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  مقدمة:

یعتبر الاتصال ضرورة حتمیة لتفاعل الإنسان مع البشر والطبیعة حوله، حتى یستطیع الاستمرار        

والبقاء، ومع تطور وسائل الاتصال أصبحت الحاجة ملحة لازدیاد عملیة الاتصال بین الأفراد، ولقد 

أساسیا  نصراازدادت أهمیة الاتصال في العصر الحدیث بتطور وتعقد مختلف التنظیمات، وأصبح ع

وحیویا تهتم به باعتباره عملیة تفاعل إنساني یساعد على تنمیة وتمتین العلاقات الاجتماعیة والتنظیمیة، 

  وتقویة روح الجماعة، مما ینعكس بالإیجاب على التنظیم وتوحید الأهداف.

یولوجیا سوسوموضوع الاتصال من أكثر المواضیع التي شغلت اهتمامات العلماء والباحثین في        

المنظمات والباحثین في حقول الإعلام والاتصال وتخصص التنظیمات في جمیع التخصصات، فقد 

أدرك الباحثون في هذه المجالات أهمیة وأثر العملیة الاتصالیة في حركیة المؤسسة وفعالیة الأداء 

معالجة و للعاملین، لذا یتم تخصیص قائمین بالاتصال في كل مؤسسة، یهتمون بجمع وتصنیف 

المعلومات وتحلیلها والرد علیها، بحیث أي تأخر في هذا المجال من حیث الوسائل والكفاءات یعود 

  بالسلب على الأداء للمؤسسة.

وقد أصبح یلعب دورا حیویا في توحید جهود العاملین من أجل حل المشكلات الداخلیة والخارجیة        

 هم المشتركة وتفادي حدوث الصراعات، إذ یعتبر هذه الأخیرةالتي تواجههم، عندما یحاولون تحقیق أهداف

أمرا حتمیا وذلك لتعدد المؤثرات النفسیة والاجتماعیة من ناحیة، ولكون الإنسان یؤدي عدة أدوار في آن 

  واحد من ناحیة أخرى، ولا بد أن یحصل التعارض بین الأدوار.

ى الهدف، والتعمق أكثر في الموضوع تم ومن أجل التحقق من صحة المعلومات والوصول إل       

الاعتماد على المنهج الوصفي لعرض المفاهیم الخاصة بالموضوع، كما اعتمدنا على استمارة المقابلة 

  في الجانب التطبیقي.
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  وقد تمت دراسة هذا الموضوع من خلال الفصول التالیة:   

اب الى إشكالیة البحث، أسبل التطرق قد تناولنا فیه الجانب النظري للدراسة من خلا الفصل الأول:

اختیار الموضوع، أهمیته وأهدافه، كما تناولنا المفاهیم المتعلقة بالدراسة (الاتصال، والصراع التنظیمي)، 

  بالإضافة الى الدراسات السابقة.

وشروط  جوانبه، من خصائص في هذا الفصل قمنا بالإحاطة بمفهوم الاتصال من مختلف الفصل الثاني:

  قمنا بدراسة مفهوم الصراع التنظیمي من مختلف جوانبه، من خصائص نظریات........الخ. لیته، كمافعا

في هذا الفصل كانت هناك المعالجة المنهجیة للموضوع، لمعرفة المنهج  :ثالثالفصل ال

  المعتمد(الوصفي)، والأداة المساعدة لجمع البیانات(الاستمارة)، وتحدید المجال الزماني والمكاني للدراسة.

ل الى صالفصل الرابع: في هذا الفصل قمنا بتحلیل البیانات التي تم تفریغها من الاستمارة، وتفسیرها للتو 

  النتائج النهائیة للبحث للإجابة على الأسئلة الفرعیة للدراسة.

وفي الأخیر تم التوصل إلى النتائج النهائیة، وطرح جملة من التوصیات والاقتراحات التي توحي إلى   

 مواضیع أخرى للدراسة.
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  الفصل الأول: موضوع الدراسة.

  تمهید:

إلى موضوع الدراسة، من خلال التعرف على الأسباب التي من خلال هذا الفصل سیتم التطرق      

دفعت الباحث إلى تناول هذا الموضوع، زد على ذلك معرفة الأهداف التي یصبو الباحث للوصول إلیها، 

كما سنطرق إلى طرح الإشكالیة التي تلخص التساؤل المطروح للوصول إلى الحقائق من خلال الدراسة 

  المیدانیة.
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  ب اختیار الموضوع:أسبا )1

وتتجسد عملیة اختیار المواضیع في العلوم الاجتماعیة عموما من أعقد العملیات، نظرا لارتباطها       

  بمجموعة من العوامل الذاتیة والموضوعیة، وقد جاءت هذه الدراسة نتیجة لعدة أسباب منها:

  الأسباب الذاتیة:

 للمنظمة، وكیفیة عملها، وظروفها البیئیة تبقى نقطة تثیر التساؤل التعرف على البناء الاتصالي      

حول السبب الذي یجعل الفرد یعاني من صراع داخل مؤسسته، وباعتباري عنصر من مؤسسة 

)CNAS.أثار هذا الموضوع انتباهي للدراسة في مجال الاتصال ،(  

  الأسباب الموضوعیة:

نالت قسطا كبیرا من الدراسات والأبحاث، لعل أهم یعتبر الصراع التنظیمي من أكثر المواضیع  )1

 هذه الأسباب الاهتمام بالأهمیة الكبرى التي یمثلها الاتصال في حیاة المؤسسة.

عدم انتباه المنظمة مجال الدراسة إلى الصراع التنظیمي، والعمل على التعرف على أسبابه وأنواعه  )2

 ره ونتائجه على المنظمة.واتجاهاته والاستراتیجیات المناسبة لإدارته وآثا

دارته مع إ واستراتیجیةقلة الدراسات التي تدرس الصراع التنظیمي من حیث خصائصه، وأسالیب  )3

 بیان علاقته بالتغیر التنظیمي، لمعرفة القدرة التنافسیة للمنظمات في البیئة الجزائریة.

تصال تفسر العلاقة بین الاعدم توفر الدراسات المیدانیة في البیئة الأكادیمیة الجزائریة التي  )4

 والصراع التنظیمي.

الاستفادة من التربصات التطبیقیة التي تعطینا فكرة عن مدى مسایرة المؤسسات الجزائریة للتطورات  )5

 الحاصلة.
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 أهمیة الموضوع: )2

یعد الاتصال من أهم الظواهر التي ترافق المؤسسات، لذا فإنه یتطلب إدارته والتعامل معه،        

 ا هو الكشف عن العواملالانتباه في العمل، وجعله بناء یفید العمل والوظیفة، وما یهمنوضرورة 

سناد المهام إلى الأشخاص الاتصالیة ٕ ، التي تظهر العلاقة وبأسالیب متطورة في خلق الصراعات، وا

حویلها تالذین تتوفر فیهم تلك السمات لمعالجة الصراعات بالأسالیب الجدیة والحد من آثارها الضارة، و 

دافها، وما یهمنا تحقیق أهلفعال لتنشیط عملیات المؤسسة و إلى تأثیر إیجابي لخلق التنافس والتركیب ا

  هو معرفة الأسالیب الاتصالیة المعتمدة داخل المؤسسة.

وتتجسد أهمیة هذه الدراسة في مجموعة من الأبعاد منها البعد المعرفي والبعد النظري، إضافة إلى       

البعد المیداني للمتغیرات الجدیدة بالدراسة والاهتمام، فأغلب المشكلات التسییریة والإنسانیة بالمؤسسات، 

  ضعف الاتصال على جمیع المستویات.هم من مخلفات 

  أهداف الموضوع في:تتمثل أهداف الموضوع:  )3

  إلقاء الضوء على أسباب ضعف فعالیة الاتصال بالمؤسسة. )1

 التعرف على الدور الذي یلعبه الاتصال غیر الفعال في خلق الصراع داخل المؤسسة. )2

 تحلیل العلاقة التي تربط بین عناصر الاتصال والصراع التنظیمي. )3
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  إشكالیة البحث: )4

یعد الاتصال ظاهرة اجتماعیة ترتبط بطبیعة الإنسان، من منطلق كونه كائن اجتماعي بطبعه لا       

یستطیع الحیاة بمعزل عن الآخرین، فالاتصال یساعد الإنسان في كل شيء إبتداءا من تبادل المنافع 

،  عات والمنظماتإلى المشاركة الوجدانیة، كما أصبح الاتصال ضرورة حیویة في حیاة الأفراد والجما

فعلى مستوى الفرد والجماعة، فالاتصال الفعال یمثل أحد الدعامات الهامة التي تساهم في زیادة الانسجام 

والتماسك بین العاملین ضمن مجموعة العمل، فالاتصال عنصر من العناصر التي تخلق التكامل داخل 

 حیاة المورد البشري في المؤسسة، وهوالمؤسسة، ولیس للاتصال بدایة أو نهایة واضحة، فهو جزء من 

یزداد أهمیة یوما بعد یوم مع تقدم وتطور التكنولوجیا الحدیثة، وبالتالي فإن وسائل الاتصال أیضا تغیرت 

  كما كانت علیه في الماضي، وأخذت أیضا في ازدیاد في التطور والتنوع.

اصرة أنیة ویومیة، وتطور المنظمات المعففي زمن تناقل المعلومة بسرعة وتدفق البیانات بطریقة        

والمؤسسات الخدماتیة وكبرها واتساع حجمها، وحاجة الجمهور الداخلي والخارجي في معرفة كل صغیرة 

ن كان لازما ونتیجة لكل هذه التطورات أن تتطور بفعل  ٕ وكبیرة عن مؤسسته التي هو یتعامل معها، وا

لاتصال التنظیمي داخل المنظمة والمؤسسات، وخاصة الاتصال، ویتحول من الاتصال العادي إلى ا

الخداماتیة منها، وكذا دور هذا الاتصال في نمو وتطور المؤسسات التنظیمیة، بعد أن أصبحت المعلومة 

  تتحكم في كل مجالات المؤسسة.

ولكن بظهور ما یعرف بالاتصال غیر الفعال داخل المؤسسات والمنظمات، الذي یؤدي إلى ظهور      

شكلات داخلیة وخارجیة، وعرقلة الأهداف المشتركة، وخلق ما یعرف بالصراع التنظیمي، إذ تعتبر هذه م

الأخیرة أمرا حتمیا وذلك لتعدد المؤثرات النفسیة والاجتماعیة من ناحیة، ولكون الإنسان یؤدي عدة أدوار 

  من ناحیة أخرى، فلا بد أن یحصل التعارض بین هذه الأدوار.



الاتصال داخل المؤسسة وعلاقتھ بالصراع التنظیمي                                 : عنوان المذكرة  

 7 

عنصر الأساسي لخلق جملة الصراعات داخل المؤسسة، هو غیاب قنوات الاتصال التي فإن ال      

تسمح بالنقل الفعال للمعلومات، وتسهیل عملیة تبادل الأفكار والآراء والمعتقدات بین العاملین. فإن 

استفحال مثل هذه المعیقات داخل المؤسسات والمنظمات، یؤدي إلى الخمود والكسل، وغیاب دوافع 

بداع والابتكار اللذان یمثلان عنصر مهما في تغییر صورة المؤسسة بالنسبة للمجتمع الداخلي أو الإ

  الخارجي.

فإن وجود مشاكل اتصالیة بین الفاعلین داخل هذه المؤسسة یؤدي إلى ظهور مشاكل في سیر       

ا، وكذلك أهدافه العمل وأحیانا تعطیله، فإن ظهور تناقضات یؤدي بالمؤسسة إلى التراجع عن تحقیق

ذا ما حدث هذا فإن الحافز نحو العمل الجماعي وفاعلیة المؤسسة  ٕ تدمیر علاقات العمل والأفراد، وا

سوف یقل الأخذ به، فالمؤسسة تواجه عدة صعوبات أو معوقات تحد من تحقیق أهداف الاتصال 

  بفاعلیة، مما یؤدي إلى نقص تبادل المعلومات.

كغیرها من المؤسسات الأخرى لا تعمل ) CNAS( جتماعي لغیر الأجراءفإن مؤسسة الضمان الا      

في فراغ، فهي تمارس نشاطاتها المختلفة في ظل علاقات متشابكة بین الأفراد بعضهم البعض، وتجمعهم 

مصالح متبادلة منها ما یخص التنظیم، بالإضافة إلى المصالح الشخصیة، ولاختلاف طبیعة هذه 

  ى الفروق الفردیة بین الأفراد.المصالح، بالإضافة إل

 نطرحالصراع التنظیمي"، و"الاتصال" ومن هذا المنطلق وبغرض معالجة والإحاطة بموضوعي "      
  هو دور الاتصال داخل المؤسسة في خلق الصراع التنظیمي؟ الرئیسي: ماالسؤال  الإشكالیة التالیة:

  الفرعیة التالیة:وتندرج ضمن هذه الإشكالیة مجموعة من الإشكالیات 

  ما هي أسباب عدم فعالیة الاتصال داخلcnas؟ 
  ما دور الاتصال غیر الفعال في خلق الصراع التنظیمي بمؤسسةcnas؟ 
 ما علاقة عناصر الاتصال والصراع التنظیمي بالمؤسسة؟ 
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    تحدید المفاهیم: )5

یعتبر الاتصال جوهر العلاقات الإنسانیة والأساس في تواجدها، سواء كان ذلك داخل المؤسسة        

أو حتى في نطاق المجتمع ككل، ومن خلال هذا المطلب سنتطرق إلى المفاهیم التي وردت عن الاتصال 

  ، وكذا إبراز كل ما یتعلق بهذا المفهوم.وأهمیته

  ) مفهوم الاتصال:1.5

  .)1( ف في قاموس المورد الثلاثي: "ارتباط، اتصل، استمرار، تواصل، دوامعر  أ/ لغة:

  2( یتصل، اتصالا الشيء بالشيء، التصق به المفضل:"قاموس عرف في(. 

  3( "(و ص ل) التأم واجتمع، لم ینقطع به، أو الشيء بالشيء، اجتمع قاموس الرائد:عرف في(. 

  هو عملیة اجتماعیة تهدف إلى الحصول الفرد والجماعة على  المعجم السیاسي:عرف في "

المعلومات والمعارف، والإلمام بتجارب الأفراد والجماعات الأخرى من جهة، وفي نفس الوقت 

إیصال آرائه وأفكاره وتجاربه إلى الآخرین، بما یكفل خلق عملیة تفاعلیة اجتماعیة ثنائیة الطرف 

التعریف" الاتصال هو عملیة اجتماعیة تفاعلیة، یتم من خلالها  في جمیع الأحوال من خلال هذا

 .)4( انتقال المعلومات والآراء والأفكار بین الأفراد

  اتصال (اسم)_ مصدر اتصل. معجم المعاني الجامع:عرف في " 

                                                             
، دار العلم للملایین، مؤسسة 04روحي البعلبكي: المورد الثلاثي: قاموس ثلاثي اللغات العربي، إنكلیزي فرنسي، ط -1

  .27، ص2008بیروت، ثقافیة للتألیف والترجمة والنشر، 
، 2003عزة عجمان: المفضل، قاموس عربي للتلامیذ والطلاب، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر،  -2

  .17ص
، دار العلم للملایین مؤسسة ثقافیة للتألیف والترجمة 03مسعود جبران الرائد: معجم ألفبائي في اللغة والإعلام، ط -3

  .35، ص2005والنشر، بیروت، 

  .56، ص2010زیتون وضاح: المعجم السیاسي، دار أسامة للنشر والتوزیع، دار المشرق الثقافي، عمان،  -4
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 .قرر الاتصال به مباشرة، الالتقاء به، الاتصال المباشر 

  صل.الو  الملتقى،جعلوا نقطة الاتصال في نقطة 

 .كان على اتصال دائم به، دائم الالتقاء به 

 .اتصال رسمي: لقاء اتصال غیر رسمي 

  ب/ اصطلاحا:

 أحد ركائز التوجیه، حیث ینطوي على التدفق المعلومات والتعلیمات والتوجیهات، لعلاق عرفه ا "

داث ر أو إحوالأوامر والقرارات من فرد أو مجموعة إلى أفراد أو مجامیع، بغرض الإبلاغ أو التأثی

 .)1( التغیر باتجاه بلوغ أهداف محددة مسبقا

  العملیة التي تتفاعل بمقتضاها متلقي ومرسل الرسالة، كائنات حیة كانت جیهان رشتي: عرفته "

أو بشر أو آلات، في مضامین اجتماعیة معینة، وفیها یتم نقل الأفكار والمعلومات بمنبهات، 

واقع معین " فالاتصال یقوم على المشاركة المعلومات بین الأفراد عن قضیة أو معنى أو 

 والصور الذهنیة والآراء.

 :هو العملیة الاجتماعیة التي بمقتضاها المعلومات والآراء والأفكار  یعرفه محمد عبد الحمید "

في رموز دالة بین الأفراد أو الجماعات داخل المجتمع، وبین الثقافات المختلفة، لتحقیق أهداف 

المعلومات من شخص لآخر، وهي العملیة التي تتضمن مرسل ومستقبل، ورسالة ووسیلة معینة، 

 والتغذیة الراجعة مرة أخرى في بعض الأحیان.

                                                             
عبد الناصر أحمد جرادات، ولنسان هاتف الشامي: أسس العلاقات العامة بین النظریة والتطبیق، دار الیاروزي للنشر  -1

  .113، ص2009والتوزیع، الأردن، 
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  إن الاتصال عملیة اجتماعیة، یتم من خلالها نقل وتبادل المعلومات أو الآراء بین طرفین أو

كثر من أدوات بغرض أن تصیر أـكثر، بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، وباستخدام أداة أو أ

 .)1( الخبرة مشتركة بین أطراف العملیة

  عرف على أنه" عملیة اجتماعیة ذات خطوات مرتبطة مستمرة، یتم فیها التفاعل بین شخصین كما

أو أكثر،لتحقیق هدف واضح محدد، وهذه العملیة یتم من خلالها علاقة إنسانیة قد تكون ثنائیة 

صغیرة أو مجتمع محلي، قومي دولي...، ویتم الاتصال بوسائل بین فردین أو بین جماعة 

 .)2( وأسالیب كثیرة ومتنوعة، بغرض أن تصیر الخبرة المشتركة بین طرفي العملیة

  بأنه انتقال المعلومات والأفكار أو الاتجاهات أو  المصطلاحات الإعلامیة"جاء في قاموس

العواطف من شخص لآخر، أو من جماعة إلى شخص آخر أو جماعة أخرى من خلال الرموز، 

ویوصف الاتصال بأنه فعال حینما تكون المعنى الذي یقصده المرسل، وهو یمكننا من نقل 

 .)3( معارفنا، وسیر التفاهم بین الأفراد

 ه " انتقال المعلومات والحقائق والأفكار والآراء والمشاعر أیضا، ولاتصال هو كما یعرف على أن

 النشاط أنساني حیوي، وأن الحاجة إلیه في ازدیاد مستمر.

  كما یشیر" أنه العملیة أو الطریقة التي تنتقل بها الأفكار والمعلومات بین الناس داخل نسق

وى العلاقات المتضمنة فیه، بمعنى أن اجتماعي معین یختلف من حیث الحجم، ومن حیث محت

                                                             
  .11، ص2000الفعال، مفاهیمه وأسالیبه ومهاراته، المكتبة الجامعیة، الاسكندریة،  هالة منصور: الاتصال -1
، 2004أحمد محمد علیق وآخرون: وسائل الاتصال والخدمة الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث، الاسكندریة،  -2

  .16ص
، 1984التوزیع، القاهرة، ، دار الشرق للنشر و 01محمد فرید محمود عزت: قاموس المصطلحات الإعلامیة، ط -3

  .86ص
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هذا النسق الاجتماعي، قد یكون مجرد علاقة ثنائیة نمطیة بین شخصین أو جماعة صغیرة، أو 

 .)1(الاصطلاح مجتمع محلي قومي أو حتى المجتمع الإنساني ككل، إن صح إطلاق مثل هذا 

 تویات، لاتصال في ثلاث مسكما یعرفه بأنه یتم داخل المنظمات والمؤسسات ویضع الكتاب هذا ا

 إذا تم العمل بها سیحقق للمؤسسة أو المنظمة الهدف المسعى إلیه، وهي كالتالي:

 .الاتصال من أعلى إلى أسفل: من الإدارات العلیا للدوائر الأقل في الهرم الإداري 

  :یشمل راجع الصدى، أو المشاكل الشخصیة. الاقتراحاتالاتصال من أسفل إلى أعلى 

 أو الأفقي: وهو مهم داخل المؤسسات أو المنظمات، لأنه یقوم بمهمة تنسیقیة، ما  الجانبي

 .)2( بین هرم الإدارة والدوائر الوسطیة

: وهو بث رسائل واقعیة أو خیالیة موحدة على أعداد كبیرة من ج/ تعریف الاتصال عند علماء الإعلام

ي مناطق جتماعیة والثقافیة والسیاسیة، وینشرون فالناس، یختلفون فیما بینهم من الناحیة الاقتصادیة والا

متفرقة، أي أن هناك هیئة أو مؤسسة ثقافیة هي المرسل والمستقبل، وهو الجمهور الذي یتمیز باللات 

جانس، سواء في الأصول الثقافیة أو المشارب القیمیة، أو السنن أو الجنس، من خلال وسائل تكفل 

  .)3( تحقیق أفضل تأثیر ممكن

  عریف الاتصال عند علماء الاجتماع:د/ ت

  یعرف الاتصال على أنه ظاهرة اجتماعیة وقوة رابطة لها دورها في تماسك المجتمع، وبناء

 العلاقات الاجتماعیة بین الأفراد، وفي هذا الإطار نجد:

                                                             
  .18-17، ص2002منال طلعت محمود: مدخل إلى علم الاتصال، جامعة الإسكندریة،  -1
  .13، ص2005عبد الرحیم درویش: مقدمة إلى علم الاتصال، مكتبة نانسي، دمیاط،  -2
  .15، ص2001الإسكندریة،مكتبة الإشعار الفنیة، ، 01طمحمد محمد عمر الطنوبي: نظریات الاتصال،  -3
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 :الذي من خلاله توجد العلاقات الإنسانیة، وتنمو وتتطور الرموز  " ذلك المیكانیزم تشارلز كولي

العقلیة بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر المكان، واستمرارها عبر الزمن، وهي تتضمن 

تعبیرات الوجه والإیماءات والإرشادات ونغمات الصوت والكلمات والطباعة والخطوط الحدیدیة 

 .)1( یر التي تعمل بسرعة وكفاءة عن قهر بعدي الزمان والمكانوالبرق والتلیفون، وكل تلك التداب

  نوع من التفاعل الذي یتم عن طریق الرموز، وقد تكون الرموز  جورج لیندر برج:كما یعرفه

 حركیة أو تشكیلیة أو مصورة أي شيء آخر، یعمل كمنبه للسلوك.

  لومات یتم بمقتضاها تبادل المععلى أنه العملیة الاجتماعیة التي  محمد عبد الحمید:كما یعرفه

والآراء والأفكار في رموز دالة، بین أفراد أو الجماعات داخل المجتمع وبین الثقافات المختلفة 

 .)2( لتحقیق أهداف معینة

  د/ عند علماء النفس: 

 3( " استخدام الكلمات والحركات، وغیرها من الرموز لتبادل المعلومات اسكندر عرفه(. 

  كما یشیر إلى التأثیر الذاتي من الفرد وذاته ویتمثل في الشعور والوعي والتخیل والتفكیر، وغیر

ذلك من العملیات النفسیة الداخلیة، كما یشمل الاتصال بین فرد وآخر من خلال الحدیث 

وینعكس ذلك كله في تحقیق التوازن النفسي والتوافق مع المجتمع، ویعد ذلك من  والتفاعل،

 ب الخارجي، التي یعبر بها الإنسان عن ذاته، الجان

  تعرفه جمعیة إدارة الأعمال الأمریكیةAMP4( : " الاتصال أي سلوك ینتج عنه تبادل المعنى(. 

                                                             
  .10، ص1993عاطف عدلي العبد: الاتصال والرأي العام، دار الفكر العربي، القاهرة،  -1
  .21، ص1998محمد عبد الحمید: نظریات الإعلام واتجاهات التأثیر، عالم الكتب، القاهرة،  -2
، 2002ة الجدیدة للنشر، القاهرة، صلاح الدین، محمد عبد الباقي: السلوك الفعال في المنظمات، دار الجامع -3

  .257ص
  .03، ص2002ناصر دادي عدوان: الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة،  -4
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 1( كما یعرف بأنه العملیة التي یقوم بها الفرد لنقل مثیر معین بهدف تعدیل سلوك الآخرین(. 

  على أنه وسیلة رئیسیة من الوسائل التي تستخدم لتحقیق أهداف  خیضر كاظم حمود:كما عرفه "

المنظمة بشكل عام، حیث یتم من خلالها نقل المعلومات والبیانات والآراء والأفكار بین الأفراد، 

 .)2( وعبر وسیلة معینة لغرض تحقیق الغرض المستهدف للمنظمة

  ه/ عند علماء التربیة:

 " كة في الخبرة بین شخصین أو أكثر حتى تعم هذه الخبرة، هو عملیة مشار  یرى جون دیوي

وتصبح مشاعا بینهم، یترتب علیه حتما إعادة تشكیل وتعدیل المفاهیم والتصورات السابقة لكل 

 .)3( طرف من الأطراف المشاركة في هذه العملیة

الاتصال هو عملیة تفاعلیة تتضمن تبادل الأفكار، والمعلومات والرسائل بین  و/ التعریف الإجرائي:

  طرفین أو أكثر.

   :) مفهوم المؤسسة2.5

هي مجموعة بشریة متكونة من أخصائیین یعملون معا لأداء مهمة مشتركة وفق شروط: القصدیة،        

فقد وردت عدة تعاریف للمؤسسة نذكر ، القیم والحاجات والعلاقات، )4( المكان، في طریقه إلى الزوال

  منها:

                                                             
  .359، ص2005محمد اسما عیل: السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق، دار الجامعة الجدیدة، مصر،  -1
  .348، ص2008ر والتوزیع، الأردن، خیضر كاظم حمود: مبادئ إدارة الأعمال، إثراء للنش -2
، 1999عبد الفتاح عبد الغني: تكنولوجیا الاتصال والثقافة بین النظریة والتطبیق، دار العربي للنشر، القاهرة،  -3

  .11ص

  .93، ص1993طلعت إبراهیم،  -4
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  تتمیز بعملیات السوق إذا عرفت كمنظمة تسویقیة لإنتاج السلع والخدمات، وكانت المؤسسات

الأولى تعرف كمنظمات فلاحیة صغیرة حیث تمیز بصغر حجمها، وبقدرة تكنولوجیة صغیرة 

ة هذا الوضع إلى ثلاثوبعلاقات مباشرة وشخصیة بین صاحب المؤسسة والعمال، فقد تطور 

 .)(اتساع الحجم، كثرة المنازعات الاجتماعیة، وفق أنماط التسییر اتجاهات

 كل مكان لمزاولة نشاط اقتصادي واجتماعي، ولهذا المكان سجلات  یعرفها مكتب العمل الدولي "

 مستقلة.

 وامل ین عهي تنظیم إنتاجي معین، الهدف منه هو إیجاد قیمة سوقیة معینة، من خلال الجمع ب

إنتاجیة معینة، ثم تتولى بیعها في السوق لتحقیق الربح المتحصل من الفرق بین الإیراد الكلي 

  .الناتج من ضرب سعر السلعة في الكمیة المباعة منها وتكالیف الإنتاج

  ) مفهوم الصراع: 3.5

)، conflict( كلمة تمثل كلمة الصراع في اللغة العربیة "النزاع أو الخصام أو الخلاف"، أماأ/ لغة: 

  .)1( فتعني العراك أو الخصام والصدمة، إذن یعني الصراع التعارض بین المصالح والآراء والخلاف

   ب/ اصطلاحا:

  الصراع بأنه " كفاح حول القیم والسعي من أجل المكانة والقوة والموارد النادرة "كوسر" عرفه

 .)2( أو المحدودة"

                                                             
، 2002والتوزیع، الأردن، ، دار وائل للنشر 01محمد سلیمان العمیان: السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ط -1

  .363ص

  .363محمود سلیمان، مرجع سابق، ص -2
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  "بأنه " الموقف الذي تتعارض فیه بشكل أساسي الظروف والممارسات  سمیث"عرفه

 .)1( والأهداف المختلفة"

 " بأنه "أحد أشكال الرئیسیة للتفاعل، طالما استهدف تحقیق الوحدة بین الجماعات زیمل" عرف

ن تم ذلك من خلال القضاء على أحد أطراف الصراع". ٕ  حتى وا

  بین أفراد أو جماعات من أجل هدف معین، وتعتبر والصراع یمثل نزاعا مباشرا ومقصودا

 هزیمة الخصم شرطا ضروریا للتوصل إلى الهدف.

  ج) مفهوم الصراع التنظیمي:

  هو سلوك علني وصریح، یمارسه الأفراد والجماعات داخل التنظیم ): "1997عید (عرفه

 علیها. الإداري، حول بعض المبادئ أو الأهداف التي یسعون إلى تحقیقها أو الحفاظ

  ظاهرة سلوكیة إنسانیة تأتي نتیجة بعض العلاقات التي تسود ):" 1995العدیلي (عرفه

تجمع الجماعات في العمل أو في الأسرة أو في المدرسة وینتج النزاع أو الصراع كصدى 

لاختلاف وجهات النظر أو الصراع الأدوار والحاجات والرغبات، أو البحث عن السلطة أو 

لنظر أو الصراع الأدوار والحاجات والرغبات، أو البحث عن السلطة أو اختلاف وجهات ا

 السیطرة أو الكسب المادي أو المعنوي.

  نوع من الإحباط یتمیز بالضغط في اتجاهین مختلفین في ذات الوقت، أو لیفیت " عرفه

 .)2( وضع یتطلب اتخاذ قرار بین حاجتین متعارضتین"

  والاصطدام والتضارب في المبادئ داخل التنظیم الواحد".المقاومة والكفاح كامل " عرفه 

                                                             
معین محمود عبامرة ومروان محمد بني أحمد: إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل، دار الحامد للنشر والتوزیع،  -1

  .18، ص2007الأردن، 
2- Leavitt، Managerial Psychology-university of Chicago, 1964، p212. 
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  التعارض في الأهداف أو المصالح أو التصرفات بین الأفراد والقیادات داخل هلال عرفه

 .)1( الكیانات التنظیمیة والاجتماعیة"

  العملیة التي تبدأ حین یدرك أحد الأطراف، بأن الطرف الآخر یؤثر علیه سلبا، روبنز عرفه"

  .)2( وشك أن یؤثر علیه سلبیا في شيء ما یهتم به الطرف الآخر"أو ی

 السابقة: ) الدراسات6

 الدراسات الجزائریة: )1

استراتیجیة الاتصال الداخلي في المنظمة، أطروحة لنیل شهادة الماجستیر جامعة أ/ دراسة قبایلي حیاة: 

  .07-10/07/20أحمد بوقرة بومرداس، 

  مشكلة الدراسة وأهدافها:

تناولت الباحثة في هذه الدراسة الاتصال وجعلته الیوم أحد العوامل الهامة المساعدة على تنفیذ      

تلف ، والذي یمثل الوضع في تعاون مخاستراتیجيالمنظمة، مما یستدعي وضعه في إطار  استراتیجیة

أشكال الاتصال الداخلي في المنظمة من أجل تلبیة أهداف المصلحة العامة وتحقیقها یكون عبر 

تطویر علاقات بشریة واجتماعیة بین الأفراد فیما بینهم وبین المنظمة كشخص معنوي أي القیام 

إلیها،  حلیل وتحدید الأهداف المراد الوصولبالتشخیص المسبق لاحتیاجات الاتصال بعد ذلك تقوم بالت

                                                             
هلال غنیمة محمد متولي: التربیة والعمل وحتمیة التطویر، سوق العمالة العربیة، دار العربیة اللبنانیة، بیروت، لبنان،  -1

  .14، ص1996
2 - Robbins: organization national behavior concepts controversies and application. 8th Ed. 
Prentice Hall international. Inc. New Jersey, 1998, p88. 
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وتحدید الوسائل المادیة والبشریة والمالیة لتنفیذ هذه الخطة كما یجب أن تتماشى مع التوجهات 

  للمنظمة. الاستراتیجیة

   وعلى هذا الأساس كان السؤال الرئیسي هو: 

 ؟الاتصال الداخلي في المنظمة استراتیجیةما مدى أهمیة  -

 الأسئلة الفرعیة التالیة:وتندرج تحته 

 ما المقصود بالاتصال الداخلي؟ وما هي المكانة التي یحتلها في المنظمة؟  

  مة للمنظمة؟العا الاستراتیجیةوكیف تؤثر على  الداخلي؟الاتصال  بالاستراتیجیةما المقصود 

 هو واقع الاتصال في الشركة الوطنیة لإنجاز القنوات؟ ما 

 لتحقیق أهداف محددة هي:وجاءت هذه التساؤلات 

  إبراز الدور والمكانة التي أصبح یحتلها الاتصال الداخلي في المنظمة وخاصة ما یشهده العالم

  من تغیرات متسارعة في الكثیر من المیادین وخاصة میدان التكنولوجیا.

 إبراز العلاقة الموجودة بین الاتصال الداخلي وهویة المنظمة والتأثیر المتبادل بینهما. 

  ضرورة التكامل بین الاتصال الداخلي والخارجي للمنظمة وبالتالي التكامل بین الصورتین

 الداخلیة والخارجیة.

  یحث إشكالیة عدم كفاءة الاتصال الداخلي في المنظمات الجزائریة، ویحث على مدى احترامها

  له. الاستراتیجیةلمراحل إعداد الخطة 
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 منهج الدراسة:

لداخلي لاتصال ااعتمدت الباحثة على المنهجین التحلیلي الوصفي وهذا ما یسمح بشرح عملیة ا     

الوصول إلى خطة اتصال متكاملة قابلة للتنفیذ، كما اعتمدنا في الجانب التطبیقي على وأهدافها وكیفیة 

العینة ستقصاء و أسلوب دراسة حالة والذي تمثل في المسح المكتبي، المقابلات الشخصیة، طریق الا

  على بعض الأسالیب الإحصائیة في جمع وتفریغ البیانات. اعتمادبالإضافة إلى 

    نتائج الدراسة:

  ترید  واضحة تتضمن مجموع ما استراتیجیةیتطلب الاتصال الداخلي في التنظیم في إطار تبني

المنظمة القیام به من أعمال ونشاطات وللوصول إلى هذا على المنظمة القیام بالتشخیص الأولي 

للوضع الحالي لنشاطات الاتصال وجمع أكبر قدر من المعلومات المساعدة في تحدید أهداف یعتبر 

لابد من  العامة للمنظمة، لذلك یجیةالاستراتفي تحقیق غایات وأهداف  استراتیجیةالاتصال الداخلي 

صال للمنظمة قبل البدء في تحدید أهداف الات الاستراتیجیةالتعریف الواضح والمنسق للتوجیهات 

 الداخلي.

  یستند الاتصال في المنظمة على الوسائل التي تزود بها المدیریة وكل العاملین وتمثل الهیكل

 اب للمنظمة لا بد أن تكون الرسالة مرجعا له.التنظیمي لخطابات المنظمة من حیث أن كل خط

  یعتبر الجمهور عنصر أساسي لتخطیط عملیة الاتصال، فهو یمثل مجموعة الأفراد والجماعات

المتجانسة التي توجه لها رسائل الاتصال ولكن یجب على المنظمة أن تحسن اختیار الجمهور 

 الاتصال الداخلي.

 ائل التي تزود بها المدیریة وكل العاملین وتمثل الهیكل یستند الاتصال في المنظمة على الوس

 التنظیمي لخطابات المنظمة من حیث أن كل خطاب للمنظمة لا بد أن تكون الرسالة مرجعا له.
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  یعتبر الجمهور عنصر أساسي لتخطیط عملیة الاتصال، فهو یمثل مجموعة الأفراد والجماعات

لكن یجب على المنظمة أن تحسن اختیار الجمهور وفق المتجانسة التي توجه لها رسائل الاتصال و 

 الرسائل التي ترید إیصالها.

  لكل وسیلة من وسائل الاتصال مزایا وحدود، وكما توفرت تلك الوسائل كما ونوعا أتاح ذلك الفرصة

 للمرسل لأن یختار من بینها الوسائل التي تتناسب مع الهدف المقصود وتتناسب مع

 لجمهور المستهدف وخصائصه.الرسالة ومع طبیعة ا 

الاتصال كأداة للتعریف بالمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة مخبر السكن والبناء طوبال معمر سومیة: ب) 

 .2012/ 2011أكلي محمد أولحاج، البویرة،  العقید-البویرةوحدة -للوسط

 مشكلة الدراسة وأهدافها:

اهتمت الباحثة بدراسة الاتصال وأهمیته في حركیة المؤسسة وفعالیة أداء العاملین لذا یتم تخصیص      

قائمین بالاتصال في كل مؤسسة یهتمون بجمع وتصنیف ومعالجة المعلومات وتحلیلها والرد علیها، 

دفت لمؤسسة، وهبحیث أي تأخر في هذا المجال من حیث الوسائل والكفاءات یعود بالسلب على أداء ا

إلى معرفة مدى فعالیة الاتصال وأهمیته في المؤسسة، ومعرفة أهم مشاكل وحلولها المقترحة من أجل 

براز دور وسائل الاتصال التسویقي في التعریفة  ٕ وضع ظام للاتصال جید وفعال للتعریف بالمؤسسة، وا

  بالمؤسسة.

  وعلى هذا الأساس تم طرح التساؤل الرئیسي التالي:   

 مدى مساهمة وسائل الاتصال التسویقي في التعریف بالمؤسسة؟ ما  

 وتندرج عنه الأسئلة الفرعیة التالیة:
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  ما هو الاتصال؟ ما الهدف المرجو من تحقیقه منه؟ وما هي العراقیل التي قد تصیبه؟ وفیما

  تتمثل نماذجه؟

 ما هو الاتصال وفیما یتمثل محتواه؟ 

  لتعریف الاتصال التسویقي كأداة ل-البویرة وحدة-للوسطهل تستعمل مؤسسة مخبر السكن والبناء

 مؤسستها؟ب

 وجاءت هذه التساؤلات لتحقیق أهداف محددة منها:

 .إبراز دور وسائل الاتصال التسویقي في التعریف بالمؤسسة  

 .إثراء المكتبة بمراجع جدیدة حول موضوع الاتصال التسویقي 

 دراسة:منهج ال 

  لقد تم الاعتماد على المنهج الموجبي، وفرضت علیها طبیعة الموضوع ومادة المعلومات

على الكتب والمراجع  الاطلاعالمتحصل علیها استخدام المنهج الموجبي، وذلك عن طریق 

المختلفة التي تناولت موضوع الاتصال ومحاولة استخراج وترتیب الأفكار وفق الخطة التي نراها 

لى الوصول إلى هدف من البحث، واعتمدت في الجانب التطبیقي على الملاحظة تؤدي إ

  المیدانیة والمقابلة الشخصیة مع مسؤول المؤسسة.

  نتائج الدراسة:

  یعتبر الاتصال عنصر فعال لتزوید الزبون بمختلف المعلومات عن المؤسسة فمهمته هي الإخبار

  عن خدمات المؤسسة.
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 نما إدارة متخصصة بالاتصال التسویقي و  على-البویرةوحدة -لبناءتعتمد مؤسسة مخبر السكن وا ٕ ا

من یقوم بإدارة عملیات الاتصال التسویقي عندها هي المصلحة التجاریة وبالتالي الفرضیة الثانیة 

 غیر محققة.

 .من بین معیقات الاتصال عدم استخدام وسائل الاتصال التسویقي بصفة مستمرة بهذه المؤسسة 

  العامة لها دور كبیر في التعریف بالمؤسسةإن العلاقات 

مساهمة الاتصال في إدارة الصراع التنظیمي، دراسة حالة مؤسسة توزیع دراسة سلام حلیمة: ج) 

، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر، كلیة العلوم الاقتصادیة EDIEDوالمكاتب  الكهرو منزلیةتجهیزات 

 .2010/2011محمد أولحاج، البویرة، والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أكلي 

 مشكلة الدراسة وأهدافها:

درست هذه الباحثة الاتصال وتأثیره الفعال على أداء العاملین خاصة عندما یتعلق الأمر بمواضیع       

لها علاقة بالإبداع أو التعامل مع القضایا الصعبة أو المعقدة، إذ یساعد الاتصال على التغلب على 

الأفكار بین العاملین، ویشجعهم على ابتكار وطرح أفكار عدیدة ومتنوعة تساعد في إیجاد التشتت في 

  حلول أفضل للمشاكل التي تظهر أثناء العمل مما ینعكس إیجابا على أدائهم

  واندرج عنها السؤال الرئیسي التالي:      

 ما مدى مساهمة الاتصال في إدارة الصراع التنظیمي؟  

  الأسئلة الفرعیة وهي: تدرجت عنه جملة منو 

 ما هي مختلف التعاریف والنماذج والشبكات المتعلقة بالاتصال؟  

 ما هو الصراع التنظیمي، وكیف یتم إدارته؟ 
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 كیف یساهم الاتصال في التقلیل من حدة الصراعات؟ 

  ما واقع الاتصال والصراع التنظیمي في مؤسسةDEIED؟ 

 التالیة:وقد وضعت هذه الأسئلة للإجابة على الأهداف 

 .التعرف أكثر على دور وأهمیة الاتصال الداخلي للمنظمات  

  إدارة الصراعات التنظیمیة بالمنظمات. واستراتیجیاتالتعرف على أهم أسالیب 

 .التعرف على حقیقة الصراعات التنظیمیة بالمنظمات  

 منهج الدراسة:

الاعتماد على المنهج الوصفي من أجل التحقق من صحة الفرضیات والوصول إلى هدف دراستها تم 

  لعرض المفاهیم الخاصة بالموضوع، وفي الجانب التطبیقي تم الاعتماد على أسلوب دراسة الحالة.

  نتائج الدراسة:

  تعتمد هذه المؤسسة المدروسة على عملیة الاتصال من أجل نقل المعلومات وتبادل الأفكار

  والآراء وحل المشاكل والخلافات.

  المؤسسة یكون في كل الاتجاهات، ویتخذ الأشكال التالیة: صاعد، نازل، الاتصال في هذه

 أفقي.

  وسائل الاتصال المتوفرة داخل المؤسسة تتمثل في لوحة الإعلانات، الهاتف، الاجتماعات تعتمد

 هذه المؤسسة في حل الخلافات على القانون الداخلي للمؤسسة.

 ك تفاعل بین الأفراد یكون هناك صراع.لا یمكن حسم الصراعات بشكل نهائي، فمادام هنا 
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  تعتبر الاجتماعات من أفضل وسائل الاتصال المستخدمة في هذه المؤسسة، للحوار والنقاش

  وتقریب وجهات النظر والتقلیل من حدة الصراعات.

إدارة الصراع التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة، دراسة  استراتیجیاتدراسة محمد رضا شنة:  )1

ة على عینة من المؤسسات بالشرق الجزائري، جامعة منتوري قسنطینة، مذكرة لنیل شهادة میدانی

  .2006/2007، ماجستیر

 أهداف الدراسة:

  سعت الدراسة إلى التعرف على استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي المستخدمة في المؤسسات

لأطراف الأكثر تطبیقا التي تتبناها االصناعیة المشمولة بالدراسة، وتحدید أي من الاستراتیجیات 

  الفاعلة في التعامل مع الصراع الذي هو حتمیة یفرزها التفاعل التنظیمي.

  دارة إمحاولة توجیه أنظار المسؤولین والعاملین في المؤسسات حقل الدراسة إلى استراتیجیات

 المنظمة. بالتاليالتي تساعد على تحقیق نتائج إیجابیة على مستوى الفرد والجماعة و  الصراع

  منهج الدراسة:

تم الاعتماد على المنهج الوصفي لتحلیل ودراسة الظاهرة من جمیع جوانبها، وفي الجانب التطبیقي      

  تم الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع المعلومات.

  نتائج الدراسة:

  لاثة: الاستراتیجیات الثتمیل الأطراف الفاعلة في عملیة إدارة الصراع التنظیمي إلى استخدام

التعاون التجنب والتنافس، ویتراوح مدى تطبیق هذه الاستراتیجیات ما بین (أحیانا وغالبا)، عند 

 قراءة التحلیل الكمي للعبارات.
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  ،تحتل استراتیجیات التعاون في إدارة الصراعات التنظیمیة المرتبة الأولى من حیث تكرار التطبیق

 التنافس في المرتبة الثالثة والأخیرة.  استراتیجیةثم التجنب  استراتیجیةتلیها 

أثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي للعاملین، دراسة میدانیة في مؤسسة  دراسة زرفاوي أمال:د) 

  .2013/2014، جامعة محمد خیضر بسكرة، الماجستیرمكملة لنیل شهادة  مذكرة-بسكرة–الكوابل 

 أهداف الدراسة:

  الرضا الوظیفي للعاملین داخا المنظمة.تقییم مستوى  

 .التعرف على أهم العوامل المؤثرة على مستوى الرضا الوظیفي للعاملین بالمؤسسة 

 ظیفیة، (الإشراف، الاتصال، الفروق الو  تحلیل العلاقة التي تربط بین عناصر الصراع التنظیمي

 الفروق الثقافیة) ومستوى الرضا الوظیفي.

  منهج الدراسة:

تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، بهدف رصد الظاهرة لفهم مضمونها، وتقویم وضع       

معین لأغراض عملیة، وفي الجانب التطبیقي تم الاعتماد على الملاحظة المباشرة في تعاملها مع 

  والاستمارة.العاملین في مؤسسة الكوابل ببسكرة، والمقابلة مع العمال، 

  نتائج الدراسة:

 المهام الموكلة لهم وهو أحد أشكال الصراع في المؤسسة، والذي یعبر عن عصیان  تأخیر

  الأوامر والتباطؤ في إنجازها.
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  لجوء العمال إلى التفكیر في تغییر مكان عملهم للهروب من الصراع لأنهم یرون بأن الصراع

إلى أخرى  ةقد یفقدهم مناصبهم نهائیا وتجنب أثاره، زیادة على تنقل بعض العمال من مصلح

 لأسلوب التسییر في المصلحة السابقة بحثا عن عمل أكثر راحة.

 .غیاب العدالة التنظیمیة في توزیع الحوافز وهذا ما أدى إلى ظهور الشعور بالتهمیش 

  التحریضات التي یقوم بها بعض العمال عن طریق أطراف أخرى والتي تبني صراعات

  ،وتفسیرها على أنها تعالیا من طرفه، وهذا یخلق جوا عدم فهم اللغة المشرف من طرف العمال

 من عدم الرضا.

  الدراسات العربیة: )2

الأسالیب المتبعة في إدارة الصراع التنظیمي داخل المنظمات غیر الحكومیة في دراسة عبد الواحد:   )أ

  .2008قطاع غزة من وجهة نظر المدراء، 

  أهداف الدراسة:

یجاد تصور       ٕ هدفت الدراسة إلى أن یتعلم المدیرون والعاملون كیفیة التعامل مع مواقف الصراع وا

  عن أنسب الأسالیب في التعامل مع الصراع في هذه المؤسسات.

  منهج الدراسة:

تم إجراء هذه الدراسة على المؤسسات غیر الحكومیة في قطاع غزة وتم اختیار عینة عشوائیة مكونة     

مفردة من مدراء هذه المؤسسات، وقد استخدم في الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي وكانت  234 من

  .الاستبیانأداة الدراسة 
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  نتائج الدراسة: 

  من الممكن أن یختار المدیر في الحیاة العملیة أحد الأسالیب لإدارة الصراع التنظیمي، ومن

  لتنظیمي.الجوانب الإیجابیة في إدارة الصراع االطبیعي أن یختلف تأثیر تلك الأسالیب في تحقیق 

 .أن أغلب المدراء یمیلون لاستخدام أسلوب التعاون 

  أن أسلوب التعاون یعمل على زیادة إحساس العاملین والمدراء بفاعلیة الإدارة عن طریق خلق

 لرغبة في العمل وزیادة درجة الانتماء الوظیفي.

 ییر سلوكیاتهم نحو استخدام أسالیب التعاون في إدارة ضرورة زیادة وعي المدراء وتدریبهم لتغ

 الصراع.

الصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معها، دراسة مسحیة لوجهات نظر ضباط دراسة العتیبي:   )ب

 .2006المدیریة العامة للجوازات بمدیریة الریاض، 

 أهداف الدراسة:

  هدفت الدراسة للتعرف على مستویات وأسباب وأسالیب التعامل مع الصراع التنظیمي في المدیریة

  العامة للجوازات بمدینة الریاض من وجهة نظر الضباط العاملین فیها. 

  التعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین ضباط المدیریة العامة للجوازات

ستویات، وأسباب، وأسالیب التعامل مع الصراع التنظیمي، وفقا لخلفیاتهم بمدینة الریاض تجاه م

 الشخصیة والوظیفیة المتمثلة في العمر والمؤهل العلمي والرتبة العسكریة.
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 منهج الدراسة:

أجریت الدراسة على ضباط المدیریة العامة للجوازات بمدیریة الریاض وتم توزیع الاستبیان كأداة       

ضابط، وقد استخدم  270ة ومكون من البیانات على جمیع أفراد مجتمع الدراسة وهم ضباط المدیریلجمع 

  الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي.

  نتائج الدراسة:

  ،ن مستوى الصراع بشكل عام متوسط ومن أهم الأسباب المترتبة حسب الأهمیة فالأقل (الموارد

)، وأن أهم الأسالیب التعامل مع الصراع كانت والصلاحیات، والمسؤولیات، وتعارض الأهداف

  التعاون ثم التجنب ثم التنافس.

  أهمیة زیادة الوعي لدى العاملین بظاهرة الصراع وضرورة تدخل الإدارة في الصراع بخفضه

ثارته للحد المناسب عندما یكون منخفضا. ٕ  عندما یكون مرتفعا وا

 ین الأقسام من حیث توزیع الموارد وغیرها.ضرورة وجود عدالة في المنظمة وبین العاملین وب 

  الصراع التنظیمي دراسة تطبیقیة لاتجاهات المرؤوسین نحو أسالیب إدارة الصراعدراسة المعشر:   )ج

 .2005الدوائر الحكومیة في محافظات الجنوب في الأردن، 

  هدفت الدراسة إلى: أهداف الدراسة:

  التنظیمي في الدوائر الحكومیة.التعرف على الأسالیب المتبعة في إدارة الصراع  

  معرفة أن هناك فروق معنویة في تصورات المبحوثین لإدارة الصراع قد تعزى إلى إحدى

  المتغیرات الشخصیة التي استخدمت في الدراسة.
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  النتائج:وقد أظهرت  نتائج الدراسة:

  ،افس فأسلوب التنأن أكثر من الأسالیب استخداما هو أسلوب التعاون، تلاه أسلوب التسویة

فأسلوب التجنب، وأخیرا أسلوب التنازل، ووجود فروق في الإجابات تعزى للعمر والتعلیم وال 

وجیه جهود الدراسة نحو تطویر المناخ التنظیمي وزیادة الوعي العاملین بإدارة الصراع وجوانبه 

  الإیجابیة.

 الدراسات الأجنبیة:  )3

والقادة هل من اختلاف، وقد أجریت الدراسة في الولایات المدیرون  :leznikaZدراسة زالزنیك   )أ

  .2004، الأمریكیةالمتحدة 

 الفحص للنماذج المستخدمة من قبل المدیرین والقادة. وهدفت الدراسة إلى:

لتي لا ا أن المدیرون والقادة مختلفون حیث یتبنى القادة وجهات النظر الشخصیة وتوصلت الدراسة إلى:

  لبیروقراطیة الكبیرة.تصلح في المنظمات ا

أن الإدارة بحاجة إلى قادة ومدیرین متمیزین، وأن عدم وجود الثقافة التعاونیة المنتجة كما وجدت الدراسة 

  یصعب على المنظمة التطور.

إدارة التغیر التنظیمي لشركة لإنتاج شبه الموصلات  Teng- chu chiuدراسة تانغ شي شي:  )ب

  .2003في تایوان، 

تحدید كیفیة إدارة المنظمات بفعالیة والتأثیرات السلبیة والإیجابیة على فعالیة وهدفت الدراسة إلى: 

المنظمات والسیطرة الداخلیة ومساعدة الشركات المتقدمة تكنولوجیا في مواجهة تغییر بنیة الصناعة 

ة وشكل المنظمات المختلف وتعزیز المیزة التنافسیة لها بجانب كفاءة العمل، وركزت الدراسة على أنواع
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الهیئة الإداریة واهتمت بدراسة الهیكل التنظیمي، والتغیر الإداري كما وصفت البیئة الاستراتیجیة لهذه 

  الشركة.

المقابلة ومراجعة المراجع والمستندات المناسبة التي تعود للهیكل التنظیمي وتغییر وتم الاعتماد على: 

م لتحسین فهم تطور إعادة الجماعة في الشركة للتحلیل المستقبلي وتقدی الهیئة الإداریة، وفي الوقت ذاته

الاقتراح للشركة لإنشاء شكل إداري جدید یناسب تغییر المنظمة ویصلح عیوب الهیئة الإداریة للمنظمة، 

ولتطبیقه في الخطة ولتكون هذه الخطة مرجع للهیئة الإداریة، وركزت هذه الدراسة على ثلاث محاور 

عادة الموارد البشریة. رئیسیة ٕ   هي: التغییر التنظیمي، وا

دارة الصراع، : Mary Marcia Donovanدراسة ماري مارسیا دونفن   )ج ٕ العمداء الأكادیمیون وا

 104عمیدا و 50دراسة أجراها في جامعات وكلیات ولایة ویسكنسون، وبلغ عدد أفراد العینة 

  مرؤوس.

   التعرف على الأسالیب الشائعة في إدارة الصراع كما یدركها عمداء فقد هدفت الدراسة إلى:

وجود ارتباط إیجابي بین أسالیب إدارة الصراع المتمثلة بالتكامل والتسویة والمیل إلى  وقد توصلت إلى:

  المساعدة وبین فعالیتها. 

ن اع، وتبین أوقد وجدت أن هناك أثرا محدودا للخصائص الدیمغرافیة على استخدام أسالیب الصر 

  الأسلوب الأكثر شیوعا في إدارة الصراع لدى عمداء الكلیات كأن أسلوب التكامل یلیه أسلوب التسویة.
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  التعقیب على الدراسات السابقة:

تحققت بعض الدراسات من دراسة الاتصال والصراع التنظیمي من حیث اسبابه وواقعه  )1

ار الأسالیب هو الأفضل وتحدید النتائج والآثومستویاته وجوانبه، وكیفیة التعامل معه، وأي 

دارته. ٕ  المترتبة على الصراع وا

وأظهرت دراسات أخرى بوجود جوانب إیجابیة للصراع بنفس القدر للجوانب السلبیة وأن أسلوب  )2

-ویةالتس –(التعاون  التعاون هو الأكثر استخداما وهي مرتبة من حیث الاستخدام كالتالي

 الأداء. انخفاضل، كما أن وجود الصراع یؤدي إلى ) وآخرها التناز التجنب

لسابقة من الدراسات ا استفاداستخدمت جمیع الدراسات الاستبیان كأداة للدراسة، كما أن الباحث  )3

في إعداد الإطار النظري للدراسة الحالیة، كذلك من الاستبیانات التي اعتمدت علیها هذه 

 الدراسات في تصمیم استبیان هذه الدراسة.

طبقت الدراسات على قطاعات متنوعة، حیث طبق بعضها على وزارات ومؤسسات حكومیة  )4

 وأمنیة وجمعیات أهلیة ومؤسسات تعلیمیة.

  خلاصة الفصل:

نستنج من خلال هذا الفصل أنه تم الكشف عن كل ما یتعلق بموضوع الدراسة من خلال معرفة       

تحدید السؤال الرئیسي والأسئلة الفرعیة، كما تم الإطار الذي سیبحث فیه الباحث، وذلك من خلال 

التطرق إلى فك الغموض حول المفاهیم المتعلقة بالبحث، وذلك من أجل تسهیل عملیة البحث عن 

العلاقة الموجودة بین المتغیرات، كما تم تناول جملة من الدراسات السابقة تنوعت بین الجزائریة والعربیة 

عطاء مصداقیة والأجنبیة، حتى تكون للباحث  ٕ خلفیة مرجعیة حول الموضوع، وكذلك تدعیم البحث وا

  وجوده وتطبیقه على أرض الواقع.
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  الفصل الثاني: المعالجة السوسیولوجیة للموضوع.

  تمهید:

نشاء        ٕ یعتبر الاتصال الأداة المحركة داخل كل مؤسسة، كما أنه یعتبر خطوة ضروریة للتعامل وا

مع، وكذلك بین المنظمات والعاملین بها، حیث تعتبر عملیة الاتصال من العلاقات بین أفراد المجت

الوظائف الأساسیة في المنظمة، فإن غیاب فعالیته داخل المؤسسة لا یجعلها في سكون دائم وتوازن 

مستمر، فإن توفر ظروف اتصالیة غیر ملائمة یؤدي بها إلى صراعات حتمیة لا بد أن یشهدها خلال 

وحتى یتم التعامل مع هذا الصراع التنظیمي لا بد من التعرف على مفهومه وأسبابه،  تحقیقه لأهدافه،

  وهذا ما سوف نتطرق إلیه من هذا الفصل، من خلال معرفة كل ما یتعلق بالاتصال والصراع التنظیمي.
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  أولا/ ماهیة الاتصال ومحدداته:

 خصائص ووظائف الاتصال: )1

  خصائص الاتصال:  )أ

الاتصال عملیة یتم فیها تبادل المعلومات والأفكار بین الناس، فنحن : دینامیكیة/ الاتصال عملیة  1

نتأثر بالرسائل الاتصالیة الواصلة إلینا من الناس فتغیر معلوماتنا، واتجاهاتنا وسلوكیاتنا، وكذلك في 

یر على ة معهم، بهدف التأثالمقابل فإننا نؤثر في الناس بالاستجابة لهم وتبادل الرسائل الاتصالی

معلوماتهم واتجاهاتهم وسلوكیاتهم، فعملیة الاتصال بصفتها عملیة تفاعل اجتماعي تمكننا من التأثیر 

في الناس والتأثیر بهم، مما یمكننا أن نغیر أنفسنا وسلوكنا بالتكیف مع الأوضاع الاجتماعیة المختلفة، 

  فعملیة الاتصال تعني التعبیر.

الاتصال حقیقة من الحقائق الكون المستمرة للأبد، فلیس لها بدایة أو / الاتصال عملیة مستمرة: 2

نهایة، فنحن في اتصال دائم مع أنفسنا ومجتمعنا والكون المحیط بنا إلى أن یرث االله الأرض ومن 

  علیها، فالاتصال مستمرا ما استمرت الحیاة الدنیا والحیاة الآخرة.

لا تسیر عملیة الاتصال في خط واحد، ومن شخص آخر فقط، بل تسیر یة دائریة: / الاتصال عمل3

  في شكل دائري، فیه إرسال واستقبال وأخذ وعطاء، وتأثیر یعتمد على استجابات المرسل والمستقبل.

 تتغیر الرسالة الاتصالیة بتغیر الزمن والأوقات والجمهور المستقبل والمرسل،/ الاتصال عملیة لا تعاد: 4

وكذلك معناها، فرسالة الأمس لیست كرسائل الیوم أو الغد، فمن غیر المحتمل أن ینج الناس رسائل 

متشابهة، في الشكل والمعنى عبر الزمان المختلفة لأن الكلمات في تغیر وكذلك المعاني، لا بل الحیاة 

   كلها.
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الاتصال عملیة تفاعل اجتماعي تحدث في أوقات وأماكن ومستویات مختلفة، / الاتصال عملیة معقدة: 5

لا  ٕ فهي عملیة معقدة لما یحتویه من أشكال وعناصر وأنواع وشروط یجب اختیارها بدقة عند الاتصال وا

  .)1( بالاتصالسیفشل الاتصال، فهناك العشرات من الأمور یجب أخذها في الحسبان، قبل القیام 

  ب/ الوظائف:  

یقصد بوظیفة الاتصال مدى استعمال الاتصال في مختلف الظروف لتحقیق أهداف معینة، وتأثیر    

هذا الاتصال في عملیة التنظیم بصفة عامة، فبناءا على ذلك ستقوم بعرض أهم وظائف الاتصال 

رئیسیة لالداخلي للمنظمة، بحیث هي شكل من أشكال التنظیم والإدارة، وقد حدد سكوت ومثیر، الوظائف ا

  التي تؤدیها عملیة الاتصال داخل المنظمة فیما یلي: 

تعتبر شبكة الاتصال من ابتكار الناس، وان الكثیر منها یتصل به الناس مع بعضهم أ/ الانفعالات: 

البعض، یحتوي على مضامین عاطفیة أو انفعالیة، وقد اتضح بأن الحاجة إلى التفاعل مع الآخرین 

لعاملین، إذ من خلال عملیة الاتصال سواء كان رسمي أو غیر رسمي، یستطیع كأحد عوامل الدافعیة ل

العاملون التعبیر عن إحباطهم وقناعتهم للإدارة ولبعضهم البعض، ومن شأن ذلك أن یخدم حالة التوازن 

المطلوبة في السلوك للفرد، بالإضافة إلى ذلك فإن الاتصال عن طریقه یستطیع الفرد مقارنة الاتجاهات 

حل الغموض بشأن أعمالهم، والأدوار التي یقومون بها، وكذلك مناطق الصراع بین الأفراد، والجماعات، و 

فإن لم یكن العامل أو الموظف راضیا عن أجره، فإنه غالبا ما یتصل بالآخرین بشكل غیر رسمي ، إن 

 كانت

                                                             
إبراهیم أحمد أبو عرقوب: الاتصال الإنساني ودوره في الفاعل الاجتماعي، دار المجلد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  -1

  .51-49، ص1993
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  .)1( أحاسیسه مبررة أم لا

تصال هي تحفیز وتوجیه ورقابة وتقویم أداء أعضاء إن الوظائف الرئیسیة الثانیة للاب/ الدافعیة: 

المؤسسة، ویلاحظ ذلك في مجال القیادة على حقیقة أن هذه الأخیرة هي عملیة تأثیر تحاول الرؤساء 

من خلالها السیطرة على السلوك المرؤوسین وأدائهم، ویعد الاتصال الوسیلة المتاحة للدافعیة بالنسبة 

دة وممارستها من إصدار الأوامر، ومكافأة السلوك والأداء، ومراجعة الأداء للرؤساء، وأن نشاطات القیا

وتقویمه، حیث یتضمن تحدید المهمات وتدریب المرؤوسین وتطویرهم القیام بعملیة الاتصال، كما بأنماط 

 ةیالسلوك المرغوبة، والتصرفات والتوقعات التي یكافئ علیها بما یساعد أو یجعل التغییر فیه أكثر فعال

)2(.  

إلى جانب الوظائف العاطفیة والتحفیزیة، یؤدي الاتصال وظیفة تتعلق بالمعلومات ج/ المعلومات: 

الضروریة لاتخاذ القرارات، فتسهل عملیة اتخاذ القرار على المستویین التخطیطي والتنفیذي من خلال 

ه یها، فالاتصال في هذتوفر المعلومات للأفراد والجماعات أو على خلاف ذلك المشاعر والتأثیر عل

 الحالة

توجیه تقني، حیث ركزت البحوث التجریبیة في هذا المجال من الاتصال على العملیات والنشاطات 

الخاصة بمعالجة المعلومات وسبل أو طرق تحسین دقة قنوات الاتصال التي تحمل المعلومات إلى الفرد 

  والجماعة والقرارات والتنظیمات.

                                                             
، 1993، مكتبة دار الشروق، عمان، الأردن، 03محمد قاسم القریوتي ومهدي رویلف: المفاهیم الحدیثة في الإدارة، ط -1

  .287ص
، 01علي عیاصرة، محمد محمود عودة الفاضل: الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسات التربویة، ط -2

  .29، ص2006دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
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  الإدارة، والتي تشكل محور عملیة الاتصال ومنها: ات التي تحتاجهاوتتعدد المعلوم      

 .معلومات عن البیئة الخارجیة التي تعمل فیها التنظیم 

 .معلومات عن التنظیمات المشابهة والمتعاونة والمنافسة 

 1( معلومات داخلیة تتعلق بالقدرات الذاتیة للتنظیم وظروف العمل فیه(. 

من الاهتمام بتصمیم نظام كامل للمعلومات، یحدد خطوط بین كافة الوحدات ولا بد من تصمیم أي نظام 

   في المؤسسة.

یربط الاتصال بالهیكل التنظیمي ارتباطا وثیقا، حیث تحاول المنظمات السیطرة أو فرض د/ الرقابة: 

ى اعتبار لالرقابة على النشاطات للأفراد من خلال الهیكل التنظیمي باستخدام قنوات الاتصال الرسمي، ع

أن الهیكل التنظیمي یمیل إلى الروتینیة لأخذ القرار باستخدام البرامج، وأن معظم أنماط البرامج أو 

 مارشالإجراءات العمل المقننة لها تمثل جزءا أساسیا من الاتصال الواسع لهذه البرامج كما ادعى 

النتائج ال الرسمي، وأن نوع الأداء و أن النشاطات والقرارات الروتینیة یبادر بها عن طریق الاتص وسیمون

یمكن إرجاعها وتدوینها من خلال القنوات الرسمیة، مما یعني أن القنوات الاتصال الرسمي تمثل وسیلة 

  .)2( هیكلة رئیسیة للرقابة داخل المؤسسة

الاتصال في المنظمات سواء كان مكتوب أو شفوي رسمي أو غیر رسمي،  إنوخلاصة القول       

فإنه موجه نحو تأدیة الوظائف الأربعة السابقة الذكر على الأقل، كما أنه شكل من أشكال السلوك یتأثر 

  بالدافعیة والإدراك.

                                                             
  .288محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق، ص -1
  .30-29علي عیاصرة، مرجع سابق، ص -2
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 ط فعالیة الاتصال:شرو )2

أن ندرك أن العملیة الاتصالیة لیست مجرد إجراءات عادیة یسهل القیام بها، بل  من الضروري      

  المطلوب من الاتصال. الهدف الفعلي

  / التخطیط الجید للاتصالات:1

فكلما حللنا المشكلة أو الفكرة المطلوب نقلها تحلیلا كافیا، كلما زاد وضوحا هذه هي الخطوة        

دم تصالات الإداریة إلى عالأولى نحو الاتصال وغالبا ما یرجع فشل الاتصال وغالبا ما یرجع فشل الا

ة للاتصال، ة الملائمبمعنى ضرورة تحدید الهدف الفعلي المطلوب من الاتصال، ثم تحدید الوسیل كفایة

ي ف رف المرسل إلیه مع التحري الدقةوالنوع الملائم له، ثم اللغة أو الرمز  الملائم والمفهوم من قبل الط

ذلك، أي عدم استعمال الرموز ذات المعاني المزدوجة أو المتعددة أو الناقصة ثم تصمیم شكل الرسالة، 

لتخطیط وعدم الأخذ في الحسبان أهداف  .)1( ما للموقفوخاصة بالنسبة للرسائل المكتوبة بما یكون ملائ

  واتجاهات من یستأثرون بعملیة الاتصال.

  استشارة الآخرین في تخطیط الاتصالات: )2

وذلك بالتأكید من أن المرسل قام بنقل ما أراد فعلا بوضوح، وذلك بمراجعة ما كتب واستشارة       

یرید فعلا عند قراءتهم للرسالة أم لا، والتأكد إذا كان  بعض الأشخاص إن أمكن والتأكد أنهم یفهمون ما

  المستقبل للرسالة قد فهمها كما هي.

  

  

                                                             
  .249، ص2000عبد الباقي: السوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة، القاهرة، صلاح الدین محمد  -1
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   / إجادة فن الاتصال:3

ففي الاتصال المباشر على المرسل أن یتیح للطرف الآخر الفرصة الكافیة للتعبیر عن أفكاره      

كل شخص  "إمنحهاملت تماما، وأن ینصت إلیه جیدا حتى یتمكن من فهم ما یرید قوله فعلا، كما یقول 

رات اأذنك مع قلیل من صوتك" ولا یتدخل إلا لإزالة التشتت في الحدیث، أو لإثارة بعض الاستفس

  التوضیحیة التي تساعد على استجلاء الأمور بدرجة أفضل.

  / الحصول على التغذیة العكسیة: 4

إذ قد تضیع الجهود الاتصالیة دون أن تتاح لنا معرفة مدى نجاح  وذلك بمتابعة الاتصالات،     

فهم  عنالرسالة، وما لم تتابع عملیة الاتصال من خلال إرجاع الصدى من قبل المتلقي للتعبیر 

  الرسالة، لأن تتیسر معرفة مدى نجاح العملیة الاتصالیة.

فهناك عوامل أخرى تؤثر في عملیة الاتصال، ویجب على الإداري / معرفة الظروف المحیطة: 5

الناجح أن یكون حساسا للظروف التي یتم من خلالها الاتصال، وأن یعمل على إزالة المؤثرات والعوامل 

  الخارجیة السلبیة.

 خدام وسائل اتصال مناسبة وأكثر فهما ومصداقیة من جانب المتلقي.است 

 .تفهم طبیعة المرسل إلیه وظروفه ومیوله ولرغباته 

  وجوب الأخذ بعدد المستویات الإداریة بعین الاعتبار عند صیاغة الرسالة. في حالة وجود

وات ستخدام قنتشویش لا بد من تكرار الإرسال حتى یمكن للرسالة أن تحقق انتشارا، أو ا

 اتصالیة متعددة أو استعمال متصل مثیر للانتباه.
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 نماذج الاتصال:   )3

قد بذلت محاولات عدیدة لتوضیح وتحلیل عملیة الاتصال وتحدید أبعادها ومجالاتها ووضعت        

هذه المحاولات في شكل نماذج متعددة للاتصال تختلف من وجهة نظر إلى أخرى، ویرجع الاهتمام 

لاهتمام ا ببناء النماذج الاتصالیة إلى بدایة الاهتمام بدراسة الاتصال كعلم له أصول وقواعده، وكان هذا

مع بدایة إدراك خطورة التأثیر السیاسي على الصحافة الجماهریة. ومع بدایة هذا الاهتمام بالنتائج 

المعنویة للفیلم والرادیو، وكانت هذه الدوافع للاهتمام بالاتصال لرفع كفاءته وفعالیته في مجالات التعلیم 

ورات في علم النفس والاجتماع، ومن أهم هذه والدعایة والإعلان والعلاقات العامة، بالإضافة إلى التط

  النماذج یمكن أن نقدم:

من بین النقلات النوعیة في هذه الفترة، ظهور دراسات تحلیلیة : LASSWELنموذج لاسویل / 1

لذي اهارولد لاسویل للاتصال في شكل نماذج، كان من أشهرها تشخیص العالم السیاسي الأمریكي 

في مجال الدعایة، والذي قدم منظورا عاما للاتصال تجاوز الحدود نتیجة لعمله  1948نشر عام 

السیاسیة، والذي یمكن تلخیصه في ومع بدایة الاهتمام بالنتائج المعنویة للفیلم و لهذا التصور ینظر 

إلى عملیة الاتصال على أنها عملیة خطیة یتم من خلالها نقل الرسائل من المرسل إلى المستقبل، 

على العنصر الخامس وهو عنصر التأثیر، وذلك لأن دراساته كانت تتركز على تأثیر وانصب اهتمامه 

الدعایة الرأي العام، والرسالة وحدها لا تكفي لأن الأمر الهام والأساسي هو المدى تأثیر تلك الرسالة 

 لعلى الرأي العام، فإن لم تتحقق هذا التأثیر تصبح عملیة الاتصال فاشلة، وركز لاسویل كما فع

أرسطو على الرسالة اللفظیة، واهتم بعناصر الاتصال نفسها، وقد قدم تعریفا أشمل للقناة، فشملت 

الرسائل الجماهریة بالإضافة إلى الحدیث اللفظي، بوصفه جزاء من عملیة العبارة التالیة: "من یقول؟ 

ة خطیة على أنها عملی؟ بأي أثر؟ ووفقا لهذا التصور ینظر إلى عملیة الاتصال بأي وسیلة ماذا؟ لمن؟
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یتم من خلالها نقل الرسائل من المرسل إلى المستقبل، وانصب اهتمامه على العنصر الخامس وهو 

عنصر التأثیر، وذلك لأن دراساته كانت تتركز على تأثیر الدعایة الرأي العام، والرسالة وحدها لا تكفي 

ى الرأي العام، فإن لم تتحقق هذا التأثیر لأن الأمر الهام والأساسي هو المدى تأثیر تلك الرسالة عل

تصبح عملیة الاتصال فاشلة، وركز لاسویل كما فعل أرسطو على الرسالة اللفظیة، واهتم بعناصر 

الاتصال نفسها، وقد قدم تعریفا أشمل للقناة، فشملت الرسائل الجماهریة بالإضافة إلى الحدیث اللفظي، 

 ال عنده یمكن أن یحقق الإعلام والتسلیة، والإثارة والإقناعبوصفه جزاء من عملیة الاتصال، والاتص

)1(.  

من عبارة" لاسویل" وأضاف إلیها ما یتصل بالموقف العام للاتصال، ریموند نیكسون وقد عدل      

یتأثر؟ وفي أي ظروف؟ ولأي  وما یقول ماذا؟ لمن؟ والهدف من العملیة الاتصالیة، فأصبحت: من؟

هدف؟ ووضح أنه لا یمكن تقویم عملیة الاتصال إلا على أساس الهدف الذي تسعى لتحقیقه، وقد نبه 

لى عكولمان ومارش النظر إلى أهمیة الأصداء الراجعة من المستقبل، كما یثیر كل من فیرنج أیضا 

لقات ة والمستقبل والاستجابة هي جمیعا حالأهمیة وحدة العملیة الاتصالیة فالمرسل والمضمون والوسیل

  .)2( متصلة في سلسلة واحدة

لقد أسهم علماء الهندسة والطبیعة والریاضیات في تقدیم نماذج لعملیات / نموذج شانون و ویفر: 2

الاتصال وعقد المقارنات بین الاتصال الالكتروني والاتصال الإنساني، فبعد عام من ظهور نموذج 

نتائج البحث الذي أجراه " لشركة بل للهاتف" لدراسة المشكلات  1949شانون عام  نشر كلود لاسویل

، وكانت هذه النتائج هي أساس نموذج شانون وویفر للاتصال، اللذین )3( الهندسیة لإرسال الإشارات

                                                             
  .25، ص2005سلوى عثمان الصدیقي: الاتصال والخدمة الاجتماعیة، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،  -1
  .57، ص2005یة، أمیرة منصور یوسف علي: الاتصال والخدمة الاجتماعیة، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندر  -2
  .26، ص2003فضیل دلیو: اتصال المؤسسة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة،  -3
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 من أدخلا مصطلح الضوضاء أوالتشویش الذي قد یتداخل مع إرسال الإشارة من ع إرسال الأشارة

 بقولهما" سوف یستعمل مصطلح كتابهما" النظریة الریاضیة للاتصال"مصدرها إلى هدفها، ففي 

الاتصال هنا بصورة واسعة لیشمل جمیع الطرائق التي یمكن أن یؤثر بها عقل على آخر، هذا بالطبع 

المسرح و لا یشمل الكلام المكتوب والمنطوق فحسب، لكنه یشمل أیضا الموسیقى والفنون التصویریة 

  .)1( والبالي، ویشمل في الحقیقة كل السلوك

ویصور هذا النموذج فكرة أساسیة رئیسیة تبدأ بالمصدر الذي تنطلق منه الرسالة إلى الناقل حیث       

یتم ترمیزها على شكل إشارة، ثم یتم نقل هذه الإشارة بواسطة أداة اتصال معینة إلى المستقبل الذي 

رموز عن طریق عملیة ثم تمر بعد ذلك إلى الهدف وبذلك تتم عملیة الاتصال یقوم بدوره بفك هذه ال

  : )2( من خلال ستة عناصر هي

 .مصدر المعلومات 

 .القناة 

 .الهدف. المرسل 

 .المستقبل 

 .مصدر الضوضاء 

ففي الهاتف تكون القناة سلكیة، والإشارة إلیها تیارا كهربائیا متغیرا في السلك، والمرسل هو مجموعة 

الأجهزة التي تحول الصوت إلى ذبذبات التیار الكهربائي، وفي الحدیث الشفهي فإن المصدر المعلومات 

یكون العقل، والمرسل یكون الجهاز الصوتي الذي ینتج أمواجا صوتیة في الإشارة التي ترسل في 

  الهواء(القناة).

                                                             
  .51سلوى عثمان الصدیقي، مرجع سابق، ص -1

  .06أمیرة منصور، مرجع سابق، ص -2
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عادتوهكذا فإن نشاط المرسل هو وضع الفكرة في الرموز، ونشاط المستقبل  ٕ ها إلى هو فك هذه الرموز وا

فكرتها، وأوضح كلود شانون بأن هذه العملیة التي تتم فیها ترمیز ونقل وفك تصبح عرضة للتشویش أو 

التدخل، وهي في طریقها من المرسل إلى المستقبل، وهذا التشویش یؤثر تأثیرا سلبیا في عملیة الاتصال، 

شارة اء الذي یرمز لأي تشویش یتداخل مع إرسال الإففي توضیحهما لنظریتهما أدخلا مصطلح الضوض

، كالتشویش في جهاز الرادیو، أو الضباب الكثیف، أو صفحات الجریدة غیر )1( من مصدرها إلى هدفها

الواضحة وتصبح هذه العملیة عرضة للفشل في تحقیق أهدافها، وطورا أیضا فكرة قناة التصحیح واعتبارها 

ها، بتشغیلها ومراقبة ومقارنة بین الإشارة التي أرسلت بتلك التي تم استلام وسیلة للتغلب على المشكلات

 وترسل إشارات إضافیة لتصحیح الخطأ، ومن النقد الموجه هو عدم احتوائه على عنصر الأثر الراجع

)2(.  

  نموذج شانون وویفر. ):1الشكل رقم(                         

  إشارة       الإشارة المستقبلة                                     

  

  

  

  .161ربحي مصطفى علیان، مرجع سابق، صالمصدر: 

عنوانه" كیف یعمل الاتصال" قدم فیه  1954موضوعا عام  نشر ولبور شرام/ نموذج ولبور شرام: 3

  وویفر، مع إضافة عنصرین جدیدین هما ، وهو تطویر لنموذج شانون1971عامنموذجه الذي طوره 

                                                             
  .52سلوى عثمان الصدیقي، مرجع سابق، ص -1

  .26فضیل دلیو، مرجع سابق، ص -2

 الهدف المستقبل القناة المرسل مصدر المعلومات

 مصدر الضوضاء
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، ووصف في هذا النموذج أن المصدر یمكن أن یكون فردا، ویمكن )1( رجع الصدى والخبرة المشتركة

، وتكون الرسالة في شكل حبر على ورق أو موجات صوتیة )تلفاز...أن یكون هیئة (جریدة، محطة 

أو ترددات في تیار كهربائي، أو أي إشارة أخرى یمكن شرحها لإعطاء معنى، والهدف قد تكون شخصا 

، أو عضوا في جماعة خاصة نسمیها جمهورا أو عضوا محاضرةیستمع یشاهد أو یقرأ، أو مستمعا في 

شرام" مجهود هادف یرمي إلى توفیر أرضیة مشتركة المصدر من مجموعة مناقشة، والاتصال عند "

  .)2( والمستقبل

ویرى بأن المصدر لكي ینقل المعلومة علیه أن یضعها في شكل رموز لغویة واضحة في الشكل       

والاستیعاب، والرسالة عبارة على إشارات ذات معنى مشترك لكل من المرسل والمتلقي، ویرى أن الإطار 

یمثل الخبرة المشتركة والمتراكمة عند كل من المرسل والمتلقي، ومتى تشابهت خبرات كل منهما الدلالي 

  زادت فعالیة الاتصال.

ویرى "شرام" أن رجع الصدى عنصر ضروري لكل من المرسل والمستقبل، لأنه إجابة عن كیفیة       

ى حقیقة أن فت انتباهها إلتفسیر الرسائل وكیف یستجیب لها الجمهور، أما فكرة التشویش فهي تل

الرسالة یحتمل أن یحدث لها تحریف قبل أن یفك المتلقي رموزها ویفسرها، وأنه في حالة الاتصال 

البشري كما في الاتصال الالكتروني یجب أن یكون نسبة الإشارات عالیة، أي یجب تكرار الرسالة 

  للتغلب على عنصر التشویش.

  

  

  

                                                             
  .42، ص2002ونظریاته المعاصرة، الدار المصریة اللبنانیة، القاهرة،  حسن عماد مكاوي: الاتصال -1
  .54سلوى عثمان الصدیقي، مرجع سابق، ص -2
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  ): نموذج شرام.2الشكل رقم (

  

             

  

  المستقبل                          قناة الاتصال                            المصدر

  

                                                            

  

  .109محمد الدیس السردي، مرجع سابق، صالمصدر: 

قدم عالما العلوم السیاسیة "الیاهو كاتز" و" بول لازارسفیلد"  1955في عام نموذج كاتز ولازارسفیلد: / 4

سابق،  (سلوى عثمان، مرجعالاتصال على مرحلتین في كتابهما " التأثیر الشخصيمفهومهما عن تدفق 

، وقد بینا النموذج على بحث سابق وجدا فیه، أن المعلومات المقدمة من الوسائل الجماهیریة )56ص

لا یكون لها أثر على المستقبلین كما تزعم وجهات النظر السابقة للاتصال، قد أوضح بحثهما أن 

لسیاسیة المذاعة والمطبوعة تبدو ذات تأثیر ثانوي ضئیل على قرار الناخبین في عملیة الرسائل ا

التصویت، ونتیجة للبحث عن سبب وجود هذا التأثیر، فقد طورا وجهة نظر توضح الصلة بین الحركة 

  الدینامكیة الذاتیة ووسائل الاتصال الجماهیریة.

م فیه لازارسفیلد" في جامعة كولومبیا بنیویورك، استخدففي مركز البحوث التطبیقیة الذي أنشأه "      

المقاییس العلمیة لدراسة استجابات المستمعین للمواد الإعلامیة التي تقدم في أجهزة الاتصال، وتحلیلها 

 الرسالة

 الرسالة

  مفسر الرموز
 محلل الرموز

  مفسر الرموز
 محلل الرموز
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وردود أفعالها في سلوكیاتهم واتجاهاتهم، من خلال الدراسة المیدانیة، توصل إلى نظریته في الاتصال 

  : )1( أثیر على مرحلتین، والتي یتبلور فیها الموقف الاتصالي، على النحو التاليالمستمدة من الت

المرسل وهو الذي یؤلف وینقل الرسالة، وهي ما یرغب المرسل فیها إلى المستقبل، وهو الجماهیر      

نما یتأثرون أكثر إذا ما نقلت إلیهم مرة أخرى عن طریق قادة الرأي، من  ٕ لا تتأثر بالرسالة المباشرة وا

سالیب ئد الرأي  بعض أخلال الدراسات التي أجریت في المجتمعات المحلیة والقرویة، حیث یحتكر قا

الاتصال كالقراءة جهاز الرادیو مثلا، فإنه یستطیع إعادة صیاغة الرسالة بشكل یتفق مع الحالة المعنویة 

للمستقبل، وعلى الرغم من أن الأبحاث اللاحقة قد اقترحت أن هذا المفهوم یمكن تطبیقه على الحالات 

ظر ها لوجه والاتصال الجماهیري كما لفتت النفقط، فإن هذه الصیغة أوضحت الصلة بین الاتصال وج

  إلى فكرة قادة الرأي.

أما في العشریة الموالیة (الستینات)، التي یعتبرها البعض سنوات التكامل  :Berlo/ نموذج بیرلو 5

لما بذل من مجهودات عملیة كبیرة في إثراء مختلف المجالات التي لها علاقة بالاتصال واعتمادا على 

ال" "دیفید بیرلو" وهو "عملیة الاتص ء سابقین، فإن من أهم ما یذكر في هذا الصدد هو كتابأعمال علما

والذي تأثر بوجهة نظر أرسطو عن الاتصال وقدم نموذجا یشمل العناصر  ،1960عام الذي ألفه 

  الرسالة، القناة، المستقبل. المصدر، )2( التقلیدیة:

ف والمعرفة والثقافة والنظم الاجتماعیة للمصدر مهمة لفهم شار بیرلو إلى أن المهارات والمواقوأ    

  طریقة عمل الاتصال، كما أن المحتوى والمعالجة والرمز مهمة للرسالة، وقد اهتم النموذج بالحواس

  .)3( الخمس، بصفتها قنوات رئیسیة للمعلومات، وأن العوامل نفسها تؤثر على المستقبلین كمصادر

                                                             
   .91-90، ص2007 المنصورة، ،: المدخل إلى الاتصال الجماهیري، مكتبة الزهراء الشرقأحمد محمد موسى -1

  .26فضیل دلیو، مرجع سابق، ص -2
  .59، ص2006الاتصال، دار النهضة العربیة، القاهرة، مرفت الطرابیشي: نظریات  -3
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المعاني موجودة في الناس،  للنموذج على أن عملیة الاتصال متسلسلة، وأنوركز في شرحه       

وهكذا فإن نشاط المرسل هو وضع الفكرة في الرموز، ونشاط المستقبل هو فك هذه الرموز ولیست 

عادتها إلى فكرتها، وأوضح كلود شانون بأن هذه العملیة التي تتم فیها ترمیز ونقل وفك تصبح عرضة  ٕ وا

التدخل، وهي في طریقها من المرسل إلى المستقبل، وهذا التشویش یؤثر تأثیرا سلبیا في للتشویش أو 

تداخل مز لأي تشویش یعملیة الاتصال، ففي توضیحهما لنظریتهما أدخلا مصطلح الضوضاء الذي یر 

، كالتشویش في جهاز الرادیو، أو الضباب الكثیف، أو )1( شارة من مصدرها إلى هدفهامع إرسال الإ

حات الجریدة غیر الواضحة وتصبح هذه العملیة عرضة للفشل في تحقیق أهدافها، وطورا أیضا فكرة صف

قناة التصحیح واعتبارها وسیلة للتغلب على المشكلات بتشغیلها ومراقبة ومقارنة بین الإشارة التي أرسلت 

توائه على ه هو عدم احبتلك التي تم استلامها، وترسل إشارات إضافیة لتصحیح الخطأ، ومن النقد الموج

في الكلمات، أي أن تفسیر الرسالة یعتمد بشكل رئیسي على المرسل والمستقبل  .)2( عنصر الأثر الراجع

أكثر من اعتمادها على عناصر الرسالة نفسها، وهو ما یكون قد دعم التحول الذي یبتعد عن النظریات 

  ظر التي تركز على تفسیر المعلومات.الاتصال، التي تؤكد على البث المعلومات إلى وجهات الن

  ): نموذج بیرلو.3الشكل رقم (

  

  

  

  

                                                             
  .52سلوى عثمان الصدیقي، مرجع سابق، ص -1

  .26فضیل دلیو، مرجع سابق، ص -2
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  :) وسائل الاتصال4

أسالیب كثیرة ومختلفة للاتصال لكن استعمال أي منها یعود إلى الظروف المتاحة  هناك       

لى التعامل السائد بها بالإضافة إلى نوعیة المادة المنقولة، ویتم تصنیف هذه الأسالیب  ٕ بالمنظمة، وا

  حسب الوسائل المستعملة في الاتصال وهي الاتصال الشفوي الاتصال الكتابي الاتصال المصور.

إن الاتصال الذي یتم بخصوص أمور دائما تحتاج إلى دقة في التنفیذ إذا تعلقت لاتصال الكتابي: / ا1

بموضوعات معقدة وكثیرة التفاصیل، فإنها تفرغ في صورة كتابیة، والواقع أن الكلمة المكتوبة ما تزال 

ال المكتوبة وتؤخذ الاتص لها سحرها لذا الموظفین ولهذا فإن الإدارات تلجأ إلى الوثائق المكتوبة بكثرة،

  .)1( صورا عدیدة مثل المذكرات الخطابات المتبادلة، الأوامر المصطلحیة، اللوائح والأوامر الفردیة

 :منها: طرق الاتصال الكتابي 

 :ویمكن تعریفها على أنها عرض للحقائق الخاصة وتحلیلها بطریقة متسلسلة. التقاریر 

 :والخاصة وتعتبر هذه الوسیلة هامة في تنمیة العلاقات العامة والاجتماعیة  النشرات الدوریة

 للمنشأة.

 :والدلیل وهي إحدى وسائل الاتصال الجمعي. الكتابات 

 وهذا عن طریق الرسائل والمنشورات.بالشكاوىحیث تساعد العاملین أن یتقدموا  :الشكاوى ، 

 .ملصقات الحائط 

الورشات وتحتوي على قسمین: وتنظم هذه الملصقات داخل المدخل الرئیسي للمؤسسة أو داخل       

أیام  8الأول للتعلیمات الدائمة، والأخرى للملاحظات الجدیدة أو التعلیمات المؤقتة، والتي تبق مدة القسم 

  متعلقة تقریبا، وهي عبارة عن إرشادات توضح إجراءات العمل.

                                                             
  .241، ص2005، دار وائل للنشر، عمان، 03محمد سلیمان العمیان: السوك التنظیمي في منظمات العمل، ط -1
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یتم الاتصال الشفوي عن طریق نقل وتبادل المعلومات بین المرسل والمتلقي، / الاتصال الشفوي: 2

ویعتمد على الوسائل المباشرة للاتصال وجها للوجه بین المرسل والمتلقي عن طریق الكلمة المنطوقة، 

مما تتیح لفرصة لوجود اتصال ذو اتجاهین یسمح لمصدر الرسالة الوقوف على وجهات نظر المستقبل 

  .)1( وموقع واستجابته، كما یوفر ضمان فهم مضمون الرسالةالرسالة 

 :طرق الاتصال الشفوي 

  :العاملینو وتعد هذه الوسیلة من الوسائل الهامة في الاتصالات الشفهیة بین الإدارة الاجتماعات 

في المنظمة، وتلجأ إلیه الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أهمیة أو تأثیر مباشرة على 

 العاملین.

 :وهو الاتصال الشخص المباشر وجها لوجه بین  الأحادیث الشفویة أو الاتصال الشخصي

 المرسل والمستمع، أو اللقاء المباشر بین الرئیس والمرؤوس.

 :مزایا الاتصال الشفوي  

 قناعا ویفید الحصول على الاستجابة الشفویة، وملاحظة یتم ٕ یز بأنه أكثر سهولة وأكثر یسرا وا

 تعبیرات الوجه وانفعالات المستمع.

 .تقوى الروابط وتهیئ المرؤوسین لتقبل تعلیمات رؤسائهم بدقة وأمانة 

  یحافظ على قدر كبیر من السریة، ویتم العمل به في الحالات التي تخشى أن تتسرب

 .)2( المعلومات للأطراف الأخرى لو تم لأخذ بأسلوب الكتابة

 

                                                             
الإداریة والوظیفیة العامة والإصلاح الإداري، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، طارق المجنوب: الإدارة العامة للعملیة  -1

  .521، ص2000بیروت، 

، 1999، البیطاش للنشر والتوزیع، الإسكندریة، 18محمد إبراهیم الدعسي: الاتصال والسلوك الإنساني، السلسلة  -2
  .297ص
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  :عیوب الاتصال الشفوي 

  الاتصالات الشفهیة لا تسجل غالبا مما یهیئ الفرصة للأخلاق، كما أنها لا تكفل فهما موحد

 الجمیع المسائل.

 .صعوبة استخدامه مع الأعداد الكبیرة 

 كبرى ذات الأقسام المتعددة والمستویات قد یحرف مضمون الرسالة خصوصا من المنظمات ال

 الإداریة المختلفة.

  النظریات المفسرة لعملیة الاتصال: )4

لقد تعدد المداخل لدراسة موضوع الاتصال مع تعدد المدارس التنظیمیة والإداریة، ویمكن تصنیف       

  دراسات الاتصال والنظریات ضمن المداخل الأساسیة التي عرفها الفكر الإداري.

  أ/ المدرسة التقلیدیة الكلاسیكیة: 

  تضم هذه المدرسة النظریات أو الاتجاهات الفكریة الآتیة:

 البیروقراطیة. –التقسیمات الإداریة  –الإدارة العلمیة  -

 اعتمدت المدرسة الكلاسیكیة في دراستها للمنظمات على مجموعة من الافتراضات نذكر منها:

 عتبرته كائن اقتصادي.نظرت للإنسان نظرة ساذجة محدودة وا )1

 نظرت للمنظمة على أنها نظام مغلق. )2

 اعتبرت أعمال على أنها معروفة وذات طبیعة روتینیة. )3

 اعتبرت معیار الكفاءة الإنتاجیة فقط للحكم على المنظمات. )4
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واستنادا لهذه الفرضیات عملت المدرسة الكلاسیكیة على تطویر أفكارها من خلال التجارب والدراسات 

  ریت داخل المنظمة ومن هذه النظریات نذكر:التي أج

   حركة الإدارة العلمیة: .1

 جانت،على ید فریدریك تایلور وزملائه جلبرت،  19ظهرت هذه النظریة في أواخر القرن        

، الذین ساهموا في تطویر الإدارة بشكل علمي، بدلا من التجربة والتخمین الخطأ، لكن الأب إمیرسون

  الشرعي والروحي لهذه المدرسة هو تایلور حتى سمیت بالتایلوریة نسبة إلیه.

حیث كان تایلور یعمل في إحدى شركات الحدید والصلب الأمریكیة، وكان یلاحظ أن العمال        

قل عن طاقتهم الإنتاجیة، كما لاحظ بأنه لیس هناك معیار واحد ومحدد للإنتاجیة ینتجون إنتاجا ی

المتوقعة للعمال، وأنه لیس هناك علاقة واضحة وثابتة بین الإنتاج والأجور، ونتیجة لملاحظته المكلفة 

 ةوالمركزة أراد الوصول إلى طرق وأسالیب علمیة لتحسین الأداء، حیث قام بتحلیل الأعمال، ونتیج

  لاهتمامه بدراسة الحركة والزمن تمكن من زیادة الأجر ورفع الإنتاجیة، وتخفیض التكلفة.

  .)1( وقد توصل تایلور إلى أربعة مبادئ في الإدارة العلمیة   

إحلال التحلیل العلمي والمنطقي محل التجریب والتخمین الذین كانا یستخدمان في مجال الأداء  )1

 والعمل.

وتعلیم وتدریب العاملین بطریقة علمیة تحسن أدائهم، بدلا من الطریقة القدیمة، التي تعتمد  اختبار )2

 غلى قیام الملاحظ لهذا الدور.

 التعاون بین الإدارة والعمال، حتى یتم تطبیق الأعمال بأسلوب علمي. )3

                                                             
  .27، ص1995 د الإدارة الوطنیة للبحوث، الریاض،معه ،: السلوك الإنساني والتنظیميناصر محمد العدیلي -1
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یتولى العمال ط، و تقسیم العمل والمسؤولیة بین الإدارة والعمال، بحیث یتولى الإدارة مسؤولیة التخطی )4

 مهمة التنفیذ.

بالرغم من أن تایلور عمل على إدخال الأسلوب العلمي في الإدارة، إلا أنه اهتم بعناصر الكفایة       

الإنتاجیة وعوامل الفرد على أساس أنه آلة میكانیكیة لها مهام تؤدیها دون نقاش حیث رأى أن سلوك 

، ویعاب على هذه النظریة أیضا أنها ركزت على الحافز العامل یجب أن یتلاءم مع متطلبات الوظیفة

الاقتصادي باعتباره الدافع الوحید لتحفیز العمال، وأغظت الجانب الإنساني والحوافز المعنویة في 

الاتصالات الإداریة، وأن الاتصالات في ظلها تأخذ طریق ذو اتجاه واحد(مركزیة اتخاذ القرار)، فهي 

على وثائق  وبذلك قطبي الاتصال یكون مقتصر -رئیس ومرؤوس-ط والتنفیذتفضل بین وظیفتین التخطی

  مكتوبة عن طریق المسیر، والمنفذ یستلم الأوامر دون إجراء تعدیل أو استغلال لخبرته.

فالإدارة العلمیة تعتبر أن الاتصالات وجدت لتسهیل عملیة القیادة والرقابة على المنظمة من خلال       

، وكما أكدت أن الاتصالات یجب أن تكون رسمیة متسلسلة ومخطط لها، وأهدافها القیام القنوات الرأسیة

بعمل وزیادة الإنتاجیة، فالتایلریون رأوا الاتصالات باتجاه واحد ورأسیة من الأعلى إلى الأسفل، ومرتبطة 

ة التي یجب الدوریبالعمل فقط التنازل الوحید عندهم هو من أجل التغذیة الراجعة المتمثلة في التقاریر 

تزوید المركز بها من خلال وسائل مكتوبة ترتفع إلى أعلى الهرم عن طریق ضعیف في الوقت الذي 

  تنزل من رأس الهرم خلال سلسلة قویة من الأصوات العالیة.

كما أن هذه النظریة لم تأخذ البیئة الخارجیة في الاعتبار وتأثیرها على السلوك التنظیمي، ومع       

یعتبر تایلور من اللذین طالبوا بتوفیر فترات الراحة بین أوقات العمل، كما أن الحوافز التي أشار ذلك 

نما لم توجه له عنایة مماثلة لعنایته بدراسة العمل وكیفیة  ٕ ن لم تكن إنسانیة، وا ٕ لها كانت واقعیة حتى وا

  تحسین أدائه.
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 :-التقسیمات الإداریة–نظریة الإدارة التنظیمیة  .2

تنسب هذه النظریة إلى الفرنسي هنري فایول، حیث اهتمت هذه المدرسة بالأعمال الإداریة من        

بین، مبادئ في كتاباته على جان حیث الوصف والتحلیل للوظائف، وتحدید مبادئ التنظیم، ویركز فایول

ستوى یة على مدارة ووظائفها، فوضع فایول أربعة عشر مبدأ، وذلك من خلال معالجته العملیة الإدار الإ

  .)1( المدیرین والمنظمات الكبیرة وهذه المبادئ

حسب فایول التخصص أمر طبیعي، أي أن كل عامل بتخصص في جزء بسیط من تقسیم العمل:  )1

عملیة العمل التي تسمح له بالتمرن علیها بشكل جید، وبالتالي إنقاذها، هذا یتطلب تبسیط وتحلیل 

 مخض عن هذا ارتفاع مستوى الأداء ومنه كمیة الإنتاج.المهام إلى مكوناتها الأساسیة ویت

(حق إعطاء الأوامر والقدرة على فرض الطاعة)، ومیز فایول بین  عرفها بأنها السلطة والمسؤولیة: )2

 سلطةوال-القانونیةالسلطة -نوعین من السلطة المستمدة من مراكز الشخص في البناء التنظیمي

یجة یرى بأن المسؤولیة هي نت كما-الكارزماتیةالسلطة -المستمدة من شخص الفرد نفسه وخبرته

طبیعیة للسلطة، لذا لا بد من إحداث توازي بینهما، فحتى تتم المساءلة عن عمل معین لا بد أن 

ن أتمنح له السلطة الكافیة التي تمكنه من تنفیذ عمله وبمعنى أنه أكد على أن المسؤولیة یجب 

 تتساوى مع السلطة.

یتجلى في شكل اتفاقات تحترم وتسمح بتحدید العلاقات بین مختلف الفئات  الانضباط(النظام): )3

جراءات تحكم هذه العلاقات بین مختلف  ٕ والأقسام داخل المؤسسة، وبأخذ النظام بشكل قواعد وا

 المستویات التنظیمیة، ولكي نحترم یجب أن تكون مدونة وموضحة.

                                                             
  .65، ص2003محمد بهجت جاد االله كشك: المنظمات وأسس إدارتها، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  -1
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وهي أن یتلقى العامل أو الموظف التعلیمات من رئیس واحد بدلا من النشاطات ذات  الأمر:وحدة  )4

العلاقة بهدف واحد، وهذا یعتبر شرط ضروري لتنسیق القوى وتوحید الجهود، كما یتعلق هذا المبدأ 

 بالعلاقات بین العاملین ورؤسائهم داخل الهیكل التنظیمي.

وهذا یعني عند تعارض الأهداف الشخصیة مع  عامة:إخضاع المصلحة الفردیة للمصلحة ال )5

 الجماعیة، فیجب تقدیم الأهداف العامة عن الأهداف الخاصة.

تعویضهم على أساس الخدمات التي یقدمونها بحیث یحقق لهم الرضا  تعویض أو مكافأة الأفراد: )6

 الوظیفي.

تعلق الطبیعة، هذا المبدأ ی إن المركزیة في نظر فایول لتقسیم العمل أمر یتطلبه منطق المركزیة: )7

بمدى تركیز السلطة في المستویات العلیا لإدارة المنظمة، ودائما حسب فایول یجب الأخذ بها، لكن 

یتطلب ذلك الأخذ بعین الاعتبار الظروف الخاصة لعمل المؤسسة ومدى كفاءة العاملین بها، وعلى 

اهها در ممكن من السلطة حتى یتحدد اتجسبیل المثال تتطلب منظمة في بدایة نشاطها تركیز أكبر ق

بشكل دقیق، بینما في المنظمات الكبیرة الحجم یجب الاتجاه نحو تقلیل من المركزیة تدریجیا حینئذ 

 بمنح الموظف قدرا من اللامركزیة على قدر ما یتمتع به من كفاءة وقدرة على الإبداع.

مدى ر یتطلبه منطق الطبیعة، هذا مبدأ یتعلق بإن المركزیة في نظر فایول لتقسیم العمل أم المركزیة: )8

تركیز السلطة في المستویات العلیا لإدارة المنظمة، ودائما حسب فایول یجب الأخذ بها، لكن یتطلب 

ذلك الأخذ بعین الاعتبار الظروف الخاصة لعمل المؤسسة ومدى كفایة العاملین بها وعلى سبیل 

كیز أكبر قدر ممكن من السلطة حتى تتحدد اتجاهاتها المثال یتطلب منظمة في بدایة نشاطها تر 

بشكل دقیق، بینما في المنظمات الكبیرة الحجم یجب الاتجاه نحو التقلیل من المركزیة تدریجیا حینئذ 

 یمنح الموظف القدر من اللامركزیة على قدر ما یتمتع به من كفاءة وقدرة على الإبداع.
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دارتها، لوضع الأسس اعتمد فایول على مبدأ ت تدرج السلطة: )9 ٕ درج السلطة في تنظیم المؤسسة وا

العلمیة والمنطقیة لانتقال المعلومات والاتصالات من خلال المستویات المختلفة للسلطة في المؤسسة، 

إلا أن فایول أدرك أن اعتماد مبدأي تدرج السلطة ووحدة الأمر یؤدي عادة إلى مشاكل عدیدة في 

، فمن الواجب أن نبحث عن رئیس مشترك، وهذا الرئیس لن یكون عملیة الاتصال مع رجال البیع

نما سیكون المدیر العام،  ٕ رئیس وحدة أو رئیس قسم أو حتى مدیر الحسابات أو مدیر المبیعات، وا

وهذا سیخلق عناء وجهد غیر ضروري بمختلف الأطراف الإداریة، وبالتالي ابتدع فایول مبدأ المعبر 

 العبور والاتصال بین كاتب الحسابات ورجل البیع بمواقفه الرئیس المباشر. في الإدارة لیوضح إمكانیة

حقیق تلبشریة، والغایة من وراء ذلك هو بیجب القیام بعملیة ترتیب المدخلات المادیة واالترتیب:  )10

وفرات في المدخلات المادیة، وعدم تبذیرها، وكذلك وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، وهذا 

 لتنظیم الجید والاختیار المناسب.یتطلب ا

تطبیق مختلف القواعد والقوانین والإجراءات التي تسنها المنظمة على أساس  المساواة والعدالة: )11

 المساواة بین جمیع العاملین، وهذا ینجر عنه تفجیر الطاقات الإبداعیة وارتفاع مستوى الأداء.

 یلة.بین العاملین، المدیرین والمنظمة لمدة طو وذلك بتوفیق العلاقة  الاستقرار الوظیفي للعاملین: )12

تعتبر إحدى الصفات الضروریة التي یجب أن تترسخ في ذهنیة العامل، ویعني ذلك  المبادرة: )13

، وتشكل هذه الصفة مصدر قوة للمنظمة في حالة ما یستطیع المدیر أن والابتكارالقدرة على الإبداع 

 ینمیها ویطورها لدى مساعدیه.

المصالح والأهداف، وذلك عن  انسجاموتعني توحید الجهود والعمل من خلال  عیة:الروح الجما )14

 طریق تبني سیاسة وحدة الأمر وسیاسة الاتصالات الشفویة.
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  :)1( بالإضافة إلى المبادئ العامة أقترح فایلون خمس وظائف أساسیة للإدارة والمدیرین وهي 

  :المدیر، والتي من خلالها وضع خطة العمل. وهو القیام بكل الأنشطة التي یقوم بهاالتخطیط 

  :ویعني الأنشطة ذات العلاقة بترتیب الموارد الاقتصادیة لتحقیق أهداف المنظمة، بأقل التنظیم

 التكالیف.

 :یعني توجیه الجهود المرؤوسین والعاملین في المنظمة. الأمر 

 :ام تحقیق الهدف العوضع الجهود الخاصة بالعاملین في المنظمة في نسق واحد ل التنسیق

 للمنظمة.

 :وتعني التأكد من أن الجهود العملیة منسجمة مع الخطط الموضوعة. الرقابة 

  وقد تابع نشاطات فایول كل من (موني) و(رابلي) و(أروبك).

 النظریة البیروقراطیة: .3

الذي حاول تفسیر  1920-1864یرجع نسب هذه النظریة إلى المفكر الألماني ماكس فیبر        

سبب تفوق الدول الأوروبیة وأمریكا على ألمانیا، وتوصل إلى نصور حول تطور المجتمعات، حیث قسم 

  :)2( المراحل التي یتمیز بها المجتمع إلى ثلاث مراحل هي

 . مرحلة السلطة القانونیة.3-. مرحلة السلطة الكارزمیة2-مرحلة السلطة التقلیدیة .1

وقد حددت أهداف المنظمة بتقدیم خدمات نافعة للمتعاملین، وأكدت على مجموعة من المبادئ       

الأساسیة، مثل تقسیم العمل والتخصص، لضبط سلوك العمال وزیادة مستوى الأداء، وضوح خطوط 

                                                             
  .31محمد ناصر العدیلي، مرجع سابق، ص -1

، 2006وائل، عمان، الأردن، ، دار 3محمد قاسم القریوتي: مبادئ الإدارة، النظریات والعملیات والوظائف، ط -2
  .59-58ص
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ارة في دالسلطة عن طریق التسلل الرئاسي، فكلما كانت واضحة زادت الفعالیة التنظیمیة، اتباع نظام الج

تعیین وترقیة العاملین، وجود تعلیمات وقواعد محددة لسیر العمل، الاهتمام بالتوثیق وتنظیم السجلات 

  والمستندات، الاهتمام بدفع الأجور وتعویضات للعاملین.

بالرغم من أن فیبر ساهم في بناء إحدى الأسس الأساسیة التي تقوم علیها المنظمة ألا وهي الهیكل       

مي، ورغم تركیزه على المسار المهني للعاملین، حیث أن التنظیم الهرمي یخلق عددا من المراكز التنظی

إلیها، وان یحصل على أجور أعلى، وأن یتحمل مسؤولیات أكبر مما  الارتقاءالوظیفیة التي یمكن للفرد 

الاجتماعیة والفكریة، سیة و یحفزه ویدفعه إلى تحسین أدائه، إلا أن البیروقراطیة تجرد الفرد من مكوناته النف

  حیث ترى أن سلوكه في العمل یتحدد فقط على أساس متطلبات الوظیفة لا أكثر.

وعیب على هذا الاتجاه أن خط الاتصالات فیه یجب أن یسیر من أعلى إلى أسفل على شكل       

تویات قرار في المسأوامر وتعلیمات وتوجیها في معظم المجالات، الشيء الذي یكون مدعاة إلى مركزیة ال

  الإداریة العلیا، ومن ثم عدم إتاحة الفرصة، لسیر حظ الاتصالات بشكل صاعد (من أسفل إلى أعلى).

وتهتم هذه النظریة بالقنوات الرسمیة للاتصال والتركیز على الوسیلة الاتصالیة المكتوبة وما تؤدیه      

  من دور هام في عملیة الأرشیف والتوثیق عمل المنظمة.

  ظاما مغلقا لا یتفاعل مع المحیط.ویعاب على هذه النظریة أیضا أنها تعتبر المنظمة ن     

  ب/ المدرسة السلوكیة:

وقد جاءت هذه المدرسة كرد فعل على المدرسة الكلاسیكیة متهمة إیاها بإهمال العنصر الإنساني،      

كیة مایو) ورفاقه، والتي أكدت على أهمیة الدینامی وبدأت هذه الحركة بدراسات هاوتورن التي أجراها (إلتون

الداخلیة للجماعات وأهمیة المجموعات غیر الرسمیة والمؤثرات الفردیة كمحددات للرضا والإنتاجیة، 
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وركزت على قنوات الاتصال غیر الرسمیة، وبشكل خاص ركزت على استخدام الاتصال وجها لوجه 

علومات الدقیقة)، غیر أن هذه المدرسة ركزت على الجوانب كوسیلة من الوسائل دینامیكیة نقل الم

الإنسانیة في الاتصالات الإداریة كرد فعل على المدرسة الكلاسیكیة الشيء الذي جعلها تبالغ في ذلك 

  وتعقل الجوانب الإداریة في العمل الإداري.

  ومن بین النظریات نجد: 

  ماك غربغور):الإداریة (نظریة الفلسفة 

نما یمیز نظریة تنظیمیة معینة، ان        ٕ طلق في دراسته من فكرة أساسیة تعتبر أن أي سلوك تنظیمي، وا

ومنه فكل مدیر داخل المنظمة له نظرته الخاصة، والتي تحاول أن یسقطها على باقي أفراد التنظیم، 

إن سلوك ف هذه المعتقدات الفلسفیة تعتبر إحدى محددات الأساسیة للسلوك التنظیمي، وفي نفس الوقت

أعضاء التنظیم لا یعتبر سوى استجابة للسلوك التنظیمي القائم على فلسفة أو نظرة معینة تأثر وتصبغ 

الذاتیة التي اعتمدها ماك، هي الجانب السلبي الذي میز نظریات  الارتكازمختلف السلوكات، نقطة 

التنظیم الكلاسیكیة، فیما یخص تفسیر السلوك التنظیمي، ومحاولة تفهم الطبیعة الإنسانیة، وهذا من 

خلال المبادئ التي نادت بها والتي اعتبرها البعض كقوانین طبیعیة، وعلیه قام بتسجیل ملاحظات حول 

  لاسیكیة.النظریات الك

إطلاق الدراسات من نماذج من المنظمات لا تشابه المنظمات الحدیثة، كالتنظیمات العسكریة       

والدینیة، هذا یؤدي إلى استنتاج مجموعة من المبادئ أو المفاهیم لا یمكن تعمیمها على كل المنظمات 

  المختلفة.
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للنظریة  ادیاانتقاخل المنظمة، وانتهج أسلوبا وقد قرر غریغور البحث عن الدور الذي یلعبه المدیر د      

الكلاسیكیة، ودرس سلوك الفرد وعلاقته بالمنظمة، ومنه تحضیر المدیرین لتسییر مختلف المنظمات 

دماج الفرد وأهدافه مع أهداف المنظمة. ٕ   وا

) وتقوم على افتراضات xومن هنا بعث تصوراته في شكل نظریتین إحداهما سمیت بنظریة (      

) تقوم على افتراضات معاكسة للأولى، هذه الأخیرة هي yلنظریة الكلاسیكیة، والأخرى سمیت بنظریة (ا

  التي یعتقدها متأثرة بالعلاقات الإنسانیة.

 ) نظریةx:( 

تقوم هذه النظریة على مجموعة من الافتراضات حول طبیعة السلوك الإنساني مستمدة من الفكر       

  ابة والتوجیه وتتلخص في العناصر التالیة:الكلاسیكي في مجالي الرق

  فكرة الإنسان العادي بطبیعته العمل ویعمل جاهدا على تجنبه كلما أمكن ذلك، وهذه الفكرة

مغروسة في ذهن العامل منذ القدم، وهذا ما جعل معظم المسیرین یؤمنون بهذه الفكرة، ویعتبرونها 

 حقیقة لا جدال فیها.

 جبار أغلب الأفراد بناءا على هذه الفرضیة ون ٕ تیجة للكراهیة المتأصلة للعمل، فإنه یجب دفع وا

خضاعهم لأسلوب إدارة تسلطي بما یمكن من تحقیق أهداف  ٕ على العمل ومراقبتهم وتوجیههم وا

المنظمة، هذا یتطلب وجود نظام تحفیز یساهم في توجیه مختلف الجهود لتحقیق الأهداف 

 إلا أنه تبقى التشجیعات والمكافآت غیر كافیة لزیادة الإنتاج،المسطرة، لكنه رغم قساوة المعاملة، 

لأنه كلما زادت المكافأة زاد الطلب علیها أكثر فأكثر، وبالتالي التهدید بالطرد والتسلط هو الحل 

 للمشكلة والتسییر العادي.
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 قلیل  هیتهرب الإنسان العادي من المسؤولیة، وبفضل أن یتلقى التوجیه من قبل الآخرین، كما أن

 الطموح، محدود الإمكانیات یبحث عن الأمان والاستقرار قبل كل شيء.

 :تحلیل الفرضیات 

  اعتبار الفرد عقلاني في تصرفاته، یعمل بدافع اقتصادي أساسي قائما على تعظیم الدخل

 المادي.

 .تقدم تفسیرا خاطئا لسلوك الفرد ودوافع العمل 

  النظریة، یمنح للفرد فرصا محدودة لإشباع حاجاته التنظیم الرسمي القائم على فروض هذه

الاجتماعیة والذاتیة، والإشارة فإن الحاجة التي تتم إشباعها ینتفي دورها كدافع للسلوك، لذا فإن 

الزیادة في الأجور لا تؤدي بالضرورة إلى زیادة الإنتاج، الأمر الذي یحتم على الإدارة إلى 

باعها، وهنا نجد دعوة صریحة للاهتمام بالعلاقات الإنسانیة تحدید الحاجات الأخرى التي یتم إش

 داخل التنظیم الرسمي بما یكفل للإنسان فرصا أفضل لتحقیق رغباته.

 ) یمكن القول كذلك أن نظریةx لا تصف الطبیعة الإنسانیة بقدر ما تصف الآثار الناجمة (

 وافع الإنسانیة.وافتراضاتها عن الدعن تطبیق فلسفة إداریة تستند إلى مبادئ التنظیم الكلاسیكیة 

  تمكن من خلال نظریته وضع الإطار الذي یسمح بالتوقع ومراقبته أفضل للتصرف الإنساني

) التي تقوم أساسا على مبدأ yداخل المنظمة الصناعیة، وتم ذلك بواسطة طرح البدیل نظریة(

 بین أهداف المنظمة وأهداف العدد. الاندماج

 ) نظریةy:( 

لخص نتائج دراسات وأبحاث مدرسة العلاقات الإنسانیة، والتطویر الذي عرفته برامج وسیاسات       

) هذه النظریة تحاول أن تجد التنسیق المفقود yإدارة الأفراد وعلاقات العمل في نظریة أطلق علیها نظریة(
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ات نظریة ریة تعاكس افتراضبین أهداف الفرد وأهداف المنظمة، والافتراضات التي تقوم علیها هذه النظ

)x.(  

  ،الإنسان بطبیعته لا یكره العمل، وأكثر من ذلك یسعى إلیه، له القدرة على الابتكار والإبداع

لائم مویجب تحمل المسؤولیة، وهذا تتوقف قدرة التنظیم القائم على إمكانیة توفیر جو عمل 

 یعتبر بدل الجهد العضلي والذهني في العمل أمر طبیعي).(

 أسلوب الرقابة التسلطي والتهدید بالعقاب لا یشكلان الوسیلة الوحیدة لضمان التوجیه الجید  أن

لجهود الأفراد نحو تحقیق الأهداف، فالإنسان ینمكن أن یمارس الرقابة الذاتیة والتوجیه الذاتي 

 (مسألة الضمیر المهني). لتحقیق الأهداف التي التزم بها

 طرة یتوقف على مدى مصداقیة نظام المكافآت المطبق وارتباطه التزام الأفراد بالأهداف المس

 بمدى تحقیق هذه الأهداف والعائد المتوقع بعد تحقیقها.

  ى الجزئي للطاقات الإبداعیة الكامنة لد الانسجامإن الهیاكل التنظیمیة الجالبة هي مسؤولیة عن

 في الكثیر من الأحیان إلىالفرد، ومنه عدم القدرة على تحقیق الأهداف التنظیمیة لا یعود 

قصور في طبیعة الأفراد وتكاملهم عن العمل بل یعود إلى القصور في البناء التنظیمي، وعدم 

 استطاعته الكشف عن هذه الطاقات الكامنة.

 :تحلیل هذه الفرضیات 

یعتبر مبدأ التكامل شيء مثالي لیس من السهل استیعاب أو التحكم فیه في الأجل القصیر،  -

المدى الطویل یصبح عملیة ممكنة، وعلى سبیل المثال أصبحت فرضیة المراقبة  لكن على

والتسییر الذاتي سمة الأنظمة الإداریة الحدیثة، لأن الشعور بالمسؤولیة یؤدي إلى تحقیق أهداف 

 المنظمة بصفة فعالة.
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لال الجید غترى كذلك هذه النظریة أن التحكم في الإدارة من طرف المدیرین یعتبر في ذاته الاست -

للطاقات الإبداعیة للإنسان، ومنه التحكم الجید في المنظمة بصفة إیجابیة ونستنتج من ذلك أن 

السلوك البشري ما هو إلا تعبیرا عن طریقة ومنهجیة التنظیم المعتمدة داخلها، ومن هنا جاء 

راعاة يء مالتركیز على ضرورة الإدماج بین أهداف المنظمة وأهداف الفرد، أي یجب قبل كل ش

الحاجات التي یهدف إلیها التعامل والتي تسمح له بتوجیه كل طاقاته لخدمة أهداف المنظمة 

 المسیطرة.

) لم تعتني بشكل كاف التحلیل المنظم للسلوك الإنساني في yیمكن القول كذلك أن نظریة ( -

المنظمة، والدور الذي یلعبه القیادة في التوجیه وطبیعة احتیاجات الأفراد وعلاقتها بالدافعیة 

 وسلوكات الجماعات.

 ) مبدأ التوازن بینx) و (y:( 

من حیث الرؤیة حول طبیعة استغلال الطاقات البشریة  مما سبق نلاحظ أن النظریتین تختلفان      

) على أسلوب الرقابة التسلطي (اعتماد xوعلاقات العمل بالمنظمة أو بالأخرى الإدارة، بحیث تقوم نظریة(

) تقوم على توفیر الإطار الملائم لتحقیق الأهداف الشخصیة ومنه أهداف yمبدأ التدرج)، بینما النظریة (

  یز على الرقابة الذاتیة لكل عضو:المنظمة وبالترك

  ولتحقیق التوافق بین الأهداف الفرد وأهداف المنظمة یجب إتباع ما یلي:       

 .توضیح المتطلبات العامة للوظیفة یمكن التعبیر عنه بدلیل إجراءات العمل 

 .الدقة في تحقیق الأهداف في إطارها الزمني والمكاني 

 .مباشرة العملیة الإداریة 

  النتائج.تقییم 
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ونلاحظ كذلك بأن هذه الخطوات تتفق إلى حد كبیر مع ما یطلق علیه الإدارة بالأهداف، كما أن       

غریغور أعطى أهمیة لعنصر القیادة والمشاركة وتنمیة الإدارة في تكوین بیئة تنظیمیة تسمح بتطبیق 

  مبدأ التكامل بین الفرد والمنظمة.

  ج/ مدرسة النظام الاجتماعي:

یمثل هذا المدخل نظاما للعلاقات الثقافیة المتداخلة، بمعنى أن هذا النظام الاجتماعي یضم بین       

جوانبه حلقات متداخلة من الخلفیات الثقافیة والحضاریة للأفراد، لذلك فإن المطلوب هو الكشف عن 

وحید لعمل على تالتجمعات الحضاریة في المنظمة، أي المجموعات المتشابهة في الثقافة والحضارة وا

هذه المجموعات المتشابهة في بوثقة واحدة أو نظام اجتماعي متكامل والاعتقاد الجوهري في مدرسة 

هو الحاجة إلى التغلیب على القیود البیولوجیة والمادیة والاجتماعیة الخاصة بالفرد  الاجتماعيالنظام 

، والذي ة یستخدم مفهوم النظام التعاونيوبیئته وذلك عن طریق التعاون، والكثیر من أنصار هذه النظری

وحسب هذا المفهوم فإن التنظیم الرسمي هو أي نظام  ،)1( لیطلق علیه عادة مصطلح "التنظیم الرسمي"

تعاوني حیث توجد أشخاص قادرون على الاتصال ببعضهم البعض وراغبین في المساهمة في العمل 

  نحو تحقیق هدف مشترك.

  نجد:ومن أبرز النظریات      

  أ/ نظریة النظام التعاوني لشستربرنارد:

عرف برنارد المنظمة على أنها نظام من التعاون، هذا التعاون موجه بغرض تحقیق أهداف التي      

سطرتها المنظمة، وامتدت النظریة لدراسة الفرد وكیفیة تحفیزهم، انطلقت هذه النظرة من جانب الحاجات، 

                                                             
علي عیاصرة ومحمود محمد العودة: الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسات التربویة، دار حامد  -1

  .63، ص2006للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
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لفرد، من ظروف جیدة للعمل وامتیازات اجتماعیة، واعتبر عنصر القیادة أي ما یمكن للمنظمة أن تقدمه ل

الكاملة عامل أساسي لتحقیق التوافق بین أهداف الفرد وأهداف المنظمة، كما أشار لمبدأ التفاوض 

السلطة، لكن من الأسفل إلى الأعلى عكس الكلاسیك، بمعنى أن العامل یفوض السلطة إلى رئیسه یعني 

  أوامره.ذلك القبول ب

  ، وترتبط هأعضائویرى بأن أي تنظیم عبارة على نظام تعاوني، تتوقف فعالیته على مدى تعاون       

  استمراریته بمدى تحقیق أهدافه ودائما حسب برنارد فإن نشأة المنظمة تتم بإحدى الطرق التالیة:

  مة نشأة اندماج تنظیمات قائنشأة تلقائیة، نشأة هادفة بمبادرة من الإنسان، ونشأة نتیجة توسع أو

 نتیجة الانفصال عن التنظیمات قائمة فعلا.

 :وتعتبر ظاهرة النمو صفة لصیقة بالمنظمات، ویتحدد كبر الحجم بالمجموعة من العوامل أهمها 

 التشابك في الأهداف. 

 .مستوى التطور التكنولوجي 

 .عوائق الاتصال بین أجزاء المنظمة 

  أعضاء المنظمة.تعقد التفاعلات الشخصیة بین 

  ب/ نظریة اتخاذ القرارات والتوازن التنظیمي:

انطلق في دراسته للتنظیم من روایة تقوم أساسا على مفهوم اتخاذ القرارات، بمعنى أن السلوك       

التنظیمي ما هو إلا محصلة لعملیات اتخاذ القرارات التي تجري داخل المنظمة، وبصفة أخرى تحدید 

توقف على كیفیة اتخاذ القرارات والعوامل المؤثرة فیها، وللإشارة فإن سیمون انطلق السلوك التنظیمي ی

في دراسته من فكرة الرجل الاقتصادي أي صفة الرشد التي یجب أن تتوفر، لكنه أدخل على مفهوم 

الرشد تعدیلا یقوم أساسا على الفصل من جهة الرشد الموضوعي، باعتباره سلوكا صحیحا وقائما على 
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ومات كاملة عن البدائل المطروحة للمفاضلة ونتائجها المتوقعة، ومن جهة أخرى الرشد الشخصي معل

القائم على السلوك المبني على المعلومات المتاحة للفرد، مع الأخذ بعین الاعتبار القیود المختلفة التي 

  قد تقف عائقا أمام قدرة الإنسان على الاختیار الأمثل.

  :)1( ت الأساسیة للتنظیم فيیحدد سیمون الخطوا    

تحدید مجموعة من المفاهیم تستخدم لوصف مختلف المواقف الإداریة، وقابلیة القیاس لهذه  )1

 المفاهیم.

قسیم العمل والتخصص، وتوزیع الوظائف والأدوار، تلا یتوقف وصف التنظیم أساسا على مبدأ  )2

 بل یجب وصف مراحل اتخاذ القرارات.

المختلفة المحیطة بأعضاء التنظیم وتحدید قدرتهم على الأداء واتخاذ  الاهتمام بتحدید العوامل )3

 (حدود الرشد). القرارات

توضیح الأهمیة النسبیة لمختلف المعاییر المستخدمة في تقییم كفاءة التنظیم وبالتالي المنظمة،  )4

 أي وزن كل منها في إطار صورة أكثر وضوح حول فعالیة التنظیم.

  كرت:ج/ النظریة المعدلة لی

تنطلق هذه النظریة أساسا من التأكید على أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة، وتأثیر        

نتاجیة بعض ا انخفاضالسلوك البشري داخل المنظمة على إنجازاته وفعالیته، وتتمثل فرضیته في 

یة عالیة تي تحقق انتاجالمنظمات تعود أساسا إلى تطبیق مبادئ التنظیم الكلاسیكي، عكس المنظمات ال

فإنها تعتمد على أفكار تنظیمیة مختلفة، هذه الأفكار استفاد منها فقدم نظریته المعدلة لا تنفي المساهمات 

                                                             
  .184، ص1975 دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، ،: تطور الفكر التنظیميعلي السلمي -1
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نما عدلها وطورها بناءا على الأسس التي یقوم من بین هذه الأسس هو القضاء على الإشراف  ٕ السابقة، وا

  ي.وانخفاض الإنتاجیة باستخدام الأسلوب الوظیف

ویرى أن نجاح التنظیم یتوقف على الأعمال المتناسقة لأعضائه، كما أنه له خصائص أساسیة       

  وأنشطة محددة تشتمل على:

 هیكل تنظیمي یحدد الأقسام والعلاقات بین مختلف أجزاء التنظیم. )1

 الملاحظة كعملیة تسمح بجمع البیانات التي بها یتم قیاس وضعیة التنظیم. )2

 الاتصال تسمح بانتقال المعلومات بین مختلف مراكز التنظیم.توفر شبكة  )3

 .)1( عملیة اتخاذ القرار )4

 (موارد مادیة وبشریة). توفره على مدخلات تقوم بالعمل )5

 للتنظیم تأثیر ونفوذ على أعضائه تسمح له بتنفیذ القرارات وتحقیق الأهداف. )6

القیام بما یتطلب منهم من للتنظیم أبعاد وأسس والتي تحدد مدى قبول أو رفض أعضائه،  )7

 أعمال.

  ثانیا: الصراع التنظیمي الماهیة والمستویات.

 خصائص الصراع التنظیمي: )1

ینطوي الصراع على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى أطرافه، وتكون عملیة الحوار الوسیلة  )1

 شتركة).الم المفضلة من سبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف (المصلحة

                                                             
  .196علي السلمي، مرجع سابق، ص -1
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یعتبر التوتر بعدا أساسیا في الصراع، وهو یطوي في ثنایاه إمكانیة دخول الأطراف المعنیة في  )2

نشاط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول 

 التي لا یرضى بها.

 یمثل الصراع وضعا مؤقتا، رغم وجود الكثیر من الصراعات المزمنة. )3

فرض الصراع أعباء وتكالیف باهظة على الأطراف المعنیة به طیلة فترة الصراع، وهو ما یرغمها ی )4

 .في النهایة على حسم الصراع، إما بالطرق السلمیة، أو بالقوة القسریة

 أسبابه وأنواعه: )2

  ) أسباب الصراع التنظیمي:2.1

  :)1( یمكن إجمال أهم الأسباب التي تقود إلى الصراعات على النحو التالي    

  أ/ أسباب تنظیمیة:

  / نمط إتخاذ القرارات بالمشاركة:1

إن تطبیق نهج المشاركة في أسلوب اتخاذ القرارات یفتح مجالا لظهور التناقضات، ذلك أن الهدف      

الرئیسي من إتباع هذا النمط هو السماع وجهات نظر متباینة وعرض بدائل أكثر للاختیار من بینها، 

  ولكن ذلك یحمل في طیاته بروز التناقضات.

دات تعدد الأقسام والوح للعاملین: إنوتفاوت المراكز الاجتماعیة  الوحدات الإداریة في التنظیم / تعدد2

یؤدي إلى احتمالیة أكبر لتمسك كل منها بأهدافه الخاصة، ووجود  وظائفهاالإداریة واختلاف وظائفها، 

إمكانیة أن یؤدي ذلك إلى التناقض مع الأهداف العاملة للتنظیم مما یؤدي إلى احتمالیة بروز الصراعات، 

                                                             
  .364، مرجع سابق، صالقریوتي محمد قاسم -1
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ذلك أیضا تفاوت الأسس التي تقوم علیها عملیة التقییم، والترفیع مثل اختلاف سنوات الخدمة  ویتبع

  والعمر والتعلیم فهذا یؤدي إلى التناقضات.

  / عدم وجود تقنین واضح للأدوار والمهام:3

تعتبر القواعد والإجراءات الواضحة للعمل وسیلة واضحة، دون تضارب الجهود أو الحصول       

  النزاعات، وبالتالي فإن عدم وجود تقنین لكثیر من الأمور بسبب صراعات حول الصلاحیات والأولیات.

، ووجود إمكانیة أن یؤدي ذلك إلى التناقض مع الأهداف العاملة للتنظیم مما یؤدي إلى احتمالیة صحة

یع مثل اختلاف والترفبروز الصراعات، ویتبع ذلك أیضا تفاوت الأسس التي تقوم علیها عملیة التقییم، 

  سنوات الخدمة والعمر والتعلیم فهذا یؤدي إلى التناقضات.

  / تفاوت المعاییر المتبعة لتقییم الأداء وتحدید المكافآت:4

إن تفاوتت المعاییر المتبعة في تقییم الأداء وفي صرف المكافآت، فإن ذلك قد یقود لبروز       

  الصراعات.

  : / تعدد المستویات الإداریة5

كلما كان الأسلوب المتبع في الإدارة مركزیا، زاد الاحتمال لبروز الصراعات التنظیمیة، بسبب       

مكانیة تشویه نمط الاتصالات، فإن كان الأسلوب المتبع في الإدارة مركزیا، فإن فرصة  ٕ تعدد الأهداف وا

، كما أن الإداریة المتعددة تغییر أهداف عملیة الاتصالات تكون أكبر، بسبب المرور بكافة المستویات

معلومات بالنفوذ والسلطة، والتي تعتبر ال الانفرادتعمد بعض الجهات أو العاملین إخفاء المعلومات بهدف 

  واحدة منها یؤدي لبروز الصراعات.
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  / ترابط أو استقلال المهام بین الوحدات الإداریة والعاملین فیها:6

یمر العمل بمراحل عدة یؤدي المهام فیها موظفون مختلفون، مما یجعل العمل معتمدا اعتمادا       

كبیرا على التعاون بین أطراف، ففي مثل هذه الأوضاع تحصل إمكانیة ظهور تناقضات وصراعات في 

 عحالة عدم التنسیق الكامل واختلاف سرعة ودقة العمل، وقد یحصل التناقض في أوضاع مغایرة للوض

بعض الوحدات الإداریة والموظفین فیها بإنجاز مهامهم دون اعتماد ذلك، أو  الانفرادالسابق تماما، وهو 

  ارتباطه بعمل موظفین في وحدات أخرى، طالما أن لدیهم سلطة كبیرة في انجاز الأعمال.

  / محدودیة الموارد وضرورة التشارك في اقتسامها: 7

زاحمة كافة الوحدات الإداریة فیها مما یوجد صراعا على نصیب كل إذ لابد أن تكون الموارد محل م  

  منها.

  ب/ الأسباب الشخصیة:

قد لا تكون العوامل التنظیمیة مسؤولة دائما عن ظهور الصراعات، ولكن الأسباب تكون متعلقة    

  .)1( بشخصیات بعض الأفراد واتجاهاتهم ومن تلك الأسباب ما یلي

  عن العوامل شخصیة، كالعلاقات بین الأفراد أو تعارض المصالح إن الصراع عادة ما ینتج

 وتضاربها.

  التفسیرات الخاطئة لأسباب تصرفات الآخرین، كالفرد عادة ما یهتم لماذا یتصرف الآخرون

 هكذا؟

  الخطأ في الاتصال، بمعنى أن النقد الموجه للفرد أحیانا ما یكون هداما ولیس بناءا، فیكون رد

 ه هذا النقد، رد فعل سلبي مما یؤدي إلى أكثر من الخلافات والصراعات.فعل الفرد اتجا

                                                             
  .321، ص2003 دار الجامعة الجدیدة، مصر، ،: السلوك التنظیميمحمود سعید سلطان -1
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  من الأسباب الشخصیة للصراع أیضا عدم الثقة، فإذا تواجد الخوف أو عدم الثقة نشبت الخلافات

 والصراعات.

 .السمات الشخصیة، فهناك بعض الأشخاص لدیهم میل طبیعي للصراعات 

  ثانیا/ أنواع الصراع التنظیمي:

  یمكن تصنیف أنواع الصراع إلى أربعة أنواع وهي كالتالي:    

  أ/ وفقا لمستویاته:

یمكن تصنیف مستویات الصراع إلى سبعة مستویات ابتداء بالمستوى الفردي وانتهاء بالمستوى   

  المؤسساتي:

  الصراع داخل الفرد:  /1

العمل،  ك الفرد وعلاقاته فيوهذا النوع من الصراع یقع بین الفرد وذاته وینعكس تأثیره على سلو   

  وتحقیقه

لأهداف المنظمة الذي هو عضو فیها، وغالبا ما یحدث هذا الصراع عندما یجد الفرد نفسه محل جذب 

  .)1( لعوامل عدة، تحتم علیه أن یختار أحدها، بحیث لا یمكن تحقیقها معا

وزملائه أن تحمل الفرد لمسؤولیات العمل، بالإضافة لمسؤولیات أخرى شیرمر هورن وقد اعتبر       

مثل مسؤولیات العائلة ومطالبها، یؤدي إلى الصراع داخل الفرد، فالفرد یمكن أن یشعر بصراع داخلي 

في الاختیار بین الأهداف المتعارضة مثل تحدید القرار في قیامه بالعمل داخل المؤسسة، وهو أو كما 

                                                             
، 2002 دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ،محمود سلیمان: السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال العمیان -1

  .367ص
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هذا المستوى من الصراع من منظور أن الفرد عضو في نظام ما، لوثانز سة، بینما عالج ترید المؤس

  ولذلك فهو یعتبر الصراع وینظر إلیه على أنه نابع من إحباط یعیشه النظام أو صراع في أهدافه وأدواره.

  كالتالي:ماهر وقد أوجز 

 ها داخل المنظمة، وباعتبار أن كل فردفلكل فرد عدد من الأدوار المختلفة التي تقوم بأ/ صراع الدور: 

في المنظمة له دور واضح ومحدد رسمي وغیر رسمي لسلوك الرد، وغالبا تتضارب هذه الأدوار وهنا 

  ینشأ

أن صراع الدور في المنظمات التي یكون فیها خط واحد وواضح هاربرت ما یسمى "بصراع الدور"، ویرى 

قادرة على إرضاء موظفیها وتحقیق أهدافها بصورة أفضل من للسلطة من الأعلى للأسفل غالبا ما تكون 

المنظمات التي یكون فیها للسلطة خطوط متعددة، وخیر مثال لصراع الدور داخل المنظمة هو الرئیس 

للعمل، فالإدارة تنظر إلیه كأحد كوادرها وعین لها على العمل، بینما ینظر إلیه العمال على أنه فرد منهم 

   مثل الأجر والترقیة والحمایة من ضغوط العمل. وسیعتني بأمورهم

  بین خمس حالات رئیسیة لصراع الدور: ویمكن التمییز      

 لا یمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القوانین. )1

 إتباع سلوك دور معین یتعارض مع سلوك دور الآخر. )2

 القیام بدورین في آن واحد. )3

 ه وأخلاقه.موأخلاقیات تتعارض مع قیإرغام الفرد على ممارسة قیم  )4

تعدد الأدوار بحیث یقوم الشخص بعد أدوار، ولا یعرف أیا منها یجب أن یكون له الأولویة. 

  صراع الدور له عدة أسباب منها:و
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فالهیكل التنظیمي یعمل على تهیئة الظروف لأهداف، وسیاسات وقرارات وأوامر أ/ الهیكل التنظیمي: 

  یانا، فكثیر من المنظمات تعاني من ازدواجیة السلطة وعدم تسلسلها.قد تكون متقاربة أح

وذلك بسبب المركز الوظیفي الذي یشغل الفرد، حیث یعاني الموظفین من عدم  ب/ المركز:

القدرة على الاستجابة للمتطلبات المتقاربة كأن یعاني المشرف من صراع الدور اتجاه توقعات 

  مدیره وتوقعات مرؤوسه.

فعندما لا یقوم المشرف بتوفیر المعلومة الكافیة عن أداء العمل لمرؤوسه، أو لا  ب الإشراف:ت/ أسلو 

یقوم بتوصیل هذه المعلومات بالصورة المطلوبة، فإن المرؤوس یشعر بنوع من الصراع مع ذاته، كذا قد 

مكانیاتهم، مما یؤدي لحدوث نو  ٕ  ن القلق والتوترع میقوم المشرف بتكلیف المرؤوسین بمهام تفوق قدراتهم وا

)1(.  

  ج/ صراع الهدف:

ویحدث عندما یواجه الفرد الاختیار بین هدفین أو أكثر وعلیه اختیار واحد منهما، وهي تؤدي إلى       

ة ، عن الصراعات داخل الفرد بثلاثالمومنيالصراع داخل الفرد خاصة عند الاختیار بینهما، وقد تحدث 

  أنواع:

 حیث یوضح ذلك بقوله، أن الفرد في هذه الحالة یواجه بمشكلةصراع التوجه الثنائي الإیجابي:  )1

هنا الفرد و صراع التجنب السلبي:  الاختیار بین هدفین إیجابیین وكلاهما له نفس الأهمیة.

یكون مجبرا في الاختیار بین هدفین كلاهما سلبي وغیر محبب بالنسبة له، لأنه لیس لدیه 

 آخر. اختیار

                                                             
  .368-367، صمرجع سابق ،محمود سلیمان العمیان -1
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وفي هذه الحالة یكون الفرد مجبرا على الاختیار بین التجنب أو التوجه  صراع التوجه والتجنب: )2

في نفس الوقت، وهنا یكون الفرد في هذه الحالة مجنونا نحو الهدف، وأیضا مرفوضا ومسدودا 

عنه بنفس الوقت، ویحدث هذا النوع من الصراع عند وجود عناصر إیجابیة وأخرى سلبیة 

 لنفس الوقت.

  د/ مشاكل العمل:

 شعر الفرد بتعارض أو نزاع داخلي نتیجة لوجود مشاكل عدیدة بالعمل، والعناصر التالیة تقدم ی

 على التحدید الواضح للمشكلة. العمل: عدم القدرة الفرد أمثلة وصورا من مشاكل

 .عدم فهم الفرد للمسببات والعناصر المكونة للمشكلة 

 .عدم القدرة للفرد لتحدید بدائل الحل 

  للفرد على تحسین أدائه.عدم القدرة 

 1( تعارض بین إجراءات العمل ومعتقدات الفرد(. 

  / الصراع بین الأفراد: 2

ویقصد بهذا النمط من الصراع بأنه ظاهرة صراع الأفراد مع بعضهم البعض، أو صراع الفرد مع       

ف اع هو اختلاغیره من الأفراد الآخرین داخل المنظمة ویمكن السبب الرئیسي لهذا النمط من الصر 

  السمات أو المواصفات الشخصیة للأفراد، والتي تعتبر حصیلة أساسیة للتباین الفكري والفلسفي والبیئي

ذه التباینات من هحمود .، من السمات التي تساهم في تكوین البنیة الشخصیة للفرد وقد بین والثقافي..

  :)2( خلال التالي

 العوامل الوراثیة التي یكتسبها الفرد وراثیا. وهي كافةالعوامل الداخلیة: (الموروثة):  )1

                                                             
  .267، ص2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 8ماهر أحمد: السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهارات، ط -1
دارة الأفراد، الكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، مصر، حمود خیر كامل:  -2 ٕ   .78، ص2008السلوك التنظیمي وا
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(المكتسبة): وهي كافة العوامل الخارجیة التي یكتسبها الفرد من البیئة المحیطة  العوامل الخارجیة: )2

 به.

دراكه ، وتختلف نبار أن كل شخص له تجاربه وخبراتهویتمثل هذا الصراع بین الأفراد، باعت      ٕ ظرته وا

  :)1( ا الصراعللأمور، ومن أمثلة هذ

 .الصراع بین المدیر والمرؤوسین 

 .الصراع بین المدیر التنفیذي والاستشاري 

 .الصراع بین العامل والعامل 

  وینشأ هذا الصراع بین فردین أو أكثر، ویمكن رده إلى مصدرین أو أكثر هما:

  عدم الاتفاق على السیاسة أو الخطط أو التنفیذ.الأول: 

یضم المسائل العاطفیة مثلا المشاعر السلبیة التي تنعكس في صورة الغضب، وعدم التعاون  الثاني:

  .)2( والرفض

  / الصراع بین الأفراد والمجموعات:3

أثیر ت د عادات الجماعة التي یكون لدیهایظهر الصراع بین الأفراد والمجموعات عندما یقاوم الفر        

قوي على الفرد، والسبب في هذا الصراع أن الجماعة لدیها القدرة الكبیرة لاعتراض قیام فرد معین بتحقیق 

هدفه، بعكس الفرد الذي یكون لدیه مقدرة محدودة على اعتراض تحقیق أهداف الجماعة، ویظهر هذا 

                                                             
، 3القریوتي: السلوك التنظیمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة، طمحمد قاسم  -1

  .248، ص2000دار الشروق والنشر، عمان، الأردن، 

 ،لصراعات التنظیمیة وأسالیب التعامل معها: دراسة مسحیة لوجهات النظر لضباط المدیریةطارق بم موسى: ا العتیبي -2
  .26، ص2006
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 عة من الأنشطة من أجلبوضوح عندما یقاوم المرؤوسون وبشكل جماعي أمر الرئیس في القیام بمجمو 

   .الحصول على أهدافه، ومع أن الرئیس یستطیع ممارسة سلطته الرسمیة، لكبح مثل هذا الصراع

  / الصراع داخل المجموعة:4

حیث یمكن أن تحدث صراعات مختلفة داخل المجموعات بسبب التداخل في العمل بین أفراد       

عاطفیا أو كلاهما معا، فالصراع الواقعي یكون بسبب عدم المجموعة، والصراع هنا یكون واقعیا أو 

الاتفاق الفعلي على محتوى مهام المجموعة، أما العاطفي فهو صراع مبني على الاستجابة لحالة معینة، 

  وكذلك على العلاقات بین الأفراد.

  / الصراع على مستوى الجماعات:5

عاما، حیث یجعل هذا النوع من الصراع عملیة  الصراع بین المجموعات داخل المؤسسة یعتبر شیئا     

  / الصراع المنظمي: 6

فیمكن أن یظهر بسبب عملیة سعي وحدات نظام ما لتحقیق مصالحها على الحساب وحدات        

أخرى، وقد تبین أنه في نظم الیوم المعقدة یمكن أن تكون هناك أربعة مجالات بنیویة من الممكن أن 

  یظهر فیها الصراع:

 مثلا صراع مدیر المدرسة مع مدیر التربیة والتعلیم والجهاز الإداري.ع هرمي: صرا 

 :مثل صراع قسم المناهج مع هیئة التدریس. صراع وظیفي 

 :مثل صراع مدیر المدرسة مع المشرف التربوي. صراع خطي  

 :مثل الصراع بین معاییر تجمعات المعلمین نحو قضیة ما. صراع رسمي 
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  المؤسسات:/ الصراع بین 7

ویحدث هذا الصراع بین المؤسسات اعتمادا على المدى الذي تخلق فیه مؤسسة ما، ظروف غیر        

حقیقیة لمؤسسة أخرى محاولة السیطرة على نفس المصادر التي تریدها المؤسسة الأخرى، ویمكن أن 

لین، ف الصحیة للعامتكون الصراع بین الأرباب العمل واتحادات العمال بسبب تدني الأجور أو الظرو 

وفي كل الحالات إمكانیة حدوث الصراع تتضمن الأفراد الذین یمثلون كل المؤسسات ولیس وحدات 

جزئیة فقط، بل أیضا الإدارات بجمیع مستویاتها، وهنا یجب أن تدار كل الصراعات للصالح العام 

  للمؤسسة وللأفراد المشاركین.

 مستویات الصراع التنظیمي ومراحله:  )3

  ) مستویات الصراع:1.3

إذا تكلمنا عن أطراف الصراع التنظیمي، فإننا أیضا نتكلم عن أدوارهم ومكانتهم داخل مختلف      

المصالح والمكاتب التي یعملون بها، وأثناء العمل في میدان التنظیم تفرز حالات من الصراع، والتي له 

  عدة مستویات والموضحة كالآتي:

  لفرد:/ الصراع على مستوى ا1

یتكون هذا الصراع أثناء ممارسة الفرد عملیة أخذ القرار ویوضع أمام عدة خیارات ویحدث أیضا        

الصراع عندما یكون لدى الفرد خیارین ببین عمل شیئین لا یرغب في أي منهما، وقد ینشأ عندما یوضع 

هة یتمسك كل فرد بوجالفرد أمام موقف یحتوي على عناصر إیجابیة وعناصر سلبیة، وكذلك عندما 

  .)1( نظره، وهذا یمكن رده إلى الاختلاف على إجراءات الاتفاق على الأهداف

                                                             
 في اتحاد القرارات الإداریة، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ،: مهارات القیادة التربویةرافدة الحریري -1

  .287-286، ص2008
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  وینشأ الصراع بین الأفراد على ثلاثة مستویات نذكرها كالآتي:   

  :شعور الفرد بتعارض الدور الذي یلعبه داخل الجماعة، وشعوره بعدم إمكانیة تعارض الدور

حساسه بتعارض نتیجة لمشاكل العمل.إشباعه لحاجاته من خلال  ٕ  الجماعة وا

 :عندما یشعر الفرد بنقص في إحدى حاجاته ینتج سلوك مدفوع وموجه  عدم إشباع الحاجات

ناحیة هدف أو عائد أو حافز معین، وعندما یتعارض تحقیق الهدف أو الحصول على 

 لتعارض.الحافز یعترض ویصاب بالإحباط، وهذا ما یؤدي إلى الشعور بالصراع وا

 :تتعارض الأهداف مع بعضها البعض، أو التعذر للوصول إلى الهدف  تعارض الأهداف

 یتسبب في التفریق بین نوعین من التعارض بین الأهداف:

 .أهداف متعارضة ذات مزایا فقط 

 .أهداف متعارضة ذات عیوب فقط 

  / الصراع على مستوى الجماعة:2

راع بین الجماعات، وهو الاختلاف على اتخاذ القرارات، هناك ثلاثة مستویات یدور حولها الص     

  والتباین في الأهداف، والمستوى الثالث هو الفرق الإدراكیة.

  / الصراع على مستوى التنظیم:3

یحدث الصراع بین مستویات السلم التنظیمي، وقد یكون بین مختلف المصالح داخل التنظیم،       

حول السلطة والامتیازات الممنوحة لمختلف فئات التنظیم، مما  وكذلك الصراع یحدث نتیجة الاختلاف

یؤدي إلى عدم الرضا للفئات الأخرى، وبالتالي التعبیر عن سخطها وعدم رضا بمختلف الوسائل والصور 

  المتاحة. 



الاتصال داخل المؤسسة وعلاقتھ بالصراع التنظیمي                                 : عنوان المذكرة  

 76 

كما یحدث نتیجة الصراع حول الموارد الخاصة إذا كانت ناقصة، وكذلك نتیجة لنظام الحوافز      

  .)1( المنظمة المطبق في

  ویأخذ الصراع هنا الصور التالیة:     

  :ویحدث عادة الصراع بین الأقسام أو الوحدات التنظیمیة المتماثلة في المستوى الصراع الأفقي

 التنظیمي.

 :المسؤول وتابعه في إطار العمل المعین نتیجة یحصل الصراع بین المشرف و  الصراع العمودي

 الانجاز المستهدف للعمل.عدم الاتفاق على سبیل 

كما یظهر الصراع بین الوحدات التنظیمیة مثل الإدارة أو القسم في عدة مجالات في المنظمة 

  منها:

 (العلیا والوسطى). الصراع بین مستویات السلطة 

 .الصراع بین الإدارات الوظیفیة 

 .الصراع بین الوظائف التنفیذیة والاستشاریة 

  ،2( أو الإدارة والأخرى في التنظیم نفسهالصراع بین الموظف ورئیسه(. 

  :یحدث الصراع حول استخدام الموارد المتاحة، أو في مجال اتخاذ الصراع بین الرؤساء والمرؤوسین

 .)3( القرارات المتعلقة بالأداء الإنتاجي أو التشغیلي للعمل وسبل إنجازه المطلوب

                                                             
التوتر الأزمات الصراع، تغییر الوقت، التنمیة  ،معاصرة في الإدارة التربویةحمادان: وظائف وقضایا  محمد حسن -1

  .83، ص2007 ، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،1الإداریة، الجودة الشاملة، ط

یث، ، عالم الكتب الحد1أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة: الإدارة الحدیثة، نظریات واستراتیجیات ونماذج حدیثة، ط -2
  .482، ص2009الأردن، 

  .95، ص1996نظیر جاهل: المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت، لبنان،  -3
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 یجیةاستراتویحدث الصراع بین من یمتلكون الصلاحیة، وبین من یمتلكون الرؤساء بمصادر     

  . )1( المعلومات

  :حیث لا تكون المعلومات المنقولة واضحة بالقدر الكافي، صراع ناشئ عن الاتصالات المشوهة

 ویشوبها كثیر من الغموض مما یجعلها تحمل في طیاتها بؤر للصراع.

  :عدم التجانس في العمالة وأسالیب الإشراف والرقابة، ودرجات المشاركة، ونظام بنائیة التنظیم

 الأجور وأشكال الضغط والنفوذ المستخدم، وقد یؤدي إلى خلق مناخ لمواقف وعملیات تصارعیه.

  :لعب أدوار في مجالات التفاعلات من الرضا أو عدم الرضا عن الدور، بما صراع تغیر السلوك

  یؤدي إلى خلق أنماط صراع وتوترات.

  :2( وهذا ما یحدث بین الإدارة والعمالوالسلطة،  تباین جماعة النفوذصراع تباین الجماعات(. 

  الصراع التنظیمي: ) مراحل2.3

عند النظر إلى الصراع كعملیة دینامیكیة، أو النظر إلیه كسلسلة من الأحداث المتعاقبة، ولذلك     

  فالصراع یمر بمراحل نذكر منها:

یكون هناك مصدر أو سبب للصراع، ویحتمل أن یتطور منه الصراع، / مرحلة الصراع الضمني: 1

نما لا یزال مدفونا ٕ   .)3( ولكنه لم یحدث بعد، وا

وفي هذه المرحلة لا یدرك فیها الفرد وجود صراع، وذلك بعد الرضا عن الوضع الراهن، وتختلف       

الفرص المناسبة لظهور الصراع مثل: الاعتماد المتبادل في العمل وأساسیات التنظیم غیر المحددة، 

                                                             
  .20، ص2005، كلیة العلوم الاقتصادیة، سطیف، 05بورغدة حسین: إدارة الصراعات التنظیمیة، العدد  -1
، 2011فكر للنشارین وموزعون، عمان، الأردن، ، دار ال1سامح عبد المطلب عامر وآخرون: إدارة التفاوض، ط -2

  .87-86ص

  .225، ص1999، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1محمد حسن العمایرة: مبادئ الإدارة المدرسیة، ط -3
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 راد التنظیمم لأفوتعدد المهام بالنسبة للفرد الواحد، والاختلاف حول الأهداف، وصعوبات الاتصال، والقی

)1(.  

یتولد الإحساس لدى مجموعة واحدة على الأقل بأن هناك أحداث ما أو / مرحلة إدراك الصراع: 2

  .)2( ظروف معینة تقود إلى خلق الصراع

وفي هذه المرحلة یبدأ أطراف الصراع في إدراك ملاحظة وجود الصراع، حیث أن المعلومات       

  والجماعات.تلعب دورا هاما بین الأفراد 

وذلك بسبب خلل في الاتصالات أو سوء الفهم بین الأفراد یقلل التعاون بین الوحدات التنظیمیة،       

  الأمر الذي ینعكس على الفعالیة التنظیمیة سلبا.

 المرحلة السابقة، وغالبا ما یصعبوتمثل هذه المرحلة تداخلا واضحا مع / مرحلة الشعور بالصراع: 3

وتتولد فیها أشكال القلق، المشجعة على الصراع، وهكذا یتبلور الصراع بشكل أوضح الفصل بینهما، 

وأكثر تعبیرا عن طبیعته ومسبباته وما سوف یؤدي إلیه، وفي ضوء ذلك یحاول المتصارعون التخفیف 

  .)3( من الآثار الناجمة عنه

دة ظاهري، ویتضح في ع یمارس الفرد والجماعة للعمل هنا الصراع بشكل / مرحلة الصراع العلني:4

  صور كالمجابهة والعداوات والمشاحنات العلنیة التي تحترمها القواعد التنظیمیة.

                                                             
عمان، ، دار البتراء للنشر والتوزیع، 1سلامة عبد العظیم حسین: اتجاهات حدیثة في الإدارة المدرسیة الحدیثة، ط -1

  .219، ص2004الأردن، 
جمال الدین محمد مرسي، ثابت عبد الرحمان ادریس: السلوك التنظیمي، نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة  -2

  .485السلوك في المنظمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، دون سنة، ص

  .300، ص2000المیسرة، عمان، الأردن، ، دار 1خلیل حسن الشماع، خیضر كاظم وآخرون: نظریة المنظمة، ط -3
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وتعتبر مرحلة قصیرة، والملاحظ هنا أن السلوك الصادر عن كل طرف یدل على ظهور مشكلة      

  متصارع علیها، وهنا یتم الصراع، وتكون فیها مطالب متباینة.

حیث یقوم كل طرف بالرد علنا على الطرف الآخر، ویتم التعبیر عن هذا الصراع بطرق مختلفة،      

  المشاحنات العلنیة، العدوان، ووسائل دفاعیة أخرى.

  / آثار الصراع التنظیمي وفوائده:4

  أولا/ الآثار الإیجابیة:

  :)1( من بین بعض الآثار الإیجابیة نجد 

الفرد للبحث عن أسالیب أفضل، یمكن أن تؤدي إلى نتائج أفضل، ینمي الحماس والنشاط لدى  )1

 فالنزاع یشحذ الهمم ویشد العزائم.

 یعمل الصراع على إظهار المشكلات بدلا من أن تظل مكبوتة ومدفونة بحیث یتم معالجتها. )2

 یؤدي إلى تعمیق الفهم المتبادل بین الأطراف المختلفة. )3

 تزاما اتجاه النتیجة.عند حل الصراع یصبح الأفراد أكثر ال )4

 یمكن أن یكون أساسا لعملیات الإبداع والابتكار والتحفیز. )5

 یكون خبرة تعلیمیة للأفراد العاملین. )6

 باعتبار الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع یفتح طرقا عدیدة ودائمة الاتصال. )7

 یشبع بعض الغرائز لذوي المیول العدوانیة. )8

                                                             
حریم حسن: السلوك التنظیمي وسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار مكتبة الحامد، عمان، الأردن،  -1

  .34، ص2004
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عضاء الجماعة الواحدة، ویجعلهم یتجاوزون الخلافات الفردیة أنه یعزز التلاحم والولاء بین أ )9

 والوقوف صفا واحدا لمواجهة ما یهدد جماعتهم.

من أوتوقراطیة القیادة، فأفراد الجماعة الواحدة یكونون في فترة الصراع هذه الحاجة إلى قیادة  یزید )1

 حازمة فوسائل الدیمقراطیة والخلاف تكون أقل جاذبیة لدیهم.

ت وق الشعار "لایركز أفراد الجماعة على الأداء مهامهم بأعلى أداء وأفضل دور بحیث یكون  )2

 للتراخي أو التبدید".

قد یستخدم الصراع كأداة فعالیة للرقابة، بحیث أن جانبا كبیرا من العملیة الإشراف ما هو إلا  )3

لوك ید بالعقاب لمنع سمحاولة لرقابة الآخرین عن طریق الاستفادة من الصراع، مثل ذلك التهد

غیر مرغوب فهو محاولة لخلق الصراع في العالم الإدراكي للشخص ما بین الحصول على 

 .)1( مبتغاه والنجاة من العقاب

  ثانیا/ الآثار السلبیة:

حیث یرى أصحاب النظریة التقلیدیة ضرورة تجنب الصراع، ویحدث نتیجة لمشاكل شخصیة بین        

الأفراد، وینتج عنه ردود فعل غیر سلیمة، ویخلق استقطابا في الإدراك والمشاعر والسلوك داخل المنظمة، 

، نظرا منظمةإن الصراع التنظیمي مهما كان مصدره ذو أثر سلبي، ویمثل اختلالا وظیفیا في عمل ال

  للآثار السلبیة الناتجة عنه ومن هذه الآثار نجد:

 قد یدفع كل طرف من الأطراف الصراع إلى الاهتمام بمصلحته عن مصلحة المنظمة. )1

 یبدد الطاقات عن مصلحة المنظمة. )2

                                                             
 عمان، الأردن، ،، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع1علي: إدارة المنظمة نظریات وسلوك، ط والعضایلیة مهدي زویلف -1

  .198، ص1996
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 یهدم المعنویات ویهدر الوقت والجهد والمال مما یضعف من مستوى الكفاءة والفعالیة. )3

د والجماعات، وینجم عنه فقد الثقة بین الإدارة والعاملین، ولجوء الأفراد إلى یهدم ولاء الأفرا )4

 أعمال الانتقام تتمثل في إهمال الآلات أو إخفاء المعلومات.

 یعوق العمل التعاوني الجماعي. )5

 انخفاض الإنتاجیة ویعاني الأداء من الجمود. )6

بدورها  على اتخاذ القرار، والتي تؤدي التوتر النفسي والقلق وفقدان احترام الذات، وضعف المقدرة )7

 إلى التأثیر على إنتاجیة المنظمة وتخفیض الروح المعنویة للعاملین.

 یكون موجها حول أبعاد الأفراد عن المسائل الجوهریة الهامة. )8

 خلق الشعور بعدم الرضا لدى الأشخاص المعنیین. )9

المتنافسة لبعضها، نظرة عداء،  تزاید العداء نحو الاتجاهات السالبة، بحیث تنظر الجماعات )10

 وتركز على السلبیات ونقاط الضعف.

 تفشي استخدام الصفات السلبیة. )11

  ) استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي:5

تلعب إدارة المنظمة دورا فعالا في تحدید حجم الصراع، وتكییفه لخدمة المنظمة والانتفاع من أثره        

الإیجابي لتحقیق أهدافها المنشودة، وقد أسهمت استراتیجیات الاتصال في تحقیق النتائج الإیجابیة في 

ئل محدودة یدیة على وساهذا المجال، من خلال تطویر سبل معالجتها للصراع، فقد اعتدت النظریات التقل
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منها (السلطة أو القوة في مواجهة الصراع وتقلیل حدته بناءا على افتراضات كانت سائدة آنذاك)، ویمكن 

  :)1( تخلیصها بالآتي

 یمكن تجنب الصراع. )1

 الصراع ظاهرة سلبیة. )2

 یظهر الصراع نتیجة لمشاكل شخصیة في التنظیم. )3

 الأفراد المتأثرین به. یترب على الصراع ردود فعل غیر مناسبة من )4

أما في ظل النظریات الحدیثة فقد ظهرت مجموعة أخرى، من الافتراضات هي مغایرة للافتراضات 

  التقلیدیة یمكن تلخیصها بالآتي:

 الصراع أمر لا مفر منه كونه حقیقة قائمة في المنظمات. )1

 یعد الصراع أمرا أو عنصرا وأساسا في التغییر. )2

 ظواهر عامة وشاملة داخل المنظمة.یحدث الصراع بناءا إلى  )3

 یحقق الصراع العدید من النتائج الإیجابیة. )4

 غیاب الصراع یعد ظاهرة غیر صحیة. )5

 یعود الصراع بالنفع العام على المنظمة ویحافظ على میزتها التنافسیة. )6

وبناءا إلى تلك الافتراضات أصبح ضروریا اعتمادا مدخل جدید لإدارة الصراع، باستخدام 

تیجیات مختلفة، والتي من خلالها یتم تحویل الصراع إلى منافسة مثمرة، فضلا عن قدرتها استرا

  .)2(في السیطرة على الصراع، ویمكن تحدید هذه الاستراتیجیات بالآتي 

                                                             
محمد: استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي مع استراتیجیات مقترحة لإدارة الصراع في منظمات الأعمال  علي أمل -1

  .210، ص2008 ،22المجلة العراقیة للعلوم الإداریة، المجلد الرابع، العدد  ،العراقیة
2- Hodge, et Anthong : ByctW, 1991, p551. 
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تعني قیام الإدارة بإصدار أوامرها لإنهاء الصراع استخدام القوة أو السلطة(الإخماد):  استراتیجیة .1

یق إلى تحق الاستراتیجیةأو أن یصدر أحد طرفي الصراع أوامره للطرف الآخر، ولا تؤدي هذه 

 أهداف أي من الطرفین، وتستخدم عادة في القضایا قلیلة الأهمیة.

ة العاطفیة ومؤزراتهم باستخدام اللغتعني قیام الإدارة بدعم الأطراف المتصارعة  التلطیف: استراتیجیة .2

 المؤثرة من أجل المعایشة مع بعضهم بسلام.

تعني محاولة تحویل الاهتمام من الصراع إلى غیره من المجالات أو إهماله، التجنب:  استراتیجیة .3

 أو استخدام الحواجز بین الأطراف المتصارعة.

سط یرضي ، ویتم فیها التواصل إلى حل و تعد وسیل فاعلة للتفاعل مع الصراع التسویة: استراتیجیة .4

انت إذا ك الاستراتیجیةیحقق لكل منهما مكاسب جزئیة، وتعتمد هذه  المتصارعة، وقدالأطراف 

 الأهداف مهمة جدا وتتطلب حلولا سریعة.

تعني تدخل جهة ثالثة لیست هي طرف في النزاع لمحاولة حله، تدخل الطرف الثالث:  ستراتیجیةا .5

ق والتكامل بین الأطراف المتصارعة، ویمكن أن یكون الطرف الثالث مدیرا أو عن طریق التنسی

 أحد زملاء العمل القادرین على حل النزاع، ومن أصحاب السمعة الجیدة.

تقوم فبالدمج،  تعني ضم الأطراف المتصارعة إلى جماعة أو مجموعة جیدةالانضمام:  ستراتیجیةا .6

 الجهة الجدیدة بتكییف تفاعل أطرافها.

تنفذ عن طریق الاجتماعات والندوات واللقاءات والمؤتمرات لتبادل العملیة الدیمقراطیة:  ستراتیجیةا .7

 وجهات النظر أو استخدام التصویت في اتخاذ القرارات أو التمثیل عنهم في اللجان وغیر ذلك.

موقف ل تنفذ عن طریق تبادل الوظائف باشتغال كل طرف من الصراعتبادل الوظائف:  ستراتیجیةا .8

الطرف الآخر المتصارع معه، حیث إن وجوده في الموقع الجدید یمكن أن یفهم المهمات والمشكلات 
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مباشر بمجریات الأمور، مما یجعله أكثر استیعابا للمشكلة،  الاطلاعوالاتجاهات، ویكون على 

 وبإمكان إزالة بعض الظروف التي تتسبب في الصراع.

مل الجماعات بشكل متناغم، من أجل بلوغ الهدف، فیؤدي ذلك تسعى إلى عالتعاون:  استراتیجیة .9

إلى زیادة موارد المنظمة وتتطلب هذه الأخیرة قناعة الأفراد الذین یستخدمونها، بأن الصراع مشكلة 

 لابد من حلها سویة بدلا من رؤیتها كمعركة لابد من الفوز فیها، 

في  بین الأطراف المتصارعة وجها لوجهتتمثل بطرح الحقائق بموضوعیة المجابهة:  استراتیجیة .10

جو تسوده العواطف أو الضغوط محاولة التوصل إلى حل واقعي، وقد یمكن آنذاك التعاون في 

 إیجاد الحل المشترك.

تعني إضافة أهداف جدیدة أو تنویع الأهداف الحالیة، حیث سیتبعها توسیع الأهداف:  استراتیجیة .11

لا من أهدافهم الشخصیة، وبالتالي إزالة الظروف التي تؤدي تركیز الجماعات على هذه الأهداف بد

 إلى الصراع.

في إدارة الصراع، بأن واحد على أن یتوافق ذلك مع  استراتیجیةوقد تستخدم المدراء أكثر من       

  بنجاح. الاستراتیجیةشكل الصراع وطبیعة الموقف وقدرة المدراء على تنفیذ 

  التنظیمي.) تقنیات إدارة الصراع 6

  :)1( من التقنیات التي یمكن إتباعها في إدارة الصراعات ما یلي   

الحالات التي تؤدي للصراعات هي تعدد الأهداف  التأكید على أولویة الأهداف العلیا: إن )1

الفرعیة ومحاولة إعطاء الأولویة لأهدافه الخاصة، ففي مثل هذه الحالات یمكن أن تكون 

                                                             
  .276ریوتي، مرجع سابق، صمحمد قاسم الق -1
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الـأكید على وحدة التنظیم وعلى الهدف العام، مما یساهم في توجیه أنظار المعالجة من خلال 

 الجمیع نحو الهدف العام.

فیما بین الوحدات الإداریة المختلفة، التي یثور الصراع فیما بینها العمل على تقلیل العلاقات:  )2

 نتیجة لتداخل عملها.

 بر ندرتها أحد أسباب الصراعات.العمل على زیادة الموارد المتاحة أمام الجمیع، والتي تعت )3

 اعتماد آلیات التشاور والاتصال، والبحث عن القواسم المشتركة كوسیلة لحل المشاكل. )4

إیجاد آلیات للتظلم على مختلف المستویات، إن من شان ذلك أن یخفف من الشعور بالمرارة  )5

 التي تتزاید في حالة انعدام هذه الوسائل.

 زیادة التفاعل بین الموظفین. )6

 توحید معاییر التقویم وأسس توزیع المكافآت. )7

 دمج الوحدات الإداریة المتصارعة. )8

 ممارسة الرئیس لسلطته الرئاسیة، بحیث یتم اتخاذ الإجراءات الحاسمة بحق المتعارضین. )9

 القیام بمسوحات تتصل بمستوى الرضا الوظیفي عند العاملین. )10

 .الاهتمام بوجود آلیات ثابتة للتعامل مع الصراعات )11
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  لصراع التنظیمي:) النظریات المفسرة ل7

  أ/ النظریة التقلیدیة للصراع:

یعتبر أصحاب هذه النظریة أن ظاهرة الصراع هي ظاهرة سلبیة سیئة وغیر مربحة، لذلك فقد       

  . )1( اتجهت الإدارة إلى ضرورة القضاء علیها أو على الأقل تجنبها وعدم التحدث عنها وتجاهلها

وقد ظهر هذا الاتجاه التقلیدي في النصف الأول من القرن الماضي، ولا شك في أن مثل هذا      

الاتجاه نحو الصراع، وهذه الآراء نحوه تؤدي إلى إعاقة التعامل مع الصراع الموجود حكما داخل 

ماعة داخل جالمنظمات، وبالتالي عدم القدرة على حله كلما وجد بصورة إیجابیة تكفل مصلحة الفرد وال

  التنظیم.

وتفترض هذه النظریة بأن الأداء التنظیمي قد انخفض بمعدل ثابت مع زیادة الصراع، وهو ما یتضح    

  .)2( ):1،2من الشكل رقم(

  

  

  

  

                                                             
المعشر زیاد یوسف: الصراع التنظیمي، دراسة تطبیقیة لاتجاهات المرؤوسین نحو أسالیب إدارة الصراع في الدوائر  -1

، مطبعة 60-40، ص ص1، م2الحكومیة في محافظات الجنوب في الأردن، مجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، ع
  .43ص، 2005الجامعة الأردنیة، عمان، 

، 1999، المقصورة الجمهوریة، مصر العربیة، 1جبر أحمد وعبد المحسن جودة: السلوك الإنساني في المنظمات، ط -2
  .249ص
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  : )1() وجهة النظر النظریة التقلیدیة للصراع 4الشكل رقم (

  عالي                                                                
                                                                   

                                                             
                                 

  منخفض                                                  عالي                                          
  منخفض          

  مستوى الصراع                                                
  ب/ النظریة السلوكیة للصراع:

وتبنى أصحاب هذه النظریة فكرة أن الصراع أمر ضروري في التنظیم ولا یمكن تجنبه، وما على       

  .)2(الإدارة إلا التعرف علیه وتحدد المستوى المقبول منه بما یخدم أهدافها في ظل ظروفها القائمة 

  ج/ النظریة الحدیثة (التفاعلیة) للصراع:

یرى أنصار هذه النظریة أن الصراع ظاهرة طبیعیة، ولذلك فهم یشجعونها باعتبارها مطلوبة،        

وتعتبر انعكاسا إیجابیا نحو التجدید والإبداع في المنظمة، إذا ما تمت بمستوى معین، كما تؤكد هذه 

التحدي والإثارة،  نالنظریة مسؤولیة المدیرین في إدارة الصراع وتنشیطه باعتبار أن الصراع یطور شیئا م

خاصة عندما نجد ال مدیرین أن المنظمة وصلت إلى درجة لا توجد فیها أفكار جدیدة تستحق الاهتمام، 

أو عندما نلاحظ زیادة السلبیات بین الأفراد والجماعات داخل التنظیم، ویمكن أن تتم الاستفادة من 

  .)3(الصراعات بشكل إیجابي یؤدي غلى التقدم والتطور والتغییر 

                                                             
  .249، ص2005، المقصورة، مصر، 1جابر أحمد وعبد المحسن جودة: السلوك الإنساني في المنظمات، ط -1
، دار الفكر للطباعة 2سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، طالمغربي كمال محمد: السلوك التنظیمي، مفاهیم وأسس،  -2

  .310، ص1995والنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
  .43المعشر، مرجع سابق، ص -3

مي
نظی

 الت
داء

الأ
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  ) وجهة النظر الحدیثة للصراع:5الشكل رقم (

  عالي                                                                
                                                                   

                                                             
                                

  منخفض                            عالي                                      
  منخفض                                                  

 مستوى الصراع                                                
وفي الجدول التالي بعض الفروقات الأساسیة بین المدارس الإداریة المختلفة اتجاه الصراع التنظیمي 

)1(.  

  ) وجهة النظر إلى الصراع في المدارس الإداریة المختلفة:6رقم (الشكل 

  الاتجاهات الحدیثة  المدرسة السلوكیة  المدرسة التقلیدیة  بیان

  طبیعي  دخیل   غیاب   طبیعة الصراع
داخل في تركیب 

  التنظیم
  محرك للإبداع  ضروري 

  عوامل موقفیة وشخصیة  عوامل تنظیمیة  عوامل شخصیة  أساس الصراع

  ضار  مقید  مقید  ضار   ضار  خصائص الصراع

  الجمیع  الجمیع عرضة له  مثیر للمتاعب  أطراف الصراع

  تطویر  تنافس  تدمیر  نتائج الصراع

  الشجع أحیانا  القبول   الرفض   ردة فعل الإدارة

  كیفیة الاستفادة منه  علاج  تفادي  طریقة المواجهة 

  التعاون  التفاهم   السلطة البیروقراطیة  دور الإدارة

  

                                                             
، ص 4، عدد20عبد الوهاب محمد علي: دور القائد في حل النزاع في المنظمة، المجلة الدولیة للعلوم الإداریة، م -1

  .20، ص1998 ، الإدارات العربیة،220-202ص

مي
نظی

 الت
داء

الأ
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  خلاصة الفصل:

یعد الاتصال عنصر أساسي في حیاة المنظمة ككل، إذ أنه العملیة التي یمكن من خلالها نقل        

وتبادل الأفكار والمعلومات والآراء بین الأشخاص في مختلف المجالات والمیادین، وتتم ذلك بالوسائل 

مكتوبة أو شفویة أ وتصوریة، ولذلك تم تناوله من جمیع جوانبه، فإن غیاب  المختلفة للاتصال سواءا

هذا الاتصال یؤدي إلى ظهور ما یعرف بالصراع التنظیمي والذي یعتبر ظاهرة غیر عادیة نتیجة لما 

تخلفه من آثار سلبیة، وبالتالي یجب القضاء علیها، ولو هذا ممكنا من الناحیة العملیة، لما كان هناك 

رة للجدل حول إدارة الصراعات التنظیمیة، ولإدارة الصراعات التنظیمیة لا بد من إیجاد حلول ضرو 

لصراعات الأفراد المنحدرة في أذهانهم ونفوسهم، ثم العمل على إثارة اللقاءات بین جمیع الأطراف، ولا 

  ت.ة للصراعاسیما المتصارعة من أجل خلق ثقافة الحوار والنقاش من أجل معرفة الأسباب الحقیقی
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  الفصل الثالث: المعالجة المنهجیة للموضوع.

  تمهید:

بعد أن تطرقنا إلى عرض الجانب النظري في الفصلین السابقین من أساسیات حول الاتصال من       

خلال الفصل الأول، ودوره في خلق الصراع التنظیمي من خلال الفصل الثاني، وتناول النظریات التي 

  تناولت هذه الظاهرة، وكذلك جملة الدراسات السابقة التي تنوعت دراساتها. 

جل توضیح المفاهیم أكثر، سنقوم في هذا الفصل بإسقاط بعض المفاهیم التي استعملناها ومن أ      

في الجانب النظري على الجانب التطبیقي، من خلال دراسة حالة منظمة الضمان الاجتماعي لغیر 

  بالطارف. CNASالأجراء 

ا، وكذا وأهدافها وأهمیتهوسنطرق من خلال هذا الفصل إلى تقدیم عام للمنظمة وهیكلها التنظیمي       

  تقییم واقع الاتصال وعلاقته في خلق الصراع التنظیمي بهذه المنظمة.

  ) المنهج المستخدم:1

بما أن غیاب المنهج یؤدي بالبحث إلى الفرضیة والوصول إلى المعرفة غیر العلمیة، فإننا نجد       

داده ج العلمیة، فلا یخلو أي بحث في إعفي جل الدراسات والبحوث باختلاف مجالاتها تعتمد على المناه

من اتباع منهج معین، فالبحث لا یقتصر على معلومات وبیانات فقط، بل یخضع إلى تصنیف وتحلیل 

  لهذه البیانات.

بالرغم من تعدد تعریفات العلماء لكلمة منهج، ولكن أصل الكلمة هو" أنه الطریقة المتبعة المنهج هو: 

  ین، أو هو مجموعة الخطوات المتبعة في تفسیر وتحلیل ظاهرة ما.في دراسة وتحلیل موضوع مع
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وبما أن دراستنا تهدف إلى معرفة علاقة الاتصال بخلق الصراع التنظیمي، فإننا اعتمدنا على المنهج   

  الوصفي ومنهج دراسة الحالة لملاءة طبیعة الموضوع.

  :اهرة معلومات كافیة ودقیقة عن ظوهو أسلوب من أسالیب التحلیل المرتكز على المنهج الوصفي

أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة، وذلك من أجل الحصول على نتائج 

 عملیة تم تفسیرها بطریقة موضوعیة، وبما ینسجم مع المعطیات الفعلیة للظاهرة.

  ) أدوات جمع البیانات:2

على أدبیات الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة قمنا باختیار الأدوات  الاطلاعبعد      

  التالیة:

  :ها إلى تفسیریة بطبیعت لأنهاتعد الملاحظة من أكثر الأدوات أهمیة لإثبات الحقائق الملاحظة

 .)1( جانب كونها وصفیة، فهي تعتمد على الحس والعقل والنظر في الظاهر والكامن

من وسائل البحث العلمي، من خلالها نلاحظ بعض الظواهر بهدف جمع وتصنیف وهي وسیلة  -

وتحلیل الحقائق التي یستقیها الباحث من الحقل الاجتماعي، بعد فحصه وملاحظته وتحلیل 

دراكه وخبراته وتجاربه السابقة في اختبار المعلومات  ٕ جوانبه المختلفة ویستعمل الباحث بصره وا

 .)2( ي یلاحظها في المیدان الاجتماعي قصد الدراسة والتحلیلوالحقائق والظواهر الت

وقد طبقنا الملاحظة بعد الوقوف على طبیعة الاتصال والصراع التنظیمي بمنظمة الضمان الاجتماعي 

  لغیر الأجراء، والوقوف كذلك على طبیعة العلاقة بین مختلف العاملین بها.

                                                             
  .129، ص1999 مكتبة مدبولي، مصر، ،: فلسفة مناهج البحث العلميعقیل حسین عقیل -1

، 1مجدي عبد الغني: منهجیة البحث في علم الاجتماع، الإشكالیات، التقنیات، المقالات، دار الطبعة، بیروت، ط -2
  .117، ص2007
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  :ن ما یمیز المقابلة هو كونها المقابلة ٕ هي إحدى وسائل جمع المعطیات والبیانات، وا

بالأساس مسعى كلامي محادثي بین الباحث والمبحوث في إطار تفاعلي معین، حیث تعطى 

للمبحوث الحریة معینة في الإدلاء برأیه والتعبیر عن تمثلاته لهذه المسائل، من دون أي 

رفها ، ویمكن أن نعالاستمارةعل المقابلة تختلف تماما عن توجیهیة في الإجابة، وهذا ما یج

بأنها "عملیة تقصي علمي تقوم على مسعى اتصالي كلامي من أجل الحصول على بیانات 

 .)1( لها علاقة بهدف البحث

ن  - ٕ مسغى الاصال هنا یكون بین الباحث والمبحوث، حیث یتحاوران في مسائل معینة مرتبطة وا

الباحث من خلالها أن یعرف رأي المبحوث حول هذه المسألة ویعطیه بأهداف البحث، ویرید 

 الحریة في إبداء ما یحمل من أفكار وتصورات عن هذه المسائل.

 من الموظفین. 10المقابلة مع: المدیر العام للمنظمة، ورؤساء الأقسام، ووتم إجراء  -

  ) تحدید العینة:3

ولذلك من أهم المراحل الهامة لبحث، ونجد أن الباحث تعتبر العینة من أهم عناصر البحث،        

عند اختیاره وتحدید مشكلة البحث یفكر في العینة التي یطبقها أو یستخدمها في دراسته، والأهداف التي 

  یضعها في دراسته.

بأنها" جزء من مجتمع البحث الأصلي، وهناك أسالیب مختلفة یتم عن طریقها وتعرف العینة:      

فراد العینة لذلك یجب أن نضع في الاعتبار عددا من الخطوات عند اختیار عینة البحث وتتمثل اختبار أ

  في:

                                                             
أنجرس موریس: منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، تحریات علمیة، ترجمة صحراوي بوشرف كمال، سبعون  -1

  .204، ص2006سعید، دار القصبة للنشر، الجزائر، 
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 تعریف المجتمع. )1

 تحدید خصائص المجتمع. )2

 تحدید حجم العینة. )3

 اختیار العینة الممثلة للمجتمع. )4

  الموظفین.مفردات من  10وتم اختیار العینة كما یلي المدیر العام للمنظمة، ورؤساء الأقسام، و

  ) مجالات الدراسة:4

  أ/ المجال المكاني: 

، والتي یكون مقرها في CNASتما هذه الدراسة في منظمة الضمان الاجتماعي لغیر الأجراء        

  ولایة الطارف.

 الأجراء:تعریف الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة للعمال 

هو مؤسسة عمومیة ذات تسییر خاص،  للعمال الأجراءالصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة       

المتضمن القانون التوجیهي  1988 ینایر 12 المؤرخ في 01-88 من القانون رقم 49 طبقا للمادة

  .یتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلالیة المالیة للمؤسسات العمومیة الاقتصادیة،

    الصندوق:مهام 

  والوفاة) وكذا حوادث العمل  ،العجز الأمومة، التأمینات الاجتماعیة (المرض، تسییر أداءات

  والأمراض المهنیة

  تسییر المنح العائلیة لحساب الدول  
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  تحصیل الاشتراكات  

  بتحصیل الاشتراكات الموجهة لتمویل الأداءات الرقابة والمنازعات المتعلقة  

   وكذا أصحاب العملمنح رقم تسجیل وطني للمؤمن لهم اجتماعیا  

  المهنیة والأمراض العمل حوادث من الوقایة إلى الرامیة السیاسة ترقیة في المساهمة.  

 لاجتماعيا للضمان الثنائیة الاتفاقیات من المستفیدین بالأشخاص المتعلقة الأداءات تسییر  

  إجراء الرقابة الطبیة لفائدة المستفیدین. 

 كلش على الجماعیة، الأداءات من حقوقهم وذوي العمال تمكین إلى الرامیة بالنشاطات القیام 

  واجتماعي صحي طابع ذات انجازات

 تسییر صندوق المساعدة والنجدة  

 إبرام اتفاقیات مع مقدمي العلاج  

 إعلام المستفیدین وأصحاب العمل بحقوقهم والتزاماتهم   

  ب/ المجال الزماني:

  مرت بمرحلتین هامتین:  

 المرحلة الأولى: -

  وتم فیها اختیار الموضوع وقراءة وجمع الكتب والمراجع الخاصة بهذه الظاهرة.

 المرحلة الثانیة: -
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، 2018أفریل  15إلى غایة  2017أكتوبر  20تمت هذه الدراسة المیدانیة والتي استمرت من       

وبة لخدمة حیث تم فیها إجراء المقابلة من أجل طرح الأسئلة، وهذا من أجل جمع عدد كافي من الأج

  ت المجموعة من المقابلات.البحث، وأخیرا تحلیل البیانا

  خلاصة الفصل:

في هذا الفصل قمنا بالتطرق إلى كل ما یتعلق بموضوع الدراسة من الناحیة المیدانیة، من خلال        

لموضوع امعرفة المنهج المعتمد، حیث تم الاعتماد على المنهج الوصفي الذي یعطینا وقائع حقیقیة حول 

من خلال ملاحظة الظاهرة عن قرب في میدان الدراسة، وتم الاعتماد على الاستمارة من أجل البحث 

  عن المصداقیة أكثر، وذلك من خلال الوصول إلى أكبر قدر من المبحوثین.

  

  

  

  

  

  

  

  

  



الاتصال داخل المؤسسة وعلاقتھ بالصراع التنظیمي                                 : عنوان المذكرة  

 96 

   :معلوماتوال الفصل الرابع: تحلیل البیانات وتفسیر النتائج

  تمهید:

، PSSSمن خلال هذا الفصل سنقوم بتفریغ الاستمارات، ومعالجتها إحصائیا بالاعتماد على        

للحصول على معلومات إحصائیة تمثل أسئلة الاستمارة بطریقة دقیقة، وسیتم تفسیر النتائج ومعرفة 

ائج تالأسباب الخفیة وراء كل عنصر من العناصر، ونهایة جملة هذه التحلیلات والتفسیرات سنقدم الن

  النهائیة للموضوع.

 تحلیل البیانات:عرض و  )1

  أولا/ البیانات الشخصیة:

  ): یوضح توزیع العینة حسب السن.01الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  الجنس 
  % 76  23  ذكر 
  % 24  07  أنثى

  % 100  30  المجموع
  

  

76%

24%

الجنس
ذكور  إناث 
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 24بنسبة  7، أما الإناث فعددهم % 76بنسبة  23) یتضح أن الذكور عددهم 01من الجدول رقم (

  ، ومنه نستخلص أن نسبة الذكور المبحوثین عددهم یفوق عدد الإناث ویمثل الأغلبیة.30فمجموعهم ، %

  ): یوضح توزیع العینة حسب السن:02الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  سنال
)20-30(  09  30 % 
)30-40(  15  50%  

  %20  06  )40(أكبر من 
  % 100  30  المجموع

حیث یمثل  20) یتضح لنا أن سن العمال المبحوثین تتراوح أعمارهم ما دون 02من خلال الجدول رقم (

      30، والعمال الذین تتراوح أعمارهم من %30 عمال بنسبة سنة 30العمال الذین أعمارهم ما دون

، %20بنسبة  6سنة، عددهم  40أكبر من والذین تتراوح أعمارهم  ،%50بنسبة عمال  سنة 40إلى 

یوزع فمثل عددهم نصف المبحوثین، و بحیث ی ،ونستخلص أن أغلب العمال هم من الفئة العمریة الثالثة

  عن الفئة الأولى والثانیة.

  ): یوضح العینة حسب المستوى التعلیمي:03الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار   المستوى 
  %7  02  الإبتدائي 
  %20  06  المتوسط
  %33  10  الثانوي

  %40  12  الجامعي 
  % 100  30  المجموع
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) یتضح لنا أن مستوى العمال المبحوثین مقسم عن ثلاثة مستویات، متوسط، 03من خلال الجدول رقم (

، وعمال %33 ، وعمال مستواهم ثانوي بنسبة%20 بنسبة متوسطثانوي، جامعي، فلدینا مستواهم 

  .%40 مستواهم جامعي بنسبة

ومنه نستخلص أن أغلب موظفي لدیهم مستوى حیث أن الأغلبیة یتراوح مستواهم بین الثانوي والجامعي، 

وهذا یعطي لنا مؤشر جدید، بأن في مؤسستنا العمومیة لدینا موظفین مؤهلین، وعلى كفاءة عالیة، إلا 

  . CNASالمؤسسة  أن ذلك لم یساعد في خلق كفاءة عالیة ومن خلق استراتیجیة فعالیة للاتصال داخل

  ): یوضح توزیع العینة حسب الأقدمیة في العمل:04الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار   قدمیةالأ
  %10  03  أقل من سنة 

  %17  05  سنوات 5من سنة إلى 
  %33  10  سنوات 10سنوات إلى  5من 

  %40  12  سنوات 10أكثر من 
  % 100  30  المجموع

إبتدائي 
7% متوسط 

20%

ثانوي 
33%

جامعي 
40%

المستوى التعلیمي



الاتصال داخل المؤسسة وعلاقتھ بالصراع التنظیمي                                 : عنوان المذكرة  

 99 

  

، %10بنسبة  03 أن العمال المبحوثین اللذین لدیهم أقل من سنة هم): یتضح لنا 04من الجدول رقم (

سنوات  10سنوات إلى  5، والعمال من %17بنسبة  05سنوات  5وأیضا بالنسبة للفئة من سنة إلى 

  .%40بنسبة  12سنوات هم  10، والعمال اللذین هم أكثر من %33بنسبة  10هم 

في العمل، ومن جهة أخرى نستطیع أن  سنوات طویلةنستخلص من الجدول أن أغلب المبحوثین لدیهم 

دارتها وجمیع شؤونها، إلا  ٕ لدیهم الخبرة والمهارة اللازمة في العمل، ویكونوا على درایة أكبر بالمؤسسة، وا

  أنه بظهور فروقات دفعتهم إلى الصراع داخل مؤسستهم.

  ): یوضح أسباب عدم فهم الرسالة:05الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  السبب 
  %40  12  عدم فهم لغتها

  %27  08  عدم ثقتك في مصدر المعلومة
  %33  10  الرسالة تحتوي على أكثر من موضوع

  % 100  30  المجموع
  

  

10%
17%

33%

40%

الأقدمیة في العمل

أقل من سنة  5من سنة إلى  10إلى  5من  سنوات 10أكثر من 
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) نلاحظ أن عدم فهم الرسالة یرجع إلى السبب الأول الذي كانت النسبة فیه       05من خلال الجدول رقم (

، وعنصر الرسالة تحتوي على %27، كما تمثل عدم ثقته في مصدر المعلومة بنسبة %40 وتمثل في

  .%33بنسبة  أكثر من موضوع كان

نستخلص من خلال الجدول أن النسبة المرتفعة في عنصر عدم فهما للغة، لأن بعض الرسائل تأتي في 

تنفیذه، تحلیلها والسؤال عنها لشكل غامض، أي أنه لا یظهر الطلب مباشرة، بل یستدعي من المستقبل 

  خاصة إذا كان مستوى العامل متوسط، فعلیه أن یتعامل برسائل تتماشى ومستواه الدراسي.

  ): یوضح التلاعب في كلمات الرسالة أو المعلومة: 06الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  التلاعب بكلمات الرسالة
  %67  20  نعم
  %33  10  لا

  % 100  30  المجموع
 ، وعدد إجابات بلا هو%67بنسبة  20من خلال الجدول نلاحظ أن عدد إجابات المبحوثین بعم هو 

، فإن هذا یتوقف عن الشخص الذي ینقل المعلومة من المرؤوسین، فأحیانا ستناسى %33بنسبة  10

عنصر معین، أو یعتبره عنصر آخر، ومن هنا فإن الرسالة لا تصل كما یجب أن تصل في قالبها 

  ولي، فإن وصولها للمستقبل بهذه الصورة تدفعه لعدم الرد علیها، كما هو مطلوب منه.الأ

40%

27%

33%

لة  لرسا سبب عدم فھم ا
عدم فھم لغتھا عدم ثقتك في مصدر المعلومة الرسالة تحتوي على أكثر من موضوع
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  ): یوضح مرور الرسالة بعدة مستویات:07الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  المفردة
  %60  18  تغیر جوهرها 

  %40  12  تراجع دقتها وأهمیتها
  % 100  30  المجموع

) نلاحظ أن مرور الرسالة بعدة مستویات داخل المؤسسة یؤدي إلى تغیر 07من خلال الجدول رقم (

  .%40، وكذا تراجع دقتها وأهمتها وذلك بنسبة %60جوهرها أي موضوعها الأصلي وذلك بنسبة 

ونلاحظ أن الرسالة فعلا عندما تمر بعدة مستویات، فإن كل مستوى یترجم الرسالة حسب سلطتها 

صبح رسالة بتوصلاحیاته، أي أنه كلما انتقلت الرسالة من مستوى لأخر، كلما تراجع أهمیتها ودقتها، 

لمرؤوس مباشرة اعادیة، لا تتطلب جهدا مبذولا للقیام بها وتطبیقها، وأیضا فإن عدم اتصال المستقبل ب

  یفقدهم الحلقة الاتصالیة.

  ): یوضح وجود الصعوبات الإداریة التي یواجهها العامل:08الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  المفردة 
  %83  25  نعم 

  %17  05  لا
  % 100  30  المجموع

أدى إلى ) وجود صعوبات إداریة یعاني منها العامل داخل مؤسسته، وهذا ما 08یوضح الجدول رقم (

عرقلة الاتصال بینه وبین زملائه، ومرؤوسه فإن المشاكل الإداریة تخلق لدى العامل صفة التخلي عن 

  أنشطته، لأنه یحس بالملل، وكذلك الهروب من الصراعات.
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  :CNAS): یوضح الصعوبات التي یعاني منها داخل 09الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  الصعوبة
  %27  08  صعوبات تنظیمیة
  %23  07  صعوبات نفسیة 
  %50  15  صعوبات مادیة 

  % 100  30  المجموع
یعاني من جملة من الصعوبات الإداریة  CNAS) أن العامل داخل مؤسسة 09یوضح الجدول رقم (

، %27بنسبة  08 الصعوبات التنظیمیة التي عرقلت عملیاته الاتصالیة، وقد ارتكزت هذه الأسباب في

  . %50بنسبة  15، والصعوبات المادیة %23بنسبة  07وكذلك الصعوبات النفسیة 

ونستنج من هذا الجدول أن العامل لا ینفصل اتصالیا عن مؤسسته، بل هناك حواجز وصعوبات تقف 

  أمامه، تجعله یعجز عن ممارسة نشاطاته الاتصالیة، ویتعامل مع زملائه ومرؤوسه بطریقة عادیة.

  ): یوضح أسباب انفصال العامل اتصالیا عن مؤسسته:10الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  %27  08  الاختلافات والفوارق في السن

  %30  09  الدخل 
  %17  05  الثقافة 

  %27  08  بیانات الرتبة الوظیفیة
  % 100  30  المجموع

اعل مع من حوله من فیت ) أن هناك جملة من الأسباب التي تجعل العامل لا10یوضح الجدول رقم (

 لاختلافاتاالعاملین داخل المؤسسة، وهذا ما أثبتته الإحصائیات الموجودة في الجدول والتي تمركزت في 

، ونجد بیانات %17بنسبة ، ونجد الثقافة %30بنسبة نجد الدخل  ، وكما%27بنسبة  والفوارق في السن

  .%27 بنسبة الرتبة الوظیفیة
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ونستخلص من الجدول أن جملة هذه الأسباب تجعل من الإنسان یتهرب من الوقوع في احتكاك مع 

غیره، خاصة إذا تعلق الأمر بالفوارق في السن، فإن الصغیر لا یستطیع التعامل مع من یكبره سنا كما 

ذا نظرنا للیتعامل مع أترابه، وكذلك  ٕ خل فهناك من دفإن القیم لیست نفسها، وكذلك طریقة التفكیر، وا

ذا نظرنا للثقافة فإن مؤسسة بالأخرینیتباهى بمركزه ولا یبالي  ٕ نسق واسع من  تشتمل على CNAS، وا

الثقافة لأن كل عامل ینحدر من أسرة مختلفة، ومن مجتمع مختلف فإن اختلاف الثقافات یؤدي بالإنسان 

  إلى العزلة خیر من الدخول في المشاحنات.

  غیاب الدوریات الإداریة مع العال:): یوضح 11الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  %83  25  نعم 

  %17  05  لا
  % 100  30  المجموع

 ، وعبارة لا%83یوضح الجدول أن غیاب الاجتماعات الدوریة وكان التركیز على عبارة نعم بنسبة 

    .%17بنسبة 

في حاجة ماسة إلى مثل هذه  ونستخلص أت غیاب هذه الدوریات في بعض الأحیان یكون العامل

الدوریات، إلا أن انعقادها لا تتلاءم والظروف الطارئة علیه، وبالتالي أن العامل یكتم هذه المشاكل ولا 

یصرح بها ویصبح معزولا عن مؤسسته، لأنه یحسب بأنه لا أحد یفكر فیه وفي انشغالاته، وبالتالي 

  المشكلات.یرفض فكرة توجیه رسالة للمرؤوس لیخبره عن هذه 
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  ): یوضح أسباب الخلافات بین العمال داخل المؤسسة:12الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  %10  03  غیاب نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة 

  %13  04  تعدد الوحدات الإداریة في التنظیم
  %17  05  تفاوت المراكز الاجتماعیة للعاملین

  %50  15  عدم وجود تقنین واضح للأدوار والمهام 
  %10  03  تفاوت المعاییر المتبعة لتقییم الأداء وتحدید المكافآت

  % 100  30  المجموع
  

  

یوضح الجدول أن من بین أسباب كثرة خلافات العامل داخل المؤسسة هو عدم وجود تقنین واضح 

، وتعدد % 10 نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة بنسبة، وكذلك غیاب % 50للمهام والأدوار وهذا بنسبة 

، وتفاوت % 17، وتفاوت المراكز الاجتماعیة للعاملین بنسبة % 13 الوحدات الإداریة في التنظیم بنسبة

  .% 10 المعاییر المتبعة لتقییم الأداء وتحدید المكافآت بنسبة

عندما یجهل مهمة الموكلة إلیه فإنه ونستخلص أن عدم وجود تقنین واضح للأدوار والمهام، فالعامل 

دهشة و  یستطیع تنفیذها، وهذا ما یوقع في صراع لأن عدم فهم الشيء یجعل الإنسان دائما في حیرة

حول كیفیة القیام به، وعندما لا یجد العامل من یصغي إلیه ویوجهه، فإنه یلتزم الهروب بدل الاتصال 

10%
13%

17%
50%

10%

أسباب الخلافات بین العمال داخل المؤسسة

غیاب نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة 

تعدد الوحدات الإداریة في التنظیم

تفاوت المراكز الاجتماعیة للعاملین

عدم وجود تقنین واضح للأدوار والمھام 

دید تفاوت المعاییر المتبعة لتقییم الأداء وتح
المكافآت
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ذا فرض علیه القیام بدوره فإن هذا  ٕ یخلق في نفسیته الغضب والشحناء ویدفعه للدخول في معهم، وا

  مشاحنات مع من حوله.

  ): یوضح علاقة نقص الموارد وتقاسمها ونشوء الصراع:13الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة 
  % 70  21  نعم
  % 30  09  لا 

  % 100  30  المجموع
 اإلى نشوء الصراعات فیما بینهم، وذلك میوضح الجدول بأن نقص الموارد وتقاسمها بین العمال یؤدي 

  .% 30، وكانت الإجابة بلا بنسبة % 70كانت الإجابة بنعم بنسبة 

ونستخلص أن الإنسان بطبعه لا یحب من یقاسمه في ممتلكاته فنحن دائما نحب كل شيء كملكیة 

 فهناك أناسشخصیة، وخاصة إذا كان من یقاسمك غریب عنك، ویختلف معك في جملة من الظروف، 

انتهازیین لدیهم رغبة التملك، حیث لا یترك لزمیله الفرصة للحصول على حصته أو نصیبه، فإن ظهور 

  مثل هذه الصفات داخل المؤسسة تدفع إلى ظهور المصلحة الشخصیة على حساب المصلحة العامة.

  ): یوضح الدوافع الشخصیة وعلاقتها بصراع العامل:14الجدول رقم (

 %النسبة   كرارالت  العبارة
  % 40  12  غیاب الحوار

  % 27  08  انعدام الروح الجماعیة
  % 33  10  غیاب النشاطات الاجتماعیة

  % 100  30  المجموع



الاتصال داخل المؤسسة وعلاقتھ بالصراع التنظیمي                                 : عنوان المذكرة  

 106 

یوضح الجدول أنه من بین الأسباب والدوافع التي تتولد في شخصیة الفرد وتجعله یمیل للصراع هو 

، وغیاب النشاطات الاجتماعیة بنسبة % 27 بنسبة، وانعدام الروح الجماعیة % 40 غیاب الحوار بنسبة

33 %.  

ونستخلص أن كل هذه الدوافع تدفع بالفرد للمیل إلى الصراع والدخول في مشاكل إداریة، فغیاب الحوار 

أمر مهم داخل المؤسسة، فالإنسان بطبعه یمیل إلى الحدیث وتبادل الكلمات، فهل یمكن للإنسان أن 

المؤسسة،  ، وهذا ما یؤثر علىوالانطواءاب الحوار یولد لدى الشخص الأنانیة یعیش بعیدا عن فطرته، فغی

فإن الحوار هو الأسلوب الوحید الذي یمكن من خلاله أن یعبر العامل عن مشاكله وانشغالاته، وفي 

المقابل یجد من یصغي إلیه ویوجهه، وكذلك غیاب الروح الجماعیة فكما انعدم هذا العنصر كلما صاغت 

ة عنصر الفردیة والمصلحة الشخصیة، فالمؤسسة هي عبارة عن بناء متكامل یجب أن المؤسسداخل 

یكمل كل عنصر الآخر، فغیاب النسق الجماعي داخل هذه المؤسسة یؤدي إلى اختلالها وغیاب 

النشاطات الجماعیة یؤدي غیاب الاتصالات غیر الرسمیة، فتصرف العامل برسمیة دائما یشعره بملل 

  ن ولائه لهذه المؤسسة.ویبعده ع

  ): یوضح سبب الصراع مع العمال هو:15الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  % 80  24  نعم 

  % 20  06  لا
  % 100  30  المجموع

یوضح الجدول أن اصدار المدیر لقراراته النازلة للعاملین بصرامة یؤدي إلى ظهور الصراعات وهذا ما 

  .% 20، وعبارة لا بنسبة % 80أكدته العبارة نعم بنسبة 
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ونستخلص أن تعامل المدیر أو المرؤوس بصرامة غي إصدار قراراته للعمال یؤدي به إلى الدخول معهم 

من جراء هذا الأسلوب یحس وكأنه عبد لهذا المرؤوس، ولیس عنصرا داخل في خلافات، لأن العامل 

المؤسسة، فإن الإنسان عندما یشعر بالعبودیة وأنه تحت الضغط یبحث دائما عن التحرر، وهذا التحرر 

یحصل علیه من خلال التنفیس عن نفسه، حیث یفرع شحنة غضبه في الصراخ أن التحدث بصوت 

استعمال كلمات مسیئة للمرؤوس، وأحیانا تصل إلى طلب الاستقالة، لأن العامل مرتفع وأحیانا یصل إلى 

   دائما یبحث عن من یشجعه في عمله، ولیس من یكبح نشاطاته ویعرقله.

  ): یوضح تصرف المرؤوس بتعالي وتكبر وشعور العامل:16الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  % 40  12  التهمیش 

  % 33  10  المؤسسة عدم اندماجك داخل
  % 27  08  الإحساس بالدونیة

  % 100  30  المجموع
یوضح الجدول أت تصرف المرؤوس أو المدیر بتعالي وتكبر مع العامل یؤدي به إلى الشعور بالتهمیش 

  .% 27، والإحساس بالدونیة بنسبة % 33، وعدم اندماجه للمؤسسة بنسبة % 40بنسبة 

ونستخلص أن شعور العامل بالتهمیش یفقده الرغبة في القیام بواجباته، لأنه لم یحصل على حق من 

حقوقه، والإنسان عندما یحس بالغربة عن الوكر الذي یسكنه أو یعمل فیه، یصبح غریبا عنه، وهذا 

أفضل  لالسلوك یدفعه إلى غیاب ما یسمى بالشعور بالولاء التنظیمي، أي عندما یحصل عل فرصة عم

عن عمله بهذه المؤسسة یتركها ویهرجها، وأیضا إذا نفذ العامل مهامه دون اتقان، فهذا یدفعه إلى ارتكاب 

  جملة من الانحرافات منها، البحث عن الرشوة والسرقة، وغیرها من الانحرافات الأخرى. 
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  ) یوضح سبب عدم فهم الرسالة الموجهة للمرؤوس:17الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  % 27  08  سوء طباعة الرسالة 

  % 23  07  طول مدة وصول الرسالة 
  % 17  05  غموض مضمون الرسالة

  % 33  10  طبیعة اللغة
  % 100  30  المجموع

یوضح الجدول أن العامل یواجه صعوبة في بعض الأحیان في عدم فهم الرسالة الموجهة إلیه وهذا ما 

، وغموض % 23، وطول مدة وصول الرسالة بنسبة % 27أثبتته العبارة سوء طباعة الرسالة بنسبة 

  .% 33، وطبیعة اللغة بنسبة % 17مضمون الرسالة بنسبة 

دور كبیر في عدم فهم العامل للرسالة لأن بعض المؤسسات تعتمد نستخلص أن سوء طباعة الرسالة له 

أحیانا على طبیعة الحبر والورق الردیئة، مما لا تتضح أحیانا بعض الكلمات والحروف، وخاصة إذا 

 نسبة طول مدة وصول الرسالة، لأنها تفقدكان التعامل بالفاكس، لأن كتابة سرعان ما تمحي أیضا بال

الأحیان عند وصولها لا تتلاءم وظروف العامل لتنفیذها، ونجد أیضا غموض أهمیتها وفي بعض 

مضمون الرسالة، فإن بعض العاملین لدیهم مستوى تعلیمي متدني حیث لا یستطیع فهم بعض المفردات 

أو الكلمات مما یتطلب طلب توضیح من قبل المرؤوس، كما نجد الذي زاد الأمر صعوبة هو طبیعة 

مؤسسات تعتمد على اللغة الفرنسیة في إیصال معلوماتها ورسائلها، فإن هذه اللغات اللغة فإن بعض ال

  تجعل العامل في غموض وحیرة.

  

  



الاتصال داخل المؤسسة وعلاقتھ بالصراع التنظیمي                                 : عنوان المذكرة  

 109 

  ): یوضح عدم الاعتماد على وسائل فعالة والصراع التنظیمي:18الجدول رقم (

 %النسبة   التكرار  العبارة
  % 83  25  نعم
  % 17  05  لا 

  % 100  30  المجموع
یوضح الجدول أن عدم فعالیة الاعتماد على وسائل غیر فعالة داخل المؤسسة هو سبب في نشوب   

  .% 17، أو عبارة (لا) بنسبة % 83من بداخلها، وهذا ما أكدته العبارة (نعم) بنسبة الصراعات بین 

غبة ر ونستخلص أن حقیقة عدم الاعتماد على وسائل تتماشى والظروف التي تواكب المجتمع وكذلك ال

في التطور دائما تحتاج إلى جملة من الوسائل المتطورة وخاصة منها الاتصالیة لأنها العنصر ونقطة 

الربط بین جمیع المستویات داخل المؤسسة، وغیاب هذه الحلقة الضروریة یخلق جوا معكرا داخل 

لتحق بوظیفة یجد ی المؤسسة، فالعامل مثلا في بیته تتعامل بتكنولوجیات حدیثة في اتصاله، لكن عندما

نفسه في جو مغایر للذي یعیش فیه، وأحیانا یكون العكس، كما یجل أن تكون هذه الوسائل لها من 

  یختص فیها ویعرف كیفیة التعامل معها لیتمكن من تحقیق أهدافها وأغراضها.

  ): یوضح الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثة وأثرها في خلق الصراع:19( الجدول رقم

 %النسبة   التكرار  العبارة
  % 60  18  نعم 

  % 40  12  لا
  % 100  30  المجموع

یوضح الجدول أن أغلب مفردات العینة تلاحظ أن الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثة وصعوبة التعامل  

، %60معها سببه الرئیسي هو عدم تمكن معظم العاملین استخدامها، وهذا من خلال الإجابة بنعم بنسبة 

  .%40وباقي المبحوثین كانت إجاباتهم بلا بنسبة 
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ونستخلص أن عدم تمكن معظم العاملین من استخدامها، وهنا ما أكدته سؤال المستوى التعلیمي، فهناك 

عمال لهم مستوى تعلیمي متوسط، حیث لا یستطیع التعامل بدقة مع مثل هذه الوسائل، زد على ذلك 

اء في المؤسسة الذین غلب علیهم طابع الاعتماد على الوسائل خاصة إذا تواجدت فئة الأشخاص القدم

التقلیدیة لكثرة التعامل بها، فلا یمكن بین لیلة وضحایا تغیر النمط الذي اعتاد علیه، زد على ذلك غیاب 

أو إنعدام الدورات التكوینیة التي تقوم بها المؤسسة لتكوین عمالها لإستخدام مثل هذه الوسائل، ومعرفة 

  ها وأغراضها المتطورة وما تعود علیه بالفائدة للمؤسسة.أهداف
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  نتائج الدراسة: 

نستنتج من خلال هذه الدراسة جملة من الخصائص التي میزت مفردات العینة وكانت هذه النتائج قد 

رحه طإیجاد الحلول النهائیة للسؤال الرئیسي الذي تم أجابت عن التساؤلات الفرعیة للدراسة، وخاصة 

  سابقا، وقد تبلورت هذه النتائج فیما یلي:

 إناث. % 50ذكور و % 50بالنسبة للجنس كانت العینة مركزة على الفئتین بنسبة  )1

 )45-30بالنسبة للسن كانت العینة مركزة على الفئة العمریة ( )2

 بالنسبة للوظیفة: قد تمثلت جمیع المستویات الإداریة بالمؤسسة. )3

 العینة معظمها من الثانویین والجامعیین. المستوى التعلیمي: كانت )4

 .% 60سنوات بنسبة  10سنوات إلى  5الأقدمیة كانت من  )5

: حیث تم CNASبالنسبة للسؤال الفرعي الأول: المتمثل في أسباب عدم فعالیة الاتصال داخل  )6

 تقسیم هذا المحور إلى ثلاثة محاور:

لعدم فهم لغة  % 60النتیجة بنسبة  أسباب دلالیة: وهي متعلقة بالرسالة ولغتها حیث كانت  )أ

 الرسالة ومصطلحاتها.

 .% 70أسباب تنظیمیة: وقد كانت النسبة متمركزة في عبارة تراجع دقتها وأهمیتها بنسبة   )ب

أسباب متعلقة بجماعة العمل: وقد كانت النسبة متمركزة في عبارة وجود اختلاف في الثقافة   )ج

 .% 30بنسبة  وعبارة تباین الرغبة الوظیفیة % 50بنسبة 

 بالنسبة للسؤال الفرعي الثاني: المتمثل في علاقة الاتصال غیر الفعال وخلق الصراع التنظیمي. )7

 .% 60عوامل تنظیمیة: وتمثلت في تفاوت المراكز الاجتماعیة للعاملین بنسبة   )أ

 .% 50عوامل شخصیة: تمثلت في تضارب المصالح وتعارضها بنسبة    )ب
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 الثالث: علاقة الاتصال وخلق الصراع التنظیمي:فیما یتعلق بالسؤال الفرعي  )8

 .% 70المرسل: وتمثلت في تعامل المرؤوس بتسلط وتعالي بنسبة   )أ

 .% 60العامل بالتهمیش بنسبة شعر ینتیجة هذا التعامل  -

 .% 50الرسالة: تمثلت في عدم فهم الرسالة نظرا لغموض الرسالة ولغتها بنسبة   )ب

 .% 70عدم تماشي الرسالة مع عادات وتقالید المرؤوس بنسبة  -

الوسیلة: تمثلت في عدم فعالیتها والاعتماد على وسائل لا تتماشى والتغیر الاجتماعي   )ج

 .% 70والتكنولوجي بنسبة (نعم) 

 .% 60الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثة وعدم تمكن العامل من استخدامها بنسبة  -

صدى للرئیس اجع ر المستقبل: وتمثلت في رفض المستقبل للرسالة الموجهة إلیه بسبب عدم وجود   )د

 .% 70أو المدیر لرسالته حول المشاكل والانشغالات بنسبة 

  .% 70عندما یشعر العامل بعدم الاهتمام فهذا یدفعه لعدم الولاء للمؤسسة بنسبة  -
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  خلاصة عامة:

من خلال دراستنا لموضوع دور الاتصال الداخلي في خلق الصراع التنظیمي، والذي تمحور حول       
إشكالیة مفادها ما هو دور الاتصال في خلق الصراع التنظیمي، تمكننا من فهم أهم الجوانب المتعلقة 

لمعلومات تفهم لبالاتصال الداخلي والصراع التنظیمي، وقد عرفنا الاتصال على أنه إنتاج وتبادل و 
والأفكار والمشاعر من شخص إلى شخص آخر، أو من مجموعة إلى مجموعة تقصد التأثیر فیها 
حداث إجابات الاستجابة المطلوبة، ویحظى الاتصال بأهمیة كبیرة في استمرار بناء المنظمة، فبدونه  ٕ وا

یث لإدارة واختلالها، بحلا یمكن إصدار قرارات جیدة ذلك أن أي تغیر في الاتصالات یؤدي إلى شلل ا
یجب العنایة بكافة عناصر عملیة الاتصال، إذ أن التركیز عل عنصر دون العناصر الأخرى لن یفید 

  في زیادة فعالیة الاتصال.

كما تطرقنا إلى الصراع التنظیمي الذي فرعناه على أنه حالة عدم توازن تتعرض لها المصالح        
ت والمنظمات، وقد تعرضنا إلى مختلف الاستراتیجیات والأسالیب المتبعة والأهداف بین الأفراد والجماعا

لإدارته، وكذا مختلف الأسباب المؤدیة لحدوث الصراعات، وحدوث مشاكل في الاتصال منها تكرار 
  الأخطاء في الاتصال یؤدي مع الوقت إلى الصراع التنظیمي.

مح بنشوء الصراع والتوتر داخل المؤسسة، أخرى فإن الاتصال غیر الفعال وسیلة تسومن جهة       
  وقد توصلنا إلى إثبات بعض النتائج منها: فهو وسیلة محركة للمشاكل والخلافات داخل المؤسسة.

 غیاب مهارات بعض العاملین الاتصالیة الشفویة والمكتوبة والإدراكیة. -
 المهمة.عدم وجود توعیة بأهمیة الاتصال، بسبب عدم وجود هیئة اتصالیة تتولى  -
 عدم الاهتمام بالتغذیة العكسیة. -
هم وتوطید العمال فیما بین التقاءغیاب الأجواء الترفیهیة والتنفسیة وخاصة الأنشطة التي تعزز  -

 العلاقة.
عدم اهتمام الإدارة في بعض الأحیان إلى معالجة الصراع في مراحله الأولى، ومعرفة أسباب من  -

   الأطراف المعنیة بالأمر.
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