًين لاتوجد علا≤α 

H1 0.05:توجد علاقة بنٌ الدتغنًين≥α 

 7بالنسبة للجنس و المستوى الوظيفي -1
 7بالنسبة لمتغيري الجنس و عدد سنوات الخدمة -2
 7بالنسبة المستوى التعليمي و المستوى الوظيفي -3

 إختبار كاي مربع على متغنًي الجنس و الدستو  الوظيفي (:38جدول رقم )

 القيمة الإحتمالية درجة الحرية القيمة 
01 2.114a 3 0.549 
02 1.258a 2 0.533 
03 2.169a1 6 0.058 

 spss 24.0 من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجاتالمصدر : 

وبذالك نقبل  تبلغ 0.05لكل الدتغنًات تفوق مستو  الدلالة  sigنلاحظ من خلال الجدول السابق أن قيمة 
 .و بذلك فالدتغنًات مستقلة اتالفرضية الصفرية أي لاتوجد علاقة بنٌ الدتغنًي

 الإختبارات الإحصائية7دراسة و : نتائج الالثالثالمبحث 

خلال ىذا الدبحث سنقوم بتحليل نتائج الدراسة الديدانية حيث سيحتوي على عرض خصائص العينة الددروسة      
، كما سيشتمل ىذا الدبحث على إختبار الفرضيات و بالتالي التعرف على تأثنً لى عرض نتائج الدراسةو كذا ع

 .الأغواطوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز"الشركة الوطنية لتات الإدارية في التنظيمية على عملية إتخاذ القرار الصراعات 
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، و إستعراض خصائص كل متغنً لعنٌ الدراس للتحقق من نهاوسنحاول ىنا عرض و تحليل النتائج و التعقيب ع     
 التي كشفت عنها الدراسة.صحة الفرضيات الدطروحة في البحث و كذلك تحليل النتائج 

 المطلب الأول: عرض خصائص مجتمع الدراسة

وياتهم تبمختلف مس -الأغواط–الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" و يتكون لرتمع الدراسة من عمال الشركة 
 :موظفا يقسمون كالتالي 475كون من الوظيفية حيث يت

  توزيع لرتمع الدراسة حسب الدراكز و الفروع (:39الجدول رقم )

المركز  الفرع
)حي 

 الصنوبر(

 وكالة 
(A) 

   وكالة
(B) 

فرع 
)حي 
 الضلعة(

 وكالة
)قصر 
 الحيران(

 وكالة
)حاسي 
 الرمل(

)عين وكالة 
 ماضي(

 وكالة
 )آفلو(

عدد 
 العمال

269 36 34 18 25 35 28 33 

 مديرية الدوارد البشريةعلى معلومات من إعداد الطالبنٌ  :المصدر

عينة الدراسة قمنا بتمثيل بيانات الجزء الأول الخاص بالبيانات الشخصية التي وصفت الخصائص من أجل تحديد     
 الخاصة بمجتمع الدراسة.

 :لجة تم الحصول على الجدول التاليمعا استمارة 72من لرموع  الجنس: -1
 توزيع لرتمع الدراسة حسب الجنس (:13الجدول رقم)

 النسبة  التكرار  الفئة

 81.9% 59 ذكر

 18.1% 13 أنثى

 %133 72 المجموع

 

  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات المصدر: 
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 ومنو لؽكن توضيح نتائج من الجدول أعلاه من خلال الشكل التالي:
 الجنستركيبة لرتمع الدراسة حسب (:13الشكل رقم)

                     
على ضوء نتائج الإستبيان       EXCEL 2010    : من لسرجاتالمصدر

من   (%18.1( من لرتمع الدراسة من الذكور و )%81.9( و الشكل أعلاه أن ما نسبتو )10يبنٌ الجدول رقم )
لمجال عمل الدسسسة حيث يتجو ، و يعزو الطالبان ذلك إختلاف كبنً بنٌ النسبتنٌ الإناث و منو نلاحظ أن ىناك

 . طبيعة العمل من خصائص فيزيولوجيةتحتاجو و ذلك لدا  لضو الجانب التقني أكثر من الإداري

 :لنتائج الدوضحة في الجدول التاليإستمارة معالجة تم الحصول على ا 72: من لرموع العمر -2

 توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية  :(11الجدول رقم )

 النسبة  التكرار الفئة
 %1677 12 33أقل من 

 %4876 35       سنة  43إلى  33من 
 %3179 23 سنة 53إلى  41 من

 %278 2 سنة 53أكبر من 
 %133 72 المجموع
  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

 ذكر
82% 

 أنثى
18% 

Ventes 



 الفصل الثاني:                                                دراسة حالة في الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز بالأغواط
 

 
57 

 :دول أعلاه من خلال الشكل التاليومنو لؽكن توضيح نتائج الج

 تركيبة لرتمع الدراسة حسب الفئة العمرية : (14)الشكل رقم 

 

 على ضوء نتائج الإستبيانEXCEL 2010 من لسرجات : المصدر

تتراوح بنٌ      أعمارىم %48.6و  سنة، 30من عينة الدراسة أعمارىم أقل من  % 16.7نلاحظ أن ما نسبتو 
من العاملنٌ الذين  %97.2سنة"، ومنو لصد أن نسبة  50إلى   41أعمارىم من" %31.9و  ،سنة 40و  30"

سنة، وىذا دلالة على أن أغلب العينة الددروسة من فئة الشباب و ىذا يعتبر  50تم استجوابهم تقل أعمارىم عن 
 .على الدواصلة و الإبداعمسشرا جيدا ، لأن الشباب يعني الإستمرار و القدرة 

لنتائج الدوضحة في الجدول إستمارة معالجة تم الحصول على ا 72: من لرموع المستوى التعليمي -3
 :التالي

 
 
 
 
 
 
 

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Catégorie 1

 50أكبر من 

 50إلى  41من

 40إلى  30من 

 30أقل من 
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 توزيع لرتمع الدراسة حسب الدستو  التعليمي (:12الجدول رقم)

 النسبة  التكرار  الفئة 
 %2376 17 دراسات عليا

 %5873 42 جامعي 
 %1871 13 ثانوي

 100% 72 المجموع
  spss24.0 ضوء لسرجاتمن إعداد الطالبنٌ على  :المصدر

 :دول أعلاه من خلال الشكل التاليو منو لؽكن توضيح نتائج الج

 تركيبة لرتمع الدراسة الرتبة (: 15الشكل رقم)

 

 على ضوء نتائج الإستبيان  EXCEL 2010  من لسرجاتالمصدر: 

من فئة الدراسات العليا ، و وجود   %22.2لؽكن أن نلاحظ من خلال الجدول و الشكل السابقنٌ ، وجود نسبة  
و قد يعز  ذلك إلى سياسة   %56.9ثانوي أما الفئة الغالبة فهي الدستو  الجامعي بنسبة %   20.8نسبة 

 الإستقطاب التي تتبعها الدسسسة .

لنتائج الدوضحة في الجدول إستمارة معالجة تم الحصول على ا 72من لرموع  المستوى الوظيفي : -4
 :التالي

 دراسات علٌا
24% 

 جامعً
58% 

 ثانوي
18% 

Ventes 
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 توزيع لرتمع الدراسة حسب الدستو  الوظيفي (:13الجدول رقم)

 النسبة  التكرار  الفئة 
 %1379 13 إطار سام

 %4474 32 إطار 
 %3477 25 عون تحكم

 %679 5 تنفيذي
 100% 72 المجموع

  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر

 خلال الشكل التالي : و منو لؽكن توضيح نتائج الجدول أعلاه من

 حسب الدستو  الوظيفي  تركيبة لرتمع الدراسة(: 16الشكل رقم)

 

 
 على ضوء نتائج الإستبيانEXCEL 2010  من لسرجاتالمصدر: 

أعوان تحكم ثم  %34.7من فئة الإطار و  %44.4، وجود نسبة من خلال الجدول و الشكل السابقنٌنلاحظ 
و لؽكن الدلاحظة أن ىذا  % 6.9وفي الأخنً فئة التنفيذينٌ بنسبة  %13.9يليها فئة الإطارات السامية بنسبة 

 يتماشى مع الدستو  الدراسي و سياسات الإستقطاب الخاصة بالدسسسة.

 إطار سام
14% 

 إطار
44% 

 عون تحكم
35% 

 تنفٌذي
7% 

Ventes 



 الفصل الثاني:                                                دراسة حالة في الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز بالأغواط
 

 
60 

 :الجدول التاليائج الدوضحة في إستمارة معالجة تم الحصول على النت 72من لرموع  :سنوات الخدمة -5
 توزيع لرتمع الدراسة حسب سنوات الخدمة (:14الجدول رقم)

 النسبة  التكرار  الفئة  -6
 %2778 23 5أقل من 

 %1871 13 13إلى  6من 
 %5472 39 13أكبر من 
 100% 72 المجموع

  spss24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات  :المصدر

 :أعلاه من خلال الشكل التاليدول و منو لؽكن توضيح نتائج الج

 :عدد سنوات الخدمة حسب  تركيبة لرتمع الدراسة(: 17الشكل رقم)

 
 على ضوء نتائج الإستبيانEXCEL 2010   من لسرجاتالمصدر: 

سنوات  10و الدلاحظ من الجدول والشكل السابقنٌ أن الفئة الغالبة في الدسسسة ىم من تفوق سنوات خدمتهم ال 
سنوات ثانيا  5، في حنٌ لصد أن من تقل سنوات خدمتهم عن من أفراد العينة %54.2نسبتو حيث تشكل ما 

نقص ذلك  ، و يعز  %18.1سنوات بنسبة  10إلى  6و في الأخنً الذين تتراوح أعمارىم بنٌ  %27.8بنسبة 
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الإطارات و مثال ذلك البدائل في التوظيف و كذا للسياسات التي تتبعها الدسسسة للمحافظة على موظفيها خاصة 
 .سنوات خدمة 10لتي تدنح للعال كل عقود الوفاء و الدثال الآخر الديداليات ا

 لتحديد الإتجاه العام للعبارات  المجالات المعتمدة: المطلب الثاني

( و من ثم 4=1-5لايا في مقياس ليكارت الخماسي من خلال الدد  بنٌ درجات الدقياس )تم تحديد طول الخ
( و بعد ذلك تم إضافة ىذه 0.80=4/5على أكبر قيمة في الدقياس للحصول على طول الخلية أي )تقسيمو 

ذا أصبح الحد الأعلى لذذه القيمة إلى أقل قيمة في الدقياس و ذلك لتحذيذ الحد الأعلى لذذه الخلية ، و ىك
 :في الجدول التالي ، و ىكذا أصبح طول الخلايا كما ىو موضحالخلية

 لرالات الدتوسط الحسابي لتحديد الإتجاىات العامة للعبارات : (15)الجدول رقم 

 درجة الموافقة طول الخلية 
 غير موافق بشدة  1783إلى  1من 
 غير موافق  2763إلى  1783أكبر من
 موافق إلى حد ما 3743إلى  2763أكبر من
 موافق 4723إلى  3743أكبر من 

 موافق بشدة 5إلى  4723أكبر من 
 بالإعتماد على لظوذج ليكارت الخماسيمن إعداد الطالبنٌ  :المصدر

على ترتيب الدتوسطات الحسابية على  كم على مستو  الإستجابة ، إعتمدناو لتفسنً نتائج الدراسة  و الح
بارات حسب المجالات إتجاه الع ل لرال، و قد حددنامستو  المجالات للإستبيان و مستو  الفقرات في ك

 .الدعتمدة

 

 هات الدراسة ا: دراسة إتجالمطلب الثالث

 .التكرارات لدعرفة درجة الدوافقة و عياري و النسب الدئويةتم إستخدام الدتوسط الحسابي و الإلضراف الد

 :الصراع التنظيمي تحليل إتجاهات عبارات -1
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 :عبارات محور الصراع بين الأفراد تحليل إتجاهات -1-1
 العينة على عبارات امحلور الأولإتجاه إجابات أفراد : (16جدول رقم )

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

و الذي يتجو إلى درجة  3.055من الجدول أعلاه يتضح أن متوسط عبارات امحلور الأول )الصراع بنٌ الأفراد ( ىو 
 . ىي الأقل تجانسا بنٌ عبارات امحلور بينما الثالثة ىي الأكثر تجانسا و أن العبارة الخامسةإلى حد ما موافق 

 تحليل إتجاهات عبارات محور الصراع داخل الجماعة  -1-2
 إتجاه إجابات أفراد العينة على عبارات امحلور الثاني: (17جدول رقم )

 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة غير موافق بشدة غير موافق موافق الى  حد ما موافق موافق بشدة

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة

 1 4 576 26 3671 18 25 17 2376 7 977 2796 17136 موافق إلى حد ما

 2 5 679 35 4876 16 2272 12 1677 5 576 2765 17323 موافق إلى حد ما

 3 1 174 12 1677 22 3376 32 4474 5 576 3739 37897 موافق

 4 13 1379 15 2378 34 4772 13 1871 - - 3769 37929 موافق

 5 12 1677 25 3477 22 3376 7 977 6 873 2758 17135 غير موافق

 متوسط عبارات المحور الأول 37355 37658 موافق إلى حد ما

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

ماموافق الى  حد  موافق موافق بشدة  العبارة غير موافق بشدة غير موافق 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة

 6 3 275 30 3171 31 52 10 .337 30 3171 1733 370.1 موافق

موافق إلى حد 
 ما

37015 1733 571 2 1.72 5. 5071 32 5175 53 275 3 7 

موافق إلى حد 
 ما

3703. 5711 571 2 5575 35 5.71 50 1.72 5. 275 3 8 

موافق إلى حد 
 ما

37310 170. 17. . 1075 55 5175 3. 5175 53 571 2 9 

موافق إلى حد 
 ما

37005 5711 375 1 5573 31 5.71 50 1573 55 275 3 13 

موافق إلى حد 
 ما

37303 1715 3171 30 5171 51 5071 32 5575 35 375 1 11 

موافق إلى حد 
 ما

 متوسط عبارات المحور الثاني .17355 071353
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  spss 24.0 من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجاتالمصدر : 

و الذي يتجو إلى  3.055من الجدول أعلاه يتضح أن متوسط عبارات امحلور الأول )الصراع بنٌ الأفراد ( ىو 
 .الأقل تجانسا بنٌ عبارات امحلور بينما الثالثة ىي الأكثر تجانساىي الرابعة و أن العبارة إلى حد ما درجة موافق 

 تحليل إتجاهات عبارات محور الصراع بين المجموعات -1-3

 إتجاه إجابات أفراد العينة على عبارات امحلور الثالث( : 18جدول رقم )

 

  spss 24.0 من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجاتالمصدر : 

و الذي يتجو إلى  3.055من الجدول أعلاه يتضح أن متوسط عبارات امحلور الأول )الصراع بنٌ الأفراد ( ىو 
ىي الأكثر  بنٌ عبارات امحلور بينما الأولى ىي الأقل تجانساالسادسة و أن العبارة  إلى حد مادرجة موافق 

 .تجانسا

 

 

 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

ماموافق الى  حد  موافق موافق بشدة  العبارة غير موافق بشدة غير موافق 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة

موافق إلى حد 
 ما

07111 1731 571 2 1573 55 5.71 50 5573 31 571 5 12 

موافق إلى حد 
 ما

37011 1715 3373 1 337. 10 5575 35 5575 35 571 5 13 

موافق إلى حد 
 ما

07111 57.3 571 5 3173 33 137. 52 1371 51 3373 1 14 

موافق إلى حد 
 ما

37053 1700 571 2 52 31 137. 52 5.71 50 275 3 15 

موافق إلى حد 
 ما

37022 1703 571 2 5.71 50 1371 51 5573 31 571 2 16 

موافق إلى حد 
 ما

07155 1703 275 3 52 31 3071 51 5573 31 571 5 17 

موافق إلى حد 
 ما

 متوسط عبارات المحور الثالث 170201 07.310
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 تحليل إتجاهات عبارات إتخاذ القرارات الإدارية:-2

 إتجاه إجابات أفراد العينة على عبارات امحلور الأول(: 19جدول رقم )

 

  spss 24.0 من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجاتالمصدر : 

و الذي يتجو  3.055من الجدول أعلاه يتضح أن متوسط عبارات امحلور الأول )الصراع بنٌ الأفراد ( ىو     
ىي الأكثر  بنٌ عبارات امحلور بينما الأولى ىي الأقل تجانساالثامنة و أن العبارة  إلى حد ماإلى درجة موافق 

  تجانسا

 : إختبار الفرضيات الرابع المطلب

بعد أن قمنا بالتطرق لنتائج التحليل الإحصائي للمتوسط الحسابي و الإتجاه العام لآراء العينة سنقوم الآن باختبار  
 :الفرضيات

 :إختبار الفرضيات الفرعية -1

 :الفرضية الفرعية الأولى  -2-1

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الى  حد ماموافق  موافق موافق بشدة  العبارة غير موافق بشدة غير موافق 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة

 18 6 873 27 3775 19 2674 18 25 2 278 2776 17314 موافق إلى حد ما

 19 14 1974 27 2775 19 2674 9 1275 3 472 2744 17373 موافق إلى حد ما

 23 7 977 21 2972 23 3179 12 1677 9 1275 2793 17167 موافق إلى حد ما

 21 3 472 33 4177 18 25 15 2378 6 873 2788 17361 موافق إلى حد ما

 22 6 873 28 3879 19 2674 14 1974 5 679 2778 17378 موافق إلى حد ما

 23 5 679 33 4177 23 2778 12 1677 5 679 2775 17345 موافق إلى حد ما

 24 9 1275 26 3671 18 25 14 1974 5 679 2772 17129 موافق إلى حد ما

 25 14 1974 25 3477 16 2272 12 1677 5 679 2757 17185 موافق إلى حد ما

277 377765 موافق إلى حد ما
 متوسط عبارات المحور 292



 الفصل الثاني:                                                دراسة حالة في الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز بالأغواط
 

 
65 

H0على عملية إلطاذ القرارات الإدارية  بنٌ الأفراد لصراعات التنظيميةثر ذو دلالة إحصائية مستو  ا: لا يوجد أ
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدراسة  -الأغواط–بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 

 H1  على عملية إلطاذ القرارات الإدارية  بنٌ الأفراد لصراعات التنظيميةمستو  ا: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدراسة  -الأغواط–بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 

 معامل الإرتباط و معامل التحديد و معامل التحديد(: 23الجدول رقم )

 الدعياري للتحديدالخطأ   معامل التحديدمربع  معامل التحديد معامل الإرتباط  لظوذج
1 0.623a 0.388 0.380 0.61160 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

و يعني ذلك أن العلاقة قوية و إلغابية بما أنها 0.623 من الجدول السابق نلاحظ أن معامل معامل الإرتباط يساوي 
من التغنً في عملية إتخاذ القرارات الإدارية سببو التغنً في   %38و مربع معامل التحديد يوضح أن  1تقترب من ال

 .الأفراد في الدسسسة لزل الدراسة بنٌ مستو  الصراعات التنظيمية

 (ANOVAنتائج إختبار الفرضية الرئيسية )تحليل (: 21الجدول رقم )

القيمة  قيمة فيشر متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات  النموذج
 الإحتمالية

 الإلضدار
 الباقي 
 المجموع

16.629 
26.184 
42.813 

1 
70 
71 

16.629 
0.374 

44.456 0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات المصدر : 

و منو نقبل الفرضية  0.05و ىي أصغر من  sig = 0.000من الجدول أعلاه نلاحظ أن القيمة الإحتمالية 
على عملية إتخاذ القرارات الإدارية بالشركة الوطنية  بنٌ الأفراد لصراعات التنظيميةمستو  االرئيسية القائلة بوجود تأثنً 
 -الأغواط-لتوزيع الكهرباء و الغاز 
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  معاملات خط الإلضدار البسيط: (22جدول رقم )

 
 

 النموذج

المعاملات  المعياريةالمعاملات 
 المعيارية

اختبار قيمة 
T 

Sig 

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

 ثابت
 الصراع بين الأفراد

0.482 
0.736 

0.345 
0.110 

 
0.632 

1.398 
6.668 

0.167 
0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

( و ىذا يعني α≤0.05) ( أقل من=0.000sig) الأفرادللصراع بنٌ نلاحظ من الجدول أن القيمة الاحتمالية 
 ( بنα≤0.05ٌ)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستو  معنوية قبول الفرضية البديلة و رفض الفرضية العدم، أي 

 .مسسسة سونلغازالصراع بنٌ الأفراد و عملية إتخاذ القرارات الإدارية في 

 :معادلة الإنحدار الخطي البسيط -
Y= 0.482+0.736x1 

Y  =إتخاذ القرارات الإدارية 
X1= مستو  الصراع بنٌ الأفراد 
، حيث يسدي إتخاذ القرارات الإدارية على  لصراع على مستو  الأفرادة على أن ىناك أثر لتدل الدعادل   

 ( 0.736)و  الدتغنً التابع بمقدار الزيادة في الدتغنً الدستقل بدرجة واحدة إلى زيادة في الدست

 :مستوى الصراعات التنظيمية داخل الجماعة  -2-2

H0على عملية إلطاذ القرارات  مستو  الصراعات التنظيمية داخل الجماعةثر ذو دلالة إحصائية : لا يوجد أ
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدراسة  -الأغواط–الإدارية بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 

 H1  على عملية إلطاذ القرارات الإدارية  مستو  الصراعات التنظيمية داخل الجماعة: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدراسة  -الأغواط–بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 
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 التحديدمعامل الإرتباط و معامل التحديد و معامل (: 32الجدول رقم )

معامل مربع  معامل التحديد معامل الإرتباط  لظوذج
  التحديد

 الخطأ الدعياري للتحديد

1 0.662a 0.438 0.430 0.58602 
  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

و يعني ذلك أن العلاقة قوية و إلغابية بما أنها 0.662من الجدول السابق نلاحظ أن معامل معامل الإرتباط يساوي 
من التغنً في عملية إتخاذ القرارات الإدارية سببو التغنً في   %43و مربع معامل التحديد يوضح أن  1تقترب من ال

 .في الدسسسة لزل الدراسة داخل الجماعة مستو  الصراعات التنظيمية

 (ANOVAنتائج إختبار الفرضية الرئيسية )تحليل (: 24الجدول رقم )

القيمة  قيمة فيشر متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات  النموذج
 الإحتمالية

 الإلضدار
 الباقي
 المجموع

18.773 
24.040 
42.813 

1 
70 
71 

18.773 
0.343 

54.664 0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات المصدر : 

و منو نقبل الفرضية  0.05و ىي أصغر من  sig = 0.000من الجدول أعلاه نلاحظ أن القيمة الإحتمالية 
على عملية إتخاذ القرارات الإدارية بالشركة  مستو  الصراعات التنظيمية داخل الجماعةالرئيسية القائلة بوجود تأثنً 

 -الأغواط-الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز 
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 معاملات خط الإلضدار البسيط : (25) جدول رقم

 
 

 النموذج

المعاملات  المعاملات المعيارية
 المعيارية

اختبار قيمة 
T 

Sig 

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

 ثابت
 الصراع داخل الجماعة

0.763 
0.630 

0.275 
0.085 

 
0.662 

2.775 
7.394 

0.007 
0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

( و ىذا يعني α≤0.05) ( أقل من=0.000sig) للصراع داخل الجماعةنلاحظ من الجدول أن القيمة الاحتمالية 
 ( بنα≤0.05ٌ)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستو  معنوية قبول الفرضية البديلة و رفض الفرضية العدم، أي 

 .في مسسسة سونلغازرارات الإدارية الصراع داخل الجماعة و عملية إتخاذ الق

 :معادلة الإنحدار الخطي البسيط -
Y= 0.763+630x2 

Y  =إتخاذ القرارات الإدارية 
X2= لصراع داخل الجماعةمستو  ا 
، حيث إتخاذ القرارات الإدارية على  داخل الجماعة لصراع على مستو ة على أن ىناك أثر لتدل الدعادل   

 .(0.630و  الدتغنً التابع بمقدار )واحدة إلى زيادة في الدستيسدي الزيادة في الدتغنً الدستقل بدرجة 

 :بين الجماعات مستوى الصراعات التنظيمية  -2-3

H0على عملية إلطاذ القرارات  بنٌ الجماعات مستو  الصراعات التنظيميةثر ذو دلالة إحصائية : لا يوجد أ
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدراسة  -الأغواط–الإدارية بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 

 H1  على عملية إلطاذ القرارات الإدارية  مستو  الصراعات التنظيمية داخل الجماعة: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدراسة  -الأغواط–بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 
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 معامل الإرتباط و معامل التحديد و معامل التحديد(: 26الجدول رقم )

مربع معامل  معامل التحديد معامل الإرتباط  لظوذج
 التحديد

 الدعياري للتحديدالخطأ 

1 0.667a 0.445 0.437 0.58266 
  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات المصدر : 

و يعني ذلك أن العلاقة قوية و إلغابية بما أنها 0.667 من الجدول السابق نلاحظ أن معامل معامل الإرتباط يساوي 
من التغنً في عملية إتخاذ القرارات الإدارية سببو التغنً في   %43و مربع معامل التحديد يوضح أن  1تقترب من ال

 .في الدسسسة لزل الدراسةبنٌ الأفراد  مستو  الصراعات التنظيمية

 (ANOVAنتائج إختبار الفرضية الرئيسية )تحليل (: 27الجدول رقم )

القيمة  قيمة فيشر متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات  النموذج
 الإحتمالية

 الإلضدار
 الباقي
 المجموع

19.048 
23.764 
42.813 

1 
70 
71 

19.048 
0.339 

56.108 0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

و منو نقبل الفرضية  0.05و ىي أصغر من  sig = 0.000من الجدول أعلاه نلاحظ أن القيمة الإحتمالية 
على عملية إتخاذ القرارات الإدارية بالشركة بنٌ الجماعات  مستو  الصراعات التنظيميةالرئيسية القائلة بوجود تأثنً 

 -الأغواط-الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز 
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 معاملات خط الإلضدار البسيط : (28جدول رقم )

 
 

 النموذج

المعاملات  المعياريةالمعاملات 
 المعيارية

اختبار قيمة 
T 

Sig 

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

 ثابت
 الصراع بين الجماعات

0.602 
0.697 

0.292 
0.093 

 
0.667 

2.063 
7.491 

0.043 
0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

( و ىذا يعني α≤0.05) ( أقل من=0.000sig) الجماعاتللصراع بنٌ نلاحظ من الجدول أن القيمة الاحتمالية 
 ( بنα≤0.05ٌ)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستو  معنوية قبول الفرضية البديلة و رفض الفرضية العدم، أي 

 الصراع بنٌ الجماعات و عملية إتخاذ القرارات الإدارية في مسسسة سونلغاز .

   Y= 0.602+0.697 x3 :معادلة الإنحدار الخطي البسيط

Y  =إتخاذ القرارات الإدارية 
X1= مستو  الصراع بنٌ الأفراد 
، حيث يسدي إتخاذ القرارات الإدارية على  لصراع على مستو  الأفرادة على أن ىناك أثر لتدل الدعادل   

 .(0.697و  الدتغنً التابع بمقدار ) الزيادة في الدتغنً الدستقل بدرجة واحدة إلى زيادة في الدست
 :معادلات الإنحدار الخطي البسيط -

 معاملات خط الإلضدار البسيط : (29جدول رقم )

 معاملات خط الإنحدار البسيط مستويات الصراع التنظيمي
 Y= 0.482+0.736x1 بين الأفراد

 Y= 0.763+630x2 داخل المجموعة

 Y= 0.602+0.697x3 بين المجموعات

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر
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 :إختبار الفرضية الرئيسية -2

H0  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للصراعات التنظيمية على عملية إلطاذ القرارات الإدارية بالشركة الوطنية :
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدعنوية  -الأغواط–لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 

 H1  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للصراعات التنظيمية على عملية إلطاذ القرارات الإدارية بالشركة الوطنية :
 .% 5لزل الدراسة عند مستو  الدعنوية  -الأغواط–لتوزيع الكهرباء و الغاز "سونلغاز" 

 معامل الإرتباط و معامل التحديد و معامل التحديد(: 33الجدول رقم )

 الخطأ الدعياري للتحديد معامل التحديد مربع  معامل التحديد معامل الإرتباط  النموذج
01 0.667 0.445 0.437 0.58266 
02 0.736 0.542 0.528 0.53323 

 spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

ذلك أن العلاقة  يعني 0.736في النموذج الثاني يساوي من الجدول السابق نلاحظ أن معامل معامل الإرتباط 
بالشركة من التغنً في عملية إتخاذ القرارات الإدارية سببو التغنً في الصراعات التنظيمية في  %54.2 إلغابية و أن 

 -الأغواط-الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز 

 (ANOVAنتائج إختبار الفرضية الرئيسية )تحليل (: 31الجدول رقم )

القيمة  قيمة فيشر متوسط الدربعات درجة الحرية الدربعاتلرموع   النموذج
 الإحتمالية

 الإلضدار
 الباقي 
 المجموع

19.048 
23.764 
42.813 

1 
70 
71 

19.048 
0.339 

 

56.108 
 

37333 

 الإلضدار
 الباقي 
 المجموع

23.193 
19.619 
42.813 

2 
69 
71 

11.597 
0.284 

40.786 37333 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر
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و منو نقبل الفرضية  0.05و ىي أصغر من  sig = 0.000من الجدول أعلاه نلاحظ أن القيمة الإحتمالية 
الوطنية لتوزيع الرئيسية القائلة بوجود تأثنً للصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية بالشركة 

 -الأغواط-الغازالكهرباء و 

  : المتعدد التدريجي استخراج قيم معاملات معادلة الانحدار الخطي ─
( ـ الذي يعطينا أفضل لظوذج يسثر stepwaysمن خلال الاعتماد على طريقة الالضدار الخطي الدتعدد التدرلغي)  

سابقا، حيث يستثى  الدتغنًات التي لا تسثر أو التي تسثر بطريقة ضعيفة لؽكن إلعالذما كما ذكرنا باقصاءعلى التابع 
و الصراع داخل المجموعة من  من النموذج الأول ا الصراع بنٌ الأفراد و داخل المجموعةولع ين الأول و الثانيالدتغنً 

 :و يظهر ذلك في الجدول التالي النموذج الثاني

 

 التدرلغي : معاملات خط الالضدار الدتعدد(32)رقم  الجدول

 
 

 الرقم

 
 

 النموذج

المعاملات  المعاملات المعيارية
 المعيارية

اختبار 
 Tقيمة 

Sig 

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

 ثابت 31
الصراع بين 
 الجماعات

0.602 
0.697 

0.292 
0.093 

 
0.667 

2.063 
7.063 

0.043 
0.000 

 ثابت 32
الصراع بين 
 الجماعات

 الصراع بين الأفراد

-0.093 
0.487 
0.437 

0.323 
0.101 
0.114 

 
0.466 
0.370 

-0.286 
4.805 
3.818 

0.775 
0.000 
0.000 

  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر
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لكل امحلاور   sigيظهر أن قيمة  يتم إختيار النموذج الثاني و ذلك بما أن مربع الدعامل الخاص بو أعلى من الأول و 
 لشا يدل على معنوية النموذج و وجودتو و ملائمتو.(α≤0.05)الدكونة للمتغنً الدستقل أقل من مستو  الدلالة 

تترجمو الدعادلة السونلغاز على عملية إتخاذ القرارات الإدارية  في للصراع التنظيميولطلص إلى وجود أثر دال إحصائيا   
 التالية: 

 :الانحدار الخطي المتعدد معادلة ─
Y= -0.093+ 0.487x3+ 0.437x1 

Y =  (إتخاذ القرارات الإداريةالدتغنً التابع    ) 

x1= الصراع بنٌ الأفراد 

X3 = صراع بنٌ الجماعاتال 

حيث يسدي ، على عملية إتخاذ القرارات الإدارية  للصراع بنٌ الأفراد و بنٌ الجماعاتتدل الدعادلة على أن ىناك أثر 
للصراع بنٌ ( بالنسبة 0.437ستو  الدتغنً التابع بمقدار ) الزيادة في الدتغنًات الدتعلقة بدرجة واحدة إلى زيادة في الد

 .للصراع بنٌ الجماعات( بالنسبة 0.487و ) الأفراد

 : دراسة الفروق المعنوية خامسالالمطلب 

في إجابات الدوظفنٌ حول  0.05عند مستو  دلالة د فروق ذات دلالة إحصائية و وجفي ىذا الدطلب يتم دراسة 
-مد  تأثنً الصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية في الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز

 :تعز  للمتغنًات الشخصية التالية -الأغواط

 الجنس -
 العمر -
 الدستو  التعليمي  -
 الدستو  الوظيفي  -
 عدد سنوات الخدمة  -
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في إجابات الدوظفنٌ  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  دلالة  :بالنسبة للجنس -1
حول مد  تأثنً الصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية في الشركة الوطنية لتوزيع 

 .تعز  لدتغنً الجنس -الأغواط-لغازالكهرباء و ا

H0    و إتخاذ القرارات  الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيميةلا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات
 .α≤ 0.05الإدارية تعز  للجنس عند مستو  الدعنوية 

H1   ىناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرارات الإدارية
 .α≤ 0.05نس عند مستو  الدعنوية تعز  للج

 بالنسبة للجنس T-testإختبار : (33الجدول رقم )

 
 المحور

 (tإختبار ) إختبار ليفين
F  القيمة

 الإحتمالية
sig 

T  درجة
 الحرية

القيمة 
الإحتمالية 

 الثنائية

متوسط 
 الفرق

95% 
 الدنيا القصوى

31 
 

0.325 37573 2.159 70 0.034 0.42451 0.81659 0.03243 
- - 2.440 20.546 0.24 0.42451 0.78674 0.6228 

32 
 

0.370 37545 1.164 70 0.248 0.29053 0.78821 -
0.20716 

- - 1.350 21.322 0.191 0.29053 0.73774 -
0.15669 

33 
 

0.13 37913 1.960 70 0.054 0.43764 0.88287 -
0.00760 

- - 2.108 19.233 0.048 0.43764 0.87179 0.00348 
34 
 

0.384 37538 0.433 70 0.666 0.10365 0.58090 -
0.37360 

- - 0.496 20.956 0.625 0.10365 0.53800 -
0.33070 
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  spss 24.0من إعداد الطالبنٌ على ضوء لسرجات : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنها لاتوجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية حيث أن متوسطات أجابة 
، في جميع (0.05كانت أكبر من )  sigالذكور و الإناث كانت متقاربة ، بالإضافة إلى أن كل القيم الإحتمالية 

 .ابات الدبحوثنٌ تعز  للجنسفي إج و ىو ما يثبت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيةامحلاور الاربعة 

في إجابات الدوظفنٌ حول  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  دلالة  :بالنسبة للسن -2
مد  تأثنً الصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية في الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و 

 تعز  لدتغنً السن. -الأغواط-الغاز

H0  رات توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرا لا
 .α≤ 0.05عند مستو  الدعنوية  الإدارية تعز  للسن

H1 رات الإدارية ىناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرا
 .α≤ 0.05عند مستو  الدعنوية  تعز  للسن

 

 بالنسبة للسن (ANOVAإختبار ) ( :34الجدول رقم )

القيمة 
 الإحتمالية

F مجموع  درجة الحرية مربع المتوسطات
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 2.155 3 0.718 1.709 37173
 بين المجموعات 28.583 68 420  - 31

 المجموع 30.738 71 -  -
 المحور بين المجموعات 4.263 3 1.421 2.244 37391

 بين المجموعات 43.070 68 0.633 - - 32
 المجموع 47.333 71 - - -

 المحور بين المجموعات 1.379 3 0.460 0.827 37484
 بين المجموعات 37.823 68 0.556 - - 33

 المجموع 39.202 71 - - -
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 المحور المجموعاتبين  0.651 3 0.217 0.350 37789
 بين المجموعات 42.162 68 0.620 - - 34 

 المجموع 42.813 71 - - -
  spss 24.0بنٌ على ضوء لسرجات من إعداد الطالالمصدر : 

،  0.05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن كل القيم الإحتمالية بالنسبة لكل امحلاور أكبر من مستو  الدلالة 
أي نقبل الفرضية العدمية ، لشا يدل على عدم وجود فروقات في إجابة الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ 

 .α≤0.05القرارات الإدارية عند مستو  الدعنوية 

 :للمستوى التعليميبالنسبة  -3
في إجابات الدوظفنٌ حول مد  تأثنً  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  دلالة 

-اء و الغازالصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية في الشركة الوطنية لتوزيع الكهرب
 .للمستو  التعليمي تعز  لدتغنً -الأغواط

H0  رات توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرا لا
 .α≤ 0.05عند مستو  الدعنوية  للمستو  التعليميالإدارية تعز  

H1 رات الإدارية ىناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرا
 .α≤ 0.05عند مستو  الدعنوية  للمستو  التعليميتعز  

 للمستو  التعليمي بالنسبة  (ANOVAإختبار ) ( :35الجدول رقم )

القيمة 
 الإحتمالية

F مجموع  درجة الحرية مربع المتوسطات
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 0.111 2 0.056 0.125 37882
 بين المجموعات 30.626 69 0.444  - 31

 المجموع 30.738 71 -  -
 المحور بين المجموعات 1.654 2 0.827 1.250 37293

 بين المجموعات 45.678 69 0.662 - - 32
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 المجموع 47.333 71 - - -
 المحور بين المجموعات 0.674 2 0.337 0.604 37553

 بين المجموعات 38.528 69 0.558 - - 33
 المجموع 39.202 71 - - -

 المحور بين المجموعات 1.149 2 0.575 0.952 37391
 بين المجموعات 41.663 69 0.604 - - 34 

 المجموع 42.813 71 - - -
  spss 24.0بنٌ على ضوء لسرجات من إعداد الطالالمصدر : 

،  0.05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن كل القيم الإحتمالية بالنسبة لكل امحلاور أكبر من مستو  الدلالة 
أي نقبل الفرضية العدمية ، لشا يدل على عدم وجود فروقات في إجابة الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ 

 .α≤0.05القرارات الإدارية عند مستو  الدعنوية 

 :للمستوى الوظيفيبالنسبة  -4

في إجابات الدوظفنٌ حول مد  تأثنً الصراعات  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  دلالة 
 تعز  لدتغنً -الأغواط-التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية في الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز

 للمستو  الوظيفي.

H0    لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرارات
 .α≤ 0.05الإدارية تعز  للمستو  الوظيفي عند مستو  الدعنوية 

H1  ىناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرارات الإدارية
 .α≤ 0.05تعز  للمستو  الوظيفي عند مستو  الدعنوية 
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 بالنسبة للمستو  الوظيفي (ANOVAإختبار ) ( :36الجدول رقم )

القيمة 
 الإحتمالية

F مجموع  درجة الحرية مربع المتوسطات
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 4.171 3 1.390 3.558 37319
 بين المجموعات 26.567 68 0.931 - - 31

 المجموع 30.738 71 - - -
 المحور بين المجموعات 1.617 3 0.539 0.802 0.497

 بين المجموعات 45.716 68 0.672 - - 32
عو المجم 47.333 71 - - -  

 المحور بين المجموعات 0.717 3 0.239 0.422 0.738
 بين المجموعات 38.486 68 0.672 - - 33

 المجموع 39.202 71 - - -
 المحور بين المجموعات 3.174 3 0.239 1.815 0.153

 بين المجموعات 39.639 68 0.566 - - 34 
 المجموع 42.813 71 - - -

  spss 24.0بنٌ على ضوء لسرجات من إعداد الطالالمصدر : 

،  0.05ل القيم الإحتمالية بالنسبة لكل امحلاور أكبر من مستو  الدلالة ج خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنمن 
أي نقبل الفرضية العدمية ، لشا يدل على عدم وجود فروقات في إجابة الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ 

 .α≤0.05القرارات الإدارية عند مستو  الدعنوية 

لشا يوجب علينا إجراء إختبار آخر لتحديد معنوية الفرق   0.05اقل  رادالأف عادا امحلور الاول مستو  الصراع بنٌ
ختبار أ قل فرق معنوي LSDكإختبار   .إ 
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 LSDأقل فرق معنوي  إختبار ( :37الجدول رقم )

مجال الثقة  %95 القيمة  
الإحتمالية 

sig 

 الخطأ القياسي
 

 الوظيفة فرق المتوسط
(J) 

 

 الوظيفة
(I) 
   

 إطار سام إطار 0.16125 0.22645 0.479 0.2906- 0.6131
 عون تحكم 0.34800- 0.23387 0.141 0.8147- 0.1187
 تنفيذي 0.38000- 0.34236 0.271 1.0632- 0.3032
 إطار إطار سام 0.16125- 0.22645 0.479 0.6131- 0.2906
 عون تحكم 0.50925- 0.16684 0.003 0.8422- 0.1763-
 تنفيذي 0.54125- 0.30058 0.076 1.1410- 0.0585
عون  إطار سام 0.34800 0.23387 0.141 0.1187- 0.8147

 إطار 0.50925 0.16684 0.003 0.1763 0.8422 تحكم
 تنفيذي 0.03200- 0.30621 0.917 0.6430- 0.5790
 تنفيذي إطار سام 0.06563 0.34236 0.271 0.3032- 1.0632
 إطار 0.54125 0.30058 0.076 0.0585- 1.1410
 عون تحكم 0.03200 0.30679 0.917 0.5790- 0.6430

  spss 24.0بنٌ على ضوء لسرجات من إعداد الطالالمصدر : 

 0.509من الجدول السابق نلاحظ وجود فروق معنوية في الدستو  الوظيفي بنٌ إطار و عون تحكم بقيمة 
قد و  أكبر من مستو  الصراع عند الاطارات التنظيمي بنٌ الأفرادتحكم أي أن مستو  الصراع لصالح عون 

و كذا تضارب الدصالح لد  أعوان التحكم من حيث الرغبة  ، يعز  ذلك إلى الدستو  التعليمي لد  الإطارات
 . التي يتعرضون لذا لستلف الضغوطفي الدستو  الوظيفي و  ةفي الترقي

 :لسنوات الخدمةبالنسبة  -5

في إجابات الدوظفنٌ حول مد  تأثنً الصراعات  0.05دلالة إحصائية عند مستو  دلالة  توجد فروق ذات
 تعز  لدتغنً -الأغواط-التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية في الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز

 .لسنوات الخدمة
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H0  ٌلضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرارات  لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثن
 .α≤ 0.05عند مستو  الدعنوية  لسنوات الخدمةالإدارية تعز  

H1  ىناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إجابات الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ القرارات الإدارية
 .α≤ 0.05عند مستو  الدعنوية  لسنوات الخدمةتعز  

 لسنوات الخدمةبالنسبة  (ANOVAإختبار ) ( :38) الجدول رقم

القيمة 
 الإحتمالية

F  مربع
 المتوسطات

درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

 المحور بين المجموعات 2.513 2 1.257 3.0702 37353
 بين المجموعات 28.225 68 0.409 - - 31

 المجموع 30.738 71 - - -
المجموعاتبين  6.717 2 3.358 5.706 37335  المحور 

 بين المجموعات 40.616 68 0.589 - - 32
عو المجم 47.333 71 - - -  

 المحور بين المجموعات 1.603 2 0.802 1.471 37237
 بين المجموعات 37.599 68 0.545 - - 33

 المجموع 39.202 71 - - -
 المحور بين المجموعات 0.922 2 0.461 0.759 37472

 بين المجموعات 41.891 68 0.607 - - 34 
 المجموع 42.813 71 - - -

  spss 24.0بنٌ على ضوء لسرجات من إعداد الطالالمصدر : 

، 0.05 ل القيم الإحتمالية بالنسبة لكل امحلاور أكبر من مستو  الدلالةج خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنمن 
، لشا يدل على عدم وجود فروقات في إجابة الدبحوثنٌ لضو الصراعات التنظيمية و إتخاذ أي نقبل الفرضية العدمية

 .α≤0.05القرارات الإدارية عند مستو  الدعنوية 
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 خلاصة الفصل الثاني:

تناولنا في ىذا الفصل دراسة حالة حول موظفي الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط، حيث تطرقنا 
تقديم محلة عامة حول الشركة انطلاقا من تعريفها وكذا أبرز الدهام و الخدمات التي تقوم بها مع الإشارة إلي إلي 

 الوسائل الدتاحة إليها من مورد بشري.

طريقة التحليل من خلال الاستبيان الذي تم توزيعو على عينة فقد استخدمنا  ،أما في ما يتعلق في دراسة الديدانية
( منها، تم التوصل إلي أن ىنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ 06مفردة تم إلغاء )( 78من لرتمع الدراسة )

ا ، وكذا فرضياتهالصراعات التنظيمية و عملية إتخاذ القرارات الإدارية، بحيث تم قبول الفرضية الرئيسية الأولي
 .الفرعية الثلاث
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بناءا على ما تم إجرائو من الدراسة حول تأثير الصراعات التنظيمية على عملية القرارات الإدارية لدى الدوظفين في 
الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط، و إنطلاقا من ما تم تناولو من مفاىيم و جوانب متعددة في 

خلال الإستبانة، و بعد التحليل الإحصائي  ما تم مععو من بيانات الإطار النظري و أدبيات الدراسة، إضافة إلى
 لمحاور الدراسة و تفسيرىا، خلصت الدراسة إلى لرموعة من النتائج و التوصيات و ذلك كما يلي:

 النتائج:  أولا:

 :ةنتائج الدراس .1
 يؤدي الصراع إلي تعطيل وسائل إتخاذ القرار. -
 بالتفاعل التنظيمي ووجودىا أمر حتمي.تعتبر ظاىرة الصراع متجددة متربطة  -
كما أن لصراعات التنظيمي أثاره سلبية، فإن لذا أثار إجابية يمكن للمؤسسة إستغلالذا في لزيادة من  -

 أداء العاملين.
 يوجد العديد من النماذج التي عالجت مراحل إتخاذ القرار أمها نموذج ىيربرت سايمون. -

 التطبيقية: ةنتائج الدراس .2
 المتعلقة بالصراعات التنظيمية :النتائج  .أ 

بينت النتائج من خلال الدتوسطات الحسابية أن تصورات الدبحوثين لأبعاد الصراعات التنظيمية جاءت  -
بدرجة موافق إلى حد ما للمحاور الثلاثة )بين الأفراد، داخل المجموعة وبين المجموعات( و حسب 

الصراع لا يزال في نظرتو الكلاسيكية مما يدفعنا إلى إعزاء ذلك الدلاحظة أثناء توزيع الإستبانة و مععها أن 
 إلى تخوف الدوظفين من الظاىرة.

 النتائج المتعلقة بإتخاذ القرارات الإدارية: .ب 
بينت النتائج من خلال الدتوسطات الحسابية أن تصورات الدبحوثين لإتخاذ القرارات الإدارية جاءت  -

 عتبر نتيجة جيدة نظرا إلى الدركزية السائدة في البلد.بدرجة موافق إلى حد ما وىو ما قد ي
 النتائج المتعلقة بفروض الدراسة : .ج 

 وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية لىالنتائج إأشارت  -
 عند موظفي الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط.
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الصراعات التنظيمية بين الأفراد على عملية إتخاذ القرارات الإدارية لدستوى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية  -
 عند موظفي الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط.

وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لدستوى الصراعات التنظيمية داخل المجموعة على عملية إتخاذ القرارات  -
 ارية عند موظفي الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط.الإد

وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لدستوى الصراعات التنظيمية بين المجموعات على عملية إتخاذ القرارات  -
 الإدارية عند موظفي الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالأغواط.

 للمتغيرات الشخصية و الوظيفية عدا لدتغيري الصراع التنظيمي تعزىروق ذات دلالة إحصائية لا وجود ل -
 مستوى بين الأفراد في متغير الدستوى الوظيفي بين الإطارات و أعوان التحكم. 

 فروق ذات دلالة إحصائية لدتغيري إتخاذ القرارات الإدارية تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفيةلا وجود  -

 التوصيات: :ثانيا

ضرورة تطوير مفهوم الصراع التنظيمي في الشركة حيث لوحظ أن النظرة الكلاسيكية للصراع لا تزال  -1
 .الشركةقائمة في 

التحديد الدقيق لدهام و مسؤوليات الدوظفين في الشركة تجنبا للصراعات التنظيمية الدتعلقة بغموض  -2
 الدور.

 فين داخل الشركة.تعزيز الصراعات البناءة للزيادة في الدنافسة بين الدوظ -3
 دراسة الصراعات داخل الشركة و لزاولة إختيار الإستراتيجية الدناسبة لإدارتها. -4
 إشراك الأفراد في عملية إتخاذ القرارات لدى الدوظفين مما يجعلهم يلتزمون بالخطط.زيادة  -5

 ثالثا: آفاق الدراسة:

 تأثير صراع الدور على عملية إتخاذ القرارات الإدارية. -
 إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي و تأثيره على عملية إتخاذ القرارات الإدارية. -
 .علاقة التسرب الوظيفي بالصراعات التنظيمية  -
 الصراعات التنظيمية . ةفرق العمل كمدخل لإدار  -
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 2013الأغواط، الجزائر، جامعة عمار ثليجي، إدارة مستشفيات والدؤسسات الصحية، ماستر،
 مذكرة ماستر معوقات تطبيق الأساليب العلمية في إتخاذ القرار الإداري، يوسف بن محمد بن موسى العمري، -

 2014 ،السعودية مكة الدكرمة، جامعة أم القرى، ارة تربوية والتخطيط،تخصص إد
، جامعة 16مجلة العلوم الإنسانية و الإجتماعية،العدد الصراع التنظيمي وأثره على فرق العمل، بغدادي خيرة، -

  2014الجزائر،  قاصدي مرباح، ورقلة،
 ماستر، مذكرة الدؤسسة الصحية،ى الدستوى الإتصال الداخلي في إتخاذ القرار عل أثر مختار الدايخة ومرزوق بلال، -

كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم  قسم علوم التسيير، تخصص إدارة مستشفيات ومؤسسات صحية،
 2014/2015الجزائر،  جامعة الأغواط، التسيير،

 عميلة إتخاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية، على تدكين العاملين أثر ياقوت الساسي، عائشة بن الصحراوي، -
 2014/ 2015، الجزائر الأغواط، ،جامعة عمار ثليجي ماستر، إدارة الدوارد البشرية،مذكرة 
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مذكرة  آليات إتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضا على الأداء الوظيفي، شوية سهيلة، آمنة مسغوني، -
 2014/2015جامعة حمو لخضر،الوادي،الجزائر، علم الإجتماع تنظيم وعمل، ماستر،

  عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع، زمات التنظيمية،مصطفى يوسف كافي، إدارة الصراع والأ -

 1،2015الأردن ،ط 

أمينة قهواج، الصراعات التنظيمية وتأثيرىا على سلوك واداء العاملين في الدنظمة، أطروحة دكتوراه، تسيير  -
  2015 الجزائر ،ظمات، جامعة محمد بوقرة، بومرداسالدن

إتخاذ القرار في الدؤسسة الصناعية وإنعكاسها على أداء فعالية الإتصال الإداري في إنجاح عملية  وردة برويس، -
 2015 الجزائر، بسكرة، جامعة محمد خيضر، تخصص تنمية الدوارد البشرية، أطروحة دكتوراه، العاملين،

جامعة  تخصص تنمية وتسيير الدوارد البشرية، ،مذكرة ماستر دور نظم الدعلومات في إتخاذ القرار، أميرة مدفوني، -
 2016/2015 ،الجزائر بواقي، أم العربي بن مهيدي،

كرة ماستر، تخصص سياسات ذ م نسيم الواع، الإصلاح الإداري ودوره  في تحسين الخدمة العمومية  في الجزائر، -
 2016/2015عامة مقارنة، جامعة العربي بن مهيدي، أم بواقي، الجزائر، 

 ، تخصص إدارة أعمال،ة على عملية إتخاذ القرارات، مذكرة ماستر إدارة أعمالأثر القيادة التحويلي سمية زروقي، -
 2015/2016كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، أم بواقي، الجزائر،

، 7العدد ، المجلة الجزائرية للعولدة والسياسات االجزائر،رالأسس النظرية والعلمية في إتخاذ القرا بلحاج فتيحة، -
2016 

الدستشفى بين الشركاء الاجتماعيين والطاقم الطبي وشبو سعدية عيساوي وأمينة قندور، إدارة الصراع داخل  -
 2016الطبي، مذكرة ماستر، إدارة مستشفيات والدؤسسات الصحية،جامعة عمار ثليجي،الأغواط،

إيمان حوداسي و طرباخ محمد، أثر أنماط إدارة الصراع على التطور التنظيمي، مذكرة ماستر ،إدارة موارد بشرية،  -
 2016 الجزائر، غواط،الأ جامعة عمار ثليجي،

، إدارة ميسون الفقعاوي، إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا على الأداء لدى العاملين، مذكرة ماستر -
 2017أعمال، جامعة الأزىر، غزة،

 التخطيط الدالي ودوره في إتخاذ القرار في الدؤسسات الإقتصادية، مذكرة ماستر، تخصص إدارة مالية، بوزربة  رشيد، -
  2017/2018معة محمد بوضياف، الدسيلة، الجزائر، جا
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فتيحة العباسي و العيدي مريم  ، التغيير الثقافي و تأثيره على الصراع التنظيمي ، مذكرة ماستر ، تخصص إدارة  -
 2018 الجزائر ،الثليجي ، الأغواطالأعمال ، جامعة عمار 

لعاصمة صنعاء إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو الددارس الثانوية في أمانة ا إستراتيجية ،لاح جعيمحسين ص -
مجلة علوم وتقنيات النشاط  التنظيمي لدى معلمي التربية الرياضية ومعلمي الدواد الأخرى، وعلاقتها بالإلتزام
 2018الجزائر،، وىران ،جامعة العلوم والتكنولوجيا محمد بوضياف،4العدد البدني الرياضي،

سمية فضيلي، أثر تطبيق النظام المحاسبي الدالي على عملية إتخاذ القرار، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية،  -
   2019/2018زائر،الج ،مسيلة  جامعة محمد بوضياف، تخصص علوم تجارية،

           //www.swmsa.net/art/s     vu.20/02/2019.athttp 14:48قعمو  -
 29/05/2019 تاريخ الدخول، ،النزاع ،شبكة الألوكةإبراىيم علي ربابعة، إدارة الصراع و  -
(، 30:02(، )الساعة2019006002،27:45، )6المحاضرة رقم يقة،الدق الإدارة ئمباد عبد الرحمن الدوغان، -

www.youtub.com 
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 الجامعة الأستاذ المحكم الرقم
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة عمار ثليجي الأغواط بعاج الذاشمي 01
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة عمار ثليجي الأغواط نعيجات عبد الحميد 02
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة عمار ثليجي الأغواط حمدي أبو قاسم 03
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة عمار ثليجي الأغواط ريان أمينة 04
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة عمار ثليجي الأغواط مطابس أمال 05
 كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة عمار ثليجي الأغواط الشارف عبد القادر 06

(: قائمة الأساتذة المحكمين01الملحق رقم )  
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

الأغواط  جامعة عمار ثليجي  

 

 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 قسم العلوم التسيير

  :)ة(المحترمالأستاذ)ة(  ىإل
تأثير الصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ "في إطار تحضيرنا لدذكرة الداستر تخصص إدارة أعمال تحت عنوان : 

نرجو من سيادتكم مساعدتنا في إتدام ىذا العمل بوضع ملاحظاتكم لنا وأىم الانتقادات عليو وىذا  "القرارات الإدارية
لأخذه بعين الاعتبار علما أن انتقاداتكم وملاحظاتكم تدثل خطوة ىامة في إثراء الدوضوع، شاكرين لكم بهذا حسن 

 تعاونكم معنا.
 لية إتخاذ القرارات الإدارية؟ما مدى تأثير الصراع التنظيمي في عم إشكالية البحث:

 أنموذج الدراسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الصراع بين الأفراد

 الصراع داخل المجموعة

 الصراع بين المجموعات

 إتخاذ القرارات الإدارية

 المتغير التابع المتغيرات المستقل

المتغٌرات 

 الدٌمغرافٌة

الإستبيان قبل التحكيم(:02الملحق رقم )  
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 طريقة القياس:
 استبان

بشدة موافق  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق 

 
 

 من إعداد الطلبة:                                                              تحت اشراف الأستاذ:
بعاج الذاشمي -لزمد الأمين سويسي                                                            

 أوباتي عبد الواحد لزمد الطاىر
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2019 - 2018لسنة الجامعية ا  
 

 

2024-2023
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 القسم الأول : البيانات الشخصية و الوظيفية:

X علامة ضع الدناسبة الخانة في   
 

 

 أنثى          ذكر                    الجنس:  -1

 
                                           سنة  22إلى  22من سنة                         22أقل من   :        العمر  -2

          سنة          42إلى  42من                       سنة 32إلى  32من 

 سنة فأكثر 52من                     
 
 ثانوي                       جامعي                دراسات علياالدستوى التعليمي:           -3

          متوسط أو أقل                              

 

                      عون تحكم               إطار                 إطار سامي:        الدستوى الوظيفي  -4
  تنفيذي                            

 
 سنوات 5من سنة إلى                    أقل من سنة       :  دمةسنوات الخعدد  -5

  سنوات 01 من أكثر           سنوات 01 إلى 6 من             
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 الجزء الثاني: تأثير الصراعات التنظيمية على عملية إتخاذ القرارات الإدارية 

مستوى الصراع التنظيمي "بين الأفراد"المحور الأول:  
 

 العبارة الرقم

وضوح  مدى
 العبارة

مة ئمدى ملا
للمحورالعبارة   اقتراحات وتعديلات 

 لا نعم لا نعم

       أتعارض مع أحد الدسؤولين لأنو يفرض  سلطتو  01

02 
أختلف مع زميلي لأنو يعيقني عن الوصول إلى 

 أىدافي.
     

03 
التعليم أرى أن بعض الفوارق الوظيفية )العمر ،

الخبرة .....( يدكن أن تتسبب في حدوث 
 سوء تفاىم بين الأفراد .

     

04 
أرى أن صراع الأجيال داخل الدؤسسة يتسبب 

 في إختلاف الأفراد.
     

05 

 

أختلف مع بعض الأفراد بسبب عاداتهم 
 و تقاليدىم .

     

أتعارض مع بعض الأفراد لشعوري  06
 بتحديهم لي.
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مستوى الصراع التنظيمي "داخل المجموعةالمحور الثاني:   
 

 العبارة الرقم

مدى وضوح 
 العبارة

مة ئمدى ملا
للمحورالعبارة   اقتراحات وتعديلات 

 لا نعم لا نعم

01 
أرى أن عدم إلتزام بعض الأفراد داخل 

المجموعة )وحدة ، مصلحة ...(التي أعمل 
 معها يسبب الصراع.

      

02 
يوجد تعارض بين أفراد المجموعة التي أعمل 

 معها بسبب إختلاف وجهات النظر.
     

03 
يوجد صراع داخل المجموعة التي أنتمي إليها 
 بسبب عدم وضوح و غموض الصلاحيات .

     

04 
داخل المجموعة يحدث الصراع بسبب عدم 

 توافق الأىداف.
     

 

05 

 

يوجد صراع داخل المجموعة بسبب عدم 
 الإتفاق في القرارات الدناسبة للعمل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

06 

 

عدم إلتزام بعض الأفراد بالقواعد لا يؤدي إلى 
 الإختلاف داخل المجموعة التي أعمل معها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

07 

يحدث الخلاف داخل المجموعة بسبب سوء 
.توزيع الأفراد  
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التنظيمي "بين الجماعات"مستوى الصراع : الثالثالمحور   
 

 العبارة الرقم

مدى وضوح 
 العبارة

مة ئمدى ملا
للمحورالعبارة   اقتراحات وتعديلات 

 لا نعم لا نعم

01 
تحدث خلافات بين المجموعة التي أنتمي إليها و 

 المجموعات الأخرى.
      

02 
بسبب إخفائهم  نختلف مع المجموعات الأخرى

 للمعلومات اللازمة للعمل.
     

03 
داخل الدنظمة التي أعمل بها يسود جو من 

 الخصام و العداء بين المجموعات.
     

04 
تختلف المجموعات مع بعضها بسبب قلة الدوارد 

 داخل الدنظمة
     

 ةيحدث سوء تفاىم بين المجموعات داخل الدنظم 05
.بسبب الدستويات الوظيفية  

     

يحدث الخلاف بين المجموعات بسبب  06
 الإعتماد الدتبادل
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المتغير التابع: الرابعالمحور   
 

 العبارة الرقم

مدى وضوح 
 العبارة

مة ئمدى ملا
للمحورالعبارة   اقتراحات وتعديلات 

 لا نعم لا نعم

01 
يشاركني رئيسي أو أحد الدسؤولين في إتخاذ 

 القرارات
      

      أتلقى الدساعدة من زميلي في عملية إتخاذ القرار 02

      يشارك الأفراد في إتخاذ قرارات المجموعة 03

04 
يوفر أفراد لرموعتي الدعلومات اللازمة لإتخاذ 

 القرار
     

06 
يشارك الأفراد داخل المجموعة )وحدة ، 

 مصلحة( في عملية إتخاذ القرار
     

07 
تتشارك المجموعات داخل الدنظمة الدعلومات 

 اللازمة لحل الدشكلات
     

08 
تعتمد المجموعات داخل الدنظمة على بعضها 

 في إتخاذ القرار
     

09 
أعتمد في إتخاذ القرارات على معلومات 

 المجموعات الأخرى
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 -الأغواط  - ثلجييجامعــة عمار 

 كلية العلوم الاقتصاديـة والتجارية وعلوم التسيير
 الاقتصاديةقسم العلوم 

 

 

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو

 أخي ، أختي الدوظف )ة(

التي بين أيديكم جزءا من متطلبات إعداد مذكرة ماستر الدوسومة بعنوان " تأثير الصراعات التنظيمية على  تعد الإستمارة 
عملية إتخاذ القرارات الإدارية "و التي نهدف من خلالذا إلي معرفة رأيكم في بعض الجوانب في عملكم، لذا نود من 

النظري في إطاره الواقعي، من خلال التفضل والتكرم  حضرتكم المحترمة مد جسور التعاون لنا، لتجسيد ىذا البحث
وتأكدوا كل الثقة والأمانة أن المعلومات التي ستبدونها ستحظى بالسرية التامة ولا تستخدم إلا لغرض بالإجابة لنا.

 .أمام العبارة التي تنطبق عليكم( Xيرجى وضع علامة ) البحث فقط وشكراً.

 من إعداد:                                                                                    تحت إشراف : 

 د/ الذاشمي بعاج  -لزمد الأمين سويسي                                                                   -

 عبد الواحد لزمد الطاىر أوباتي  -

 الأول: البيانات الشخصية الجزء

 ،،                أنثى  ر:    ذكلجنسا    -1

 سنة  50أكبر من ،      سنة  50إلى  41 من       سنة  40إلى  30،          من 30أقل من     : السن -2

 ، متوسط أو أقل،       ثانوي،       جامعي  ،      دراسات عليا   المستوى التعليمي:      -3

الإستبيان بعد التحكيم(:03الملحق رقم )  
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 تنفيذي ،       ، عون تحكم،           إطار،           سام :  إطارالمستوى الوظيفة -4

  سنوات              10إلي  6من              سنوات 5خدمة  :                أقل عدد سنوات ال    -5
  سنوات 10 أكثر من                                                                 
 

 : الثاني الجزء

  موافق (العبارات) الأسئلة الرقم
 بشدة

  موافق
موافق 
إلى حد 

 ما

غير 
 موافق

غير 
  موافق
 بشدة

 المحور الأول: مستوى الصراع التنظيمي " بين الأفراد ".    1           

      أتعارض مع مسؤولي الدباشر لأنو يفرض سلطتو علي . 10

      أختلف دائما مع زميلي في العمل لأنو يعيقني عن تحقيق أىدافي بالعمل . 10

أرى أن بعض الفوارق الوظيفية ) التعليم و الخبرة ....( يدكن أن تتسبب في حدوث  10
 سوء تفاىم بين الدوظفين .

     

وجهات النظر و العمل  أرى ان صراع الأجيال داخل الدؤسسة يتسبب في إختلاف 10
 بين الدوظفين .

     

      أتعارض مع كثير من الدوظفين لشعوري بتحديهم لي . 10

 مستوى الصراع التنظيمي داخل المجموعةالمحور الثاني:  .    2         

بعض الدوظفين داخل المجموعة التي أعمل معها )وحدة أو  أرى أن عدم إلتزام 16
 مصلحة...( يخلق صراعا دائما بين الدوظفين.

     

      يوجد تعارض بين أفراد المجموعة التي أعمل معها بسبب إختلاف وجهات النظر .  10

يوجد صراع داخل المجموعة التي أنتمي إليها بسبب عدم وضوح و غموض  10
 الصلاحيات .

     

      داخل المجموعة يحدث الصراع بسبب عدم توافق الأىداف الشخصية للأفراد . 10

يوجد صراع داخل المجموعة بسبب عدم الإتفاق في القرارات الدناسبة للعمل بين  01
 الدوظفين

     

      يحدث الخلاف داخل المجموعة بسبب سوء توزيع الدهام و تداخل الدسؤوليات 00
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 مستوى الصراع بين المجموعات  المحور الثالث: .   3        

تحدث الخلافات بين المجموعة التي أنتمي إليها 'وحدة أو مصلحة ...( و المجموعات  00
 الأخرى . 

     

نختلف مع المجموعات الأخرى ) الوحدات أو الدصالح ...( بسبب إخفائهم  00
 للمعلومات اللازمة .

     

الدؤسسة التي أعمل بها يسود جو من الخصام و العداء بين المجموعات )  داخل 00
 وحدات أو مصالح..(

     

تختلف المجموعات ) الوحدات او الدصالح ...( مع بعضها بسبب قلة الدوارد داخل  00
 الدنظمة .

     

      .يحدث سوء التفاىم بين المجموعات داخل الدنظمة بسبب تدخل الدستويات الأعلى  06

يحدث الخلاف بين المجموعات بسبب الإعتماد الدتبادل ) أي ترابط عمل   00
 المجموعات( 

     

 إتخاذ القرارات الإدارية         
      لا يشاركني رئيسي في عملية إتخاذ القرارات . 00

      أرى أن زملائي لا يساعدونني في عملية إتخاذ القرار . 00

      الدوظفون في عملية إتخاذ قرارات لرموعاتهم )وحدات أو مصالح ...(يشارك لا  01

أرى أن المجموعات )وحدات أو مصالح ...( لا تتشارك الدعلومات اللازمة لإتخاذ  00
 القرار .

     

      لا تعتمد المجموعات )وحدات أو مصالح ...( على بعضها في إتخاذ القرارات . 00

أعتمد في الحصول على الدعلومات اللازمة لإتخاذ القرارات على أرى أنني لا  00
 المجموعات الأخرى )وحدات أو مصالح ...(

     

 أرى أنني غير فعال من خلال عدم إبداء رأيي داخل منظمتي . 00
 

     

      لا أملك  الصلاحيات لحل الدشكلات التي يدكن أن تحدث أثناء أدائي لعملي  00
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 إختبار الثبات بإستخدام ألفا كرومباخ : -1

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 72 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 72 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 إختبار الثبات بالتجزئة النصفية : -2

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 72 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 72 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,874 

Nombre d'éléments 13
a
 

Partie 2 Valeur ,863 

Nombre d'éléments 12
b
 

Nombre total d'éléments 25 

Corrélation entre les sous-échelles ,904 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,950 

Longueur inégale ,950 

Coefficient de Guttman ,947 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,932 25 

إختبارات الثبات والصدق (:04الملحق رقم )  
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a. Les éléments sont : 25ع ,23ع ,21ع ,19ع ,17ع ,15ع ,13ع ,11ع ,9ع ,7ع ,5ع ,3ع ,1ع. 

b. Les éléments sont : 24ع ,22ع ,20ع ,18ع ,16ع ,14ع ,12ع ,10ع ,8ع ,6ع ,4ع ,2ع ,25ع. 

 

 

 

 

 

 الصدق البنائي : -3
Corrélations 

 INTR x1 x2 x3 y 

INTR Corrélation de Pearson 1 ,789
**
 ,884

**
 ,855

**
 ,888

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 72 72 72 72 72 

x1 Corrélation de Pearson ,789
**
 1 ,653

**
 ,542

**
 ,623

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 72 72 72 72 72 

x2 Corrélation de Pearson ,884
**
 ,653

**
 1 ,715

**
 ,662

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 72 72 72 72 72 

x3 Corrélation de Pearson ,855
**
 ,542

**
 ,715

**
 1 ,667

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 72 72 72 72 72 

y Corrélation de Pearson ,888
**
 ,623

**
 ,662

**
 ,667

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 72 72 72 72 72 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 

 

 ي :إختبار التوزيع الطبيع -1

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

x1 ,094 72 ,193 ,982 72 ,374 

x2 ,095 72 ,181 ,976 72 ,186 

x3 ,167 72 ,000 ,976 72 ,196 

y ,072 72 ,200
*
 ,979 72 ,279 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

إختبار التوزيع الطبيعي و كاي للإستقلالية(:05الملحق رقم )  



 قائمة الملاحق
 

 

105 

 

 إختبار كاي للإستقلالية : -2
 

 

 

 

 

 

Tableau croisé الوظيفة * الجنس 

Effectif   

 

 الوظٌفة

Total تنفٌذي تحكم عون إطار سام إطار 

 59 4 22 24 9 ذكر الجنس

 13 1 3 8 1 أنثى

Total 10 32 25 5 72 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 2,114
a
 3 ,549 

Rapport de vraisemblance 2,160 3 ,540 

Association linéaire par 

linéaire 

,038 1 ,845 

N d'observations valides 72   

a. 4 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif 

théorique minimum est de ,90. 

 

 

 

Tableau croisé الخدمة * الجنس 

 

 الخدمة

Total 10 من أكثر 10 إلى 6 من 5 من أقل 

 Effectif 18 10 31 59 ذكر الجنس

Effectif théorique 16,4 10,7 32,0 59,0 

 Effectif <5 <5 8 13 أنثى

Effectif théorique 3,6 2,3 7,0 13,0 

Total Effectif 20 13 39 72 

Effectif théorique 20,0 13,0 39,0 72,0 
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khi-deux de Pearson 2,114
a
 3 ,549 

Rapport de vraisemblance 2,160 3 ,540 

Association linéaire par 

linéaire 

,038 1 ,845 

N d'observations valides 72   

a. 4 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif 

théorique minimum est de ,90. 

 

 

Tableau croisé الوظيفة * المستوى 

 

 الوظٌفة

Total تنفٌذي تحكم عون إطار سام إطار 

 Effectif <5 10 <5 <5 17 علٌا دراسات المستوى

Effectif théorique 2,4 7,6 5,9 1,2 17,0 

 Effectif 7 20 14 <5 42 جامعً

Effectif théorique 5,8 18,7 14,6 2,9 42,0 

 Effectif <5 <5 7 <5 13 ثانوي

Effectif théorique 1,8 5,8 4,5 ,9 13,0 

Total Effectif 10 32 25 5 72 

Effectif théorique 10,0 32,0 25,0 5,0 72,0 

 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 12,169
a
 6 ,058 

Rapport de vraisemblance 11,448 6 ,075 

Association linéaire par 

linéaire 

4,538 1 ,033 

N d'observations valides 72   

a. 6 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif 

théorique minimum est de ,90. 

 

 
 


