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 شكر وتقدير

بعد الحمد الله سبحانو وتعالى العلي الععيم جل في علاه و الثناء عليو 
 .النيهفقني الإنجاز ىذا العمل المتهاضع

 يدعدني أن أتقدم بأخلص عبارات الذكر والتقدير والعرفان 

 في ىذا العمل وأخرجو إلى النهر واخص بالذكر لكل من ساىم

 بخل علينا بنرائحويلم  ذي" ال بياض مرطفى "  الدكتهرالاستاذ 

 .وتهجيياتو وملاحعاتو القيمة

كلية الاقتراد جامعة علي كافي تندوفإلى جميع مهظفي وعمال   



 اهداء
نهدي  نحسدك ربي حسدا يميق بجلال وجهك وعظيم سمظانك انه لا يدعشا في هذا اليهم السقام الا أن

من قال فيهسا الله تعالى }واخفض لهسا جشاح الذل من الرحسة وقل ربي ارحسهسا كسا  ثسرة جهدنا الى
 }صغيرا ربياني

 اهذي تخرجي الى جشة الله في الأرض الى الجدر الراعد بي الى الى الجشة غاليتي أمي

الى  .الغالي الى من كان قهتي عشدما تدمل الزعف في لحظات التعب الى قمبي الداعم الأول أبي
 °فهيسة°الرغر  الحزن الدافئ الذي يتدع كهنا بأكسمه الى الردر الرحب أمي الثانية ورفيقة دربي مشذ

الى من بهم يذد ساعدي  .سهرة القرص 53قال الله عزوجل }سشذد عزك بأخيك......{ الأية 
 وتعمى هاماتي هم سشدي ركائز نجاحي اخهاني واخهاتي

وروح خالي الزكية الظاهرة  الى من كانها قدوتي ومثمي الأعمى دوما الأقرب والأحب الى قمبي أخهالي-
لهفاء والعظاء إلى من بهم أكبر وعميهم اعتسدإلى من أحسل إلى من تحمهو وتتسيزو با محمدي كسال

 .أعسامي اسسهم

فقيد قمبي رحسة الله عميه  الى من تسشها الخير سرا وجهرا الى أصحاب الشهايا الظيبة أجدادي والى
 قاسسي سالم

رحم  الى من فتحها أفئدتهم لي عشدما ضاقت بي دروب الحياة رغم اتداعها اخهاني الذي لم يمدهم .
الى من جسعتشي بهم أجسل الردف في  أمي بل ولدتهم مهاقف الحياة به طالب عبد الكريم وأحسد

 .باسسه الحياة فكانها خير الرفقة ونعم الأصدقاء كل واحد

انتهت  الى من تجعل الحياة أجسل بهجهدها الى من يتزين قمبي ببدساتها ....صديقتي بن طهبة ايسان
 .راما لدن ين مزتالحكاية ورفعت القبعة احت

 

 الزهراء



 اهداء 

أهدي تخرجي هذا إلى من عممني العطاء وإلى من أحمل اسمه بكل افتخار وأرجه من الله 
 أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طهل انتظار

والدي العزيز وإلى ملاكي في الحياة وإلى معنى الحب والحنان والتفاني وإلى بدمة “ 
 ” امي الحبيبة“الحياة وسر الهجهد وإلى من كان دعائها سر نجاحي أغمى الحبايب 

إلى من له الفضل الكبير في تذجيعي وتحفيزي ومن منة تعممت المثابرة والاجتهاد وإلى 
 وإلى من بهجهدهم أكتدب قهة ومحبة لا حدود لها من بهم أكبر وعميهم أعتمد 

إلى من عرفت معهم معنى الحياة "إخهتي وأخهاتي" وإلى من تحمها بالإخاء وتميزوا بالهفاء 
والعطاء وإلى من برفقتهم في دروب الحياة الدعيدة والحزينة سرت وإلى من كانها معي 

الله. وبدعاء من الام لم يبق  عمى طريق النجاح والخير "أصدقائي الأعزاء" بتهفيق من
 سهى خطهات قميمة لإنهاء مديرتي الدراسية

شكرًا لكل من مد لي يد العهن أهدي تخرجي هذا لروحك الطيبة يا أبي واسأل الله التهفيق  
 .لي ولكم
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 الدراسة : ملخص

معرفة مستوى الصراع التنظيمي و مستوى اعادة هندسة العمليات الادارية في المؤسسة أيضا معرفة دور تهدف الدراسة إلى 
 اعادة هندسة العمليات الادارية في الحد من الصراع التنظيمي. 

 مفردة . 05حيث بلغ عددهم حيث تم الاعتماد على أسلوب العينة عمال مؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز  

حيث قسمت الدراسة   واعتمدنا في الدراسة على المنهج الوصفي وذلك باستعمال استبيان لجمع البيانات من المبحوثين،
 إلى جانب منهجي وجانب تطبيقي الذي تم فيه التحقق من صحة الفرضيات. 

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:

 .ة هندسة العمليات الإدارية بفعالية في الحد من الصراع التنظيمي تساهم إعاد  -

 .راع التنظيمي داخل المؤسسة متوسطمستوى الص -

توجد علاقة ارتباطية بين اعادة هندسة العمليات الادارية والصراع التنظيمي أي كلما زادت إعادة هندسة العمليات  -
 ..الإدارية قل الصراع التنظيمي

 الصراع التنظيمي –اعادة هندسة العمليات الادارية الكلمات المفتاحية : 

Résumé : 

L'étude vise à connaître le niveau de conflit organisationnel et le niveau de 

réingénierie des processus administratifs dans l'établissement, ainsi que le 

rôle de la réingénierie des processus administratifs dans la réduction des 

conflits organisationnels. 

Là où la méthode de l'échantillon a été invoquée, les travailleurs de la 

National Electricité and Gaz Corporation, dont le nombre a atteint 50 

personnes. 

Dans l'étude, nous nous sommes appuyés sur l'approche descriptive, en 

utilisant un questionnaire pour recueillir des données auprès des 
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répondants, où l'étude a été divisée en un volet méthodologique et un volet 

appliqué, dans lequel la validité des hypothèses a été vérifiée. 

L'étude a abouti à un ensemble de résultats, dont les plus importants sont: 

- La réingénierie des processus administratifs contribue efficacement à 

réduire les conflits organisationnels. 

- Le niveau de conflit organisationnel au sein de l'établissement est 

moyen. 

- Il existe une corrélation entre la réingénierie des processus 

administratifs et le conflit organisationnel, c'est-à-dire que plus la 

réingénierie des processus administratifs est importante, moins il y a de 

conflit organisationnel. 

Mots-clés : réingénierie des processus administratifs - conflit 

organisationnel 
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 المقدمة العامة

لقد أصبح ينظر إلى الدنظمة على أنها وحدة إجتماعية ىادفة، يشكل فيها العنصر البشري أحد أىم الدقومات              
  .إىتم الباحثون بدراسة سلوك الفرد وإتجاىاتو في العملالتي تساىم بقدر كبير في أنشطتها وتحدد نتيجة لسرجاتها، ولذذا 

كما أن الدنظمة لا تستطيع أن تعمل بكفاءة وفعالية دون التفاعل الدستمر بين الأفراد والجماعات عبر الدستويات      
وىذه الإعتمادية والوحدات التنظيمية الدختلفة، فالأفراد والجماعات الدختلفة تعتمد على بعظها البعض لأغراض متعددة، 

يمكن أن تؤدي إلى التعاون أو إلى الصراع. فالصراع التنظيمي أمر حتمي في الدنظمة لا يمكن تجنبو، وعلى الإدارة الاعتًاف 
بو والتعرف على أسبابو سعيا للتوصل إلى الطريقة الدناسبة للتعامل معو، وىذا يتطلب توافر الدهارات السلوكية الللآزمة 

تم إهمال الصراع سيصبح عامل ىدم وإعاقة ينعكس على الرضا الوظيفي لدى الأفراد، ويمنع الدنظمة من  لذلك، لأنو إذا
تحقيق أىدافها، وبالتالي لا يمكن عزل آثار الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي، ويعد ىذا الأخير مطلبا أساسيا لبقاء 

 .داءهالفرد بالدنظمة، وعاملا إجابيا لزيادة فعالية وكفاءة أ

و من جهة اخرى يعتبر أسلوب إعادة ىندسة العمليات الإدارية, الذي ظهر في التسعينيات وأحدث ثورة في عالم       
الإدارة الحديثة, بسعيو لإحداث تغييرات جذرية في العمليات الإدارية لتحقيق السرعة في تنفيذ الأعمال وتقليل الصراع بين 

توى من الأداء, بتًكيز على العمليات بعينها و ليس على الوظائف و اعتماد ىذا الافراد ومنو الوصول إلى أفضل مس
الأسلوب على تكنولوجيا الدعلومات وتوظيفها في تحقيق أىدفها, ىذا التغيير بدوره سينعكس على كافة عمليات في 

 . الدؤسسة لشا يؤثر أيضا على فعالية الأداء

ذا البحث إلى قسمين أساسين، الأول نظري والثاني تطبيقي، أما من حيث وللإحاطة بجوانب الدارسة، ثم تقسيم ى    
الفصول، فقد قسمت إلى فصلين، إضافة إلى الإطار العام للدارسة، حيث خصص الفصل الأول للحديث عن اعادة 

ن بالإجراءات ىندسة العمليات الادارية ، أما الفصل الثاني خصص للحديث عن الصراع التنظيمي ,  القسم الثاني الدعنو 
 الدنهجية لدراسة، و عرض النتائج مناقشة وتفسير النتائج في ضوء الفرضيات، الخاتدة، الدلخص.

  :الاشكالية. 1

عد ظاىرة الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة إحدى الظواىر الشائعة في عصرنا ويمكن أن يكون لذا عواقب وخيمة ت     
  .للسماح للمؤسسة بتحقيق أىدافها صراعاتها والحد منها الأخيرة بإرادةىذه  على الدؤسسة ، خاصة إذا لم تسقط 

في حين أن الصراع التنظيمي ىو ظاىرة سلوكية تنشأ عن علاقات معينة في كل مكان بسبب اختلاف وجهات النظر      
اع أو الخلاف الذي ينشأ أو تضارب الأدوار والاحتياجات والرغبات ، أو عملية البحث عن ميزة مادية أو معنوية ، والصر 
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استجابة لذلك قيام العامل بممارسة ضغط داخلي على عامل آخر أو لرموعة عمال لرال عمل يكون القصد منو إحداث 
   .تغييرات إيجابية أو سلبية في معايير وقيم العامل

الوظائف والدؤسسات وروحهم  تساىم عدة عوامل في ىذا الصراع ، ليس أقلها الدور الذي يلعبو العمال وتفاوتهم في     
 أىدافهم .ىذه النضالات داخل الدؤسسة من أجل السعي وراء  انالتنافسية إنو يسود بين العمال ، لذلك 

 و من أجل الحد من ىذه الصراعات التنظيمية تقوم الدؤسسة بعدة أمور من بينها اعادة ىندسة العمليات الادارية .     

من بين الدواضيع التي نالت اىتمام الكثير من الباحثين منذ القدم بمختلف  يات الاداريةعادة ىندسة العملتعد ا      
عليها  التي ترتكز الأساسيةوكذا التًسانة  والاستمرارومكانتها باعتبارىا عامل مهم للبقاء  لأهميتهاالفكرية، وذلك  اتجاىاتهم

 أي منظمة من الدنظمات.

 الرئيسي التالي: وعلى ضوء ما سبق نطرح التساؤل     

 ؟ الحد من الصراع التنظيميفي  الإداريةىو دور إعادة ىندسة العمليات ما  

  الفرعية التالية: التساؤلات الإشكاليةىذه  تحتوتندرج 

 ؟ما مستوى الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة  -

   والصراع التنظيمي؟ اعادة ىندسة العمليات الادارية ينب ارتباطيةقة لاىل توجد ع-

 :فرضيات  الدراسة . 2

 .الحد من الصراع التنظيمي بفعالية في  الإداريةتساىم إعادة ىندسة العمليات -

 مستوى الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة متوسط .  -

سة العمليات والصراع التنظيمي أي كلما زادت إعادة ىند اعادة ىندسة العمليات الادارية ينقة ارتباطية بلاجد عتو -
 .التنظيميع قل الصرا  الإدارية

 . أسباب اختيار الموضوع 3

  اعادة ىندسة العمليات الادارية و الصراع التنظيمي. بين العلاقة معرفة في الرغبة -

 .بةلطلل بسيط كمرجع عوضو الد يصبح حتى الجامعية كالدكتبة ميلالع البحث ءثراإ -
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 . تخصصنا لرال فييصب  الدوضوععتبار ا -

 الأعمال. يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من الدواضيع الحديثة في لرال إدارة  -

 أهداف الدراسة :. 4

 ل الدراسة. لزمعرفة مستوى الصراع التنظيمي  -

 معرفة مستوى اعادة ىندسة العمليات الادارية في الدؤسسة .  -

 راع التنظيمي. معرفة دور اعادة ىندسة العمليات الادارية في الحد من الص -

اعادة  ، الفروق الوظيفية ، الفروق الثقافية(  و الاتصال، الإشرافقة التي تربط بين عناصر الصراع التنظيمي)لاتحليل الع -
 ىندسة العمليات الادارية . 

 أهمية الدراسة : .5

ها أثناء معالجتنا للموضوع وامكانية يتوقف البحث على أهمية الدراسة الددروسة، واستغلال قيمتها العلمية، التي تكتسب     
 تيال الإدارية الدواضيعمن  و الدوضوع يعد، و تطبيقية  استغلال نتائجو والاستفادة منها ميدانيا، وذلك كونو دراسة نظرية 

و  ةاعادة ىندسة العمليات الاداريفالدوضوع ذو أهمية كبيرة تتمثل في  العاملينواضح ومردود نفسي على أداء  يرتأث لذا
 دورىا في الحد من الصراع التنظيمي.   مدى

لو  لدا متزايدا في الآونة الأخيرةشهدت اىتماما  تيال الإدارية الدوضوعاتيعد من لأنو  كما تكمن أهمية ىذه الدراسة     
 التنظيمي سلوكة مباشرة بالعلاق

  صعوبات الدراسة .6

 :الصعوبات التي واجهتني عند القيام بهذا البحث العلمي من    

 .مكتبة كليتنا قلة الدادة العلمية فهي غير متوفرة بكم يسمح لي بالتوسيع في الدراسة وخاصة في -
 .ضيق الوقت وكذا نقص الإمكانيات الدادية والدعنوية 
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 تدهيد

ة من الدفاىيم الإدارية الحديثة، والتي لذا الأثر البالغ في إلصاح سدنالذتعتبر إعادة ىندسة العمليات الإدارية أو 
أدائها لنشاطاتها الدختلفة، وذلك بهدف برقيق العملية التغيتَية بالدؤسسة، من خلال إحداث تغيتَ جذري فيها وفي كيفية 

بصلة من الأىداف التي من شانها أن تضمن البقاء والاستمرارية للمؤسسة في ظل الأوضاع البيئية التي تتميز بالتعقد والتغيتَ 
 السريع
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 عموميات حول هندسة العمليات الإدارية :الدبحث الأول

 أداء لطرق التغيتَ الجذري خلال من وىذا الدنظمات، في حاليا الدطبقة الأساليب أىم الإدارية العمليات ىندسة إعادة تعد
 الدنظمة تدفع التي الأداء في برسينات كثتَة برقيق أجل من الدعلومات لتكنولوجيا الدكثف الاستخدام على بالتًكيز الأعمال

 مكانة مرموقة لضمان الدتاحة لدواردىا استغلال وأحسن مردودية أحسن لضو

 أسلوب هندسة العمليات الإدارية نشأةالدطلب الأول: 

ة من الدداخل الإدارية الحديثة التي ظهرت في تسعينات القرن ستعد إعادة ىندسة العمليات الإدارية أو الذند
الداضي، حيث استعانت بها الدنظمات لتحستُ أدائها والّرفع من ميزتها التنافسية وتقدنً أجَود خدماتها وتقليل تكلفتها 

مفهوم إعادة  ووقتها. وقد ظهر ىذا الددخل الإداري عندما أطلق الكاتبان الأمريكيان مايكل ىامر وجيمس شامبي
الذندسة كعنوان لكتابهما "إعادة ىندسة الدنظمة" ىذا الكتاب أحدث ثورة في علم وعالد الإدارة، لأنو وجو دعوة صرلػة 
لإعادة النظر وبشكل جذري في بصيع الأنشطة والعمليات والإجراءات والاستًاتيجيات التي قامت عليها منظمات 

تاب بات مفهوم إعادة الذندسة من أحدث النظريات الإدارية التي وجدىا ومنذ صدور ىذا الك 1الأعمال والخدمات
العديد من ذوي الاختصاص طريقا لدواجهة الانهيار الدنظمي وفقدان حصة السوق ... وعّد ىذا الكتاب أحسن كتاب في 

 2التسعينات من القرن العشرين في الولايات الدتحدة الأمريكية.

العمليات الإدارية بصورة سريعة في الأوساط الأكادلؽية وفي قطاع الأعمال وقد انتشر مفهوم إعادة ىندسة 
 .باعتباره ابذاىا جديدا في علم الإدارة

وعليو يعد كل من مايكل ىامر وجيمس شامبي من رواد الذندسة الإدارية، حيث يرجع لذما الفضل في انتشار 
ل إدارة الأعمال ونظم الدعلومات. لكن البحوث ىذا الددخل الذي ظهر في بحوثهما وحظي بشهرة واسعة في لرا

الذندسة الإدارية، إعادة ىندسة نظم الأعمال،  : والدراسات التي اىتمت بهذا المجال وردت برت العديد من الدسميات مثل
بزتلف ة ... الخ، واختلفت كذلك حتى التًبصات، كما وردت برتو العديد من التعاريف التي سإعادة البناء الجذري والذند

ة من الدصطلحتُ )ىندسة وإدارة( وتم اعتماده في سوتم اشتقاق مصطلح ىند 3من حيث الشكل لكنها تتفق في الدضمون
إن ظهور تطبيقات إعادة الذندسة وتطورىا أعاد الأذىان إلذ الدراحل التي شهدت تغتَات دراماتيكية في  معجم اللغة العربية

الكتابات الدعاصرة أن الزمن القادم سيشهد إعادة تفكتَ شاملة تلامس الدبادئ  تاريخ تطور الإدارة والتنظيم، وتتوقع

                                                   
 323م، ص.2015، الأردن-عمان: علم الإدارة من الددرسة التقليدية إلذ الذندرة، دار الأيام، نور الدين حاروش، رفيقة حروش 1
 م،2007، الجزائر-ورقلةجامعة قاصدي مرباح، 5العدد ،، لرلة الباحث، -مقاربة معاصرة  –: إعادة ىندسة الأداء الجامعي بوحنيفة قوي 2

 ص112.
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والأسس التي بدت وكأنها اكتسبت رسوخا وصرامة، حيث لا بذد في التحسينات التدرلغية أنها كافية لدواجهة التحديات 
الأشياء والعناصر والأنشطة ذات  الحالية والقادمة، وضمن ىذا السياق تعتٌ إعادة الذندسة البدء بكل شيء من جديد أو

 1القيمة، إذ تعتبر مقتًحا لإعادة اكتشاف الدنظمة، فهي أساس الثورة الإدارية حاليا.

وقد تم تبتٍ ىذه الفكرة سريعا من قبل عدد كبتَ من الشركات التي تكافح من أجل القدرة على الدنافسة مع 
دخول الدنافستُ الأجانب السوق، وعدم قدرتهم على تلبية احتياجات  بداية الألفية الثالثة، والتي كانت قد فقدتها بسبب

العملاء، ولعدم كفاية تكاليف الذيكلة، وىكذا فقد تم اعتماد عملية إعادة الذندسة بشكل متسارع ... وبعد بذاوز 
ة في الددة الأختَة اىتماما كبتَا من طرف الشركات سالذندالانتقادات وسوء فهم استخدام الدفهوم، فقد اكتسب مفهوم 

والتي تكفل لذا قدر أوسع من 2والدنظمات وأصبحت تعتمد على تكنولوجيا الدعلومات لاستعراض أساليب العمل الجديدة 
التصور والدعالجة، والذي فشل التغيتَ التنظيمي في برقيقو رغم مسالعتو في برقيق بعض النجاحات في ظل طبيعة 

تحديات التي كانت تواجو الدنظمات في الدراحل السابقة، وعليو فقد برر الباحثتُ إطلاق استًاتيجية الذندسة الإدارية  ال
كأحد الآليات التي لغب على الدسّتَين الاعتماد عليها لمحاولة تكييف مؤسساتهم مع التغيتَات التي بردث في بيئة 

 .ؤسسات في العهود السابقة غتَ قادرة على الوفاء وتلبية احتياجاتهاالأعمال، حيث أصبحت الدناىج التي اتبعتها الد

ة تسعى لإحداث تغتَات جذرية في أساليب وطرق العمل للمنظمات لتتناسب مع إيقاع ومتطلبات ىذا سفالذند
التغيتَ التي  ة( الطريق لضو التغيتَ وىي من أحدث مفاىيمسالذندالعصر، عصر السرعة، والثورة التكنولوجية، كما تعتبر )

 .أحدثت ثورة في عالد الإدارة الحديثة

ىذا الحل الجديد بساما لؽثل في واقع الأمر منهجية ضد الحلول الإدارية التقليدية التي ركزت على التحستُ 
يكنة. ولقد  التدرلغي عن طريق الديكنة أو الأبستة والتي تفتًض القبول بالواقع الحالر والعمل على تطويره وبرسينو عن طريق الد

كان الاعتقاد في السابق ينظر إلذ الأبستة أو الديكنة على أنها العصا السحرية والسلاح القوي في ميدان الأعمال، ولكن 
ىذا الدفهوم ما لبث أن تغتَ عندما أثُتَت تساؤلات عدة حولو، واكتشف البعض أن ميكنة العمل آليًا لا تعد وكما أشار 

ل تقنية عالية مكان تقنية متخلفة لأداء نفس الأعمال القدلؽة، أو توفتَ أساليب متقدمة إليو ىامر وتشامبي سوى إحلا
لأداء نفس الأخطاء السابقة، ولقد تسابقت الدؤسسات العامة والخاصة على البحث والأخذ بالأسباب والعوامل التي من 

و إعادة النظر في حدود الصلاحيات أصبح شأنها رفع كفاءة الأداء وبزفيض التكاليف، وبعد أن كان شعار الستينات ى
 3إعادة النظر في كل البديهيات."21 "شعار القرن الجديد 

                                                   
 111.: مرجع سابق، صبوحنيفة قوي 1
 117: مرجع سابق، ص.نور الدين حاروش 2
 12م، ص.2008، السعودية-الرياض، مطابع الخالد، -النظرية والتطبيق  –: إعادة ىندسة نظم العمل فهد بن صالح السلطان 3
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وعليو لصد أن مفهوم إعادة ىندسة العمليات الإدارية قد أخذ سمة الحداثة مع التطورات التكنولوجية وتسارعها ودخول 
 .ات جوىرية في نظم العمل والعمليات الإدارية خاصةالتقنيات الإدارية الحديثة الذي ساىم بشكل كبتَ في إحداث تغيتَ 

 مبادئ إعادة هندسة العمليات الإدارية لدطلب الثاني:ا

 1إعادة الذندسة وجود لرموعة من الدبادئ التي لذا علاقة بكيفية أداء العمل، ومكان أدائو، ومن ألعها: برقيق تتطلب

  النتائج:تحول معايیر الأداء والدكافآت من الأنشطة إلى 

بدعتٌ تقييم أداء العاملتُ ومكافأتهم على أساس الناتج النهائي لأعمالذم لا على الجوانب الشكلية والانتظام في وقت 
 .العمل، وبالتالر تكون الدرتبات منخفضة والدكافآت الدتعلقة بدستوى الإنتاج والالصاز مرتفعة جدا

  التعليم:إلى  التدريبمن  الوظيفيتحول الإعداد 

الوظائف في ظل إعادة الذندسة لا تتطلب من الدوظفتُ الالتزام ٕ بقواعد العمل الراسخة والظا برتاج توظيف تقديرىم 
الشخصي في برديد الأسلوب الدناسب للعمل، لذلك لابد من امتلاكهم لقدر كاف من التعليم لتمكينهم من الوصول إلذ 

 2الدطلوب. فيذ الدهام على الوجوأفضل الأساليب المحققة للأىداف والقادرة على تن

 :دمج الدعلومات الذامة لتنفيذ العمل 
أي لغب أن يصبح الأفراد الدسؤولتُ عن بصع الدعلومات ىم أصحاب الدور الفعال في عملية تشغيلها ومعالجتها 

 .وىذا يقلل الحاجة لجماعة أخرى للقيام بدثل ىذه الدهمة
 :الدمج الوظيفي 

ضم عدة وظائف منفصلة في وظيفة واحدة، وتوجد بعض الدزايا لذذه العملية ألعها سهولة  وفقا لذذا الدبدأ يتم
توزيع أعباء العمل ومسؤولياتو على الأفراد وبرستُ مراقبة أدائهم، ومنحهم صلاحيات أوسع لأداء عمليات  

يات التجميع مثل كاملة تسمح بالإبداع في العمل، فضلا عن ما لؽكن برقيقو من أفضليات زيادة نتيجة لعمل
 .بزفيض التكلفة، سرعة اكتشاف الأخطاء، تنسيق الجهود، تقليص الزمن اللازم للقيام بالعمليات

 : اتخاذ القرار مهمة الدسؤول 
أي إمكانية عدم لجوء العامل في إحدى مراحل العمل إلذ رئيسو للحصول على قرار منو، بحيث يصبح مسئولا 

ذه الطريقة لد تعد عملية ابزاذ القرار حكرا على الددراء لوحدىم ولد تعد منفصلة عن ابزاذ ىذا القرار بنفسو، وبه
عن مناطق العمل الفعلي، ويساعد تطبيق ىذا الدبدأ على سرعة تنفيذ العمل وبرستُ مستوى الخدمة الدقدمة 

                                                   
 38، ص2007، ثورة إعادة الذندسة، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية، ،سلامة عبد العظيم 1
ماجستتَ، جامعة الخليل،   بلدية الخليل، رسالة، إنعكاسات إعادة الذندسة الإدارية على جوانب النجاح الدؤسسي في حازم عبد العزيز داود 2
 19. ص2009،
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وتدريبهم على برمل  للعملاء، بالإضافة إلذ الارتقاء بالأفراد العاملتُ من خلال تفويضهم الدزيد من الصلاحيات
 .الدسؤولية

 سادسا: تقليل مستوى الرقابة. 
يؤكد ىذا الدبدأ على ضرورة بزفيض مستوى الرقابة باعتبار أن الإفراط فيها يعد من الأعمال عدلؽة القيمة، 

ة على وبالتالر تسعى إعادة الذندسة إلذ استخدام الضوابط الرقابية في حدود فعاليتها فقط، وتلغي الرقابة اللصيق
 .أداء العمال

 :سابعا: التركيز على التوجيه كعمل أساسي للمدير 

حيث يتحول الددراء من مشرفتُ إلذ موجهتُ ومنسقتُ من خلال تواجدىم بالقرب من مواقع العمل بدا يكفي لتقدنً 
تُ لأداء الأعمال الدساعدة الدطلوبة إلذ فريق العمليات لإلصاز مهامو، ويعملون كقادة مهمتهم تنمية مهارات العامل

 الخلاقة بأنفسهم.

 يوجد العديد من الدبادئ التي بركم إعادة ىندسة العمليات الإدارية، من ألعها القيادة الدبدعة والقيمو  -
وذلك من أجل برمل الدسؤولية والتوافق مع الجديد، ولضمان برقيق الأىداف والغايات الدنشودة 

  :العمليات الإدارية في الآتيبرديد أىم مبادئ إعادة ىندسة  لؽكن
والبدء  إعادة بناء العمليات بتجميع الأعمال الدتشابهة وبصع خطوات العمليات ومراحلها كلما أمكن  -

 بالعمليات الجوىرية ذات القيمة الدضافة ثم برديد العمليات الدساعدة
الأنشطة  بتُ لسرجات إلغاء العمليات التي لا تضيف قيمة وحذف الأنشطة الدتكررة والربط والتكامل -

 الدتوازية الدرتبطة مع بعضها البعض بشكل مستمر
لإلصاز  برديد نتائج الأعمال بالدخرجات والأىداف وتصميم العمليات بشكل متزامن غتَ متتابع -

 .الأعمال في مكانها وعدم الانتقال من مكان لآخر
 .طلبات الدستفيدينتوفتَ الاتصالات الدباشرة وبسكتُ العاملتُ من سرعة الاستجابة ل -
 القرار تفويض ابزاذ القرار للعاملتُ في موقع العمل واستخدام تقنيات الدعلومات في عملية ابزاذ -
الدنظمة  إلغاد أكثر من بديل للعملية الواحدة وتقليل الفجوة بتُ التوقعات وما يتم تقدلؽو لمجتمع  -

 1.العمليات الفرعية وإعادة تتابع الأنشطة الدكّونة للعملية وبذنب الحاجة لفصل
 .التنظيم على أساس النتائج وليس الدهام -
 معرفة الأشخاص الذين يستعملون لسرجات العملية -
 . تصنيف عمل تشغيل الدعلومات إلذ الأعمال الحقيقية التي تنتج الدعلومات -
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 .التعامل مع الدوارد في كل ألضاء الدنظمة -
 .النظر بكل الأنشطة مهما صغر حجمها من الددخل حتى وصول الخدمة إلذ العميل إعادة -
 .وضع نقطة القرار حيث ينجز العمل -
 1الحصول على الدعلومات من الدصدر الدناسب  -
 ."من موقعك وتنفذهالقيام بالعمل على مبدأ "قم بعملك بنفسك   -
 .عدد الدستويات التنظيمية وبالتالر إدارات أقل، وظائف أقل ورقابة أقل بزفيض  -
 2الوصول إلذ حل وسط بتُ مركزية ولامركزية ابزاذ القرار  -
 .الاعتماد على نظم الدعلومات المحاسبية من طرف مستخدمي لسرجات العمليات  -
عمل حقيقي بغرض استخدامها بدلا من لررد إرسالذا كبيانات  تصنيف أعمال تشغيل الدعلومات إلذ  -

 .خام
التعامل مع الدوارد الدشتتة كما لو كانت مركزية والاحتفاظ بالدوارد الفعلية في موقع مركزي لأغراض   -

 .التنسيق
 .ربط الأنشطة الدتوازنة أثناء الأداء لتحقيق التكامل من خلال نظم الاتصال الفّعال  -
 .بة الذاتية وبرديد نقطة القرار في مكان تأدية العمل من قبل العمالبرقيق الرقا  -
  .تنمية شبكة معلومات واحدة تستخدمها بصيع وحدات العمل في الدؤسسة  -
تقوم الذندرة على إعادة تصميم العملية الواحدة من جديد بكامل مراحلها وخطواتها وذلك من   -

 .بدايتها وحتى نهايتها
 .فية في تنفيذ مراحل وخطوات العملياتتوفتَ الدرونة الكا  -
 .تصميم العملية بشكل لؽكنها أن تؤدي أكثر من عمل  -
 تقليل عدد مرات الدراجعة والتدقيق لتوفتَ السرعة في الأداء  -

 الدطلب الثالث: عناصر إعادة هندسة العمليات الإدارية

 :للعمليات الإدارية والدتمثلة في الآتيىناك لرموعة من العناصر التي تعتمد عليها عملية إعادة الذندسة 

الطرق والأساليب الإدارية  إن إعادة ىندسة العمليات الإدارية تطرح أسئلة لا تشمل فقط أن يكون التغيیر أساسي: -
تقوم عليها تلك الأعمال، مثلا لداذا نقوم بالأعمال التي  الدستخدمة، بل تتجاوزىا إلذ الأعمال نفسها والفرضيات التي

                                                   
 30ص. م،2014 السعودية،-جدة للنشر، فهد الدلك مكتبة الإدارية، الذندسة في الحديث الدرجعمحمد أبضد بصنوي وىشام عبد الحفيظ:  1
 : تقييم فرص إعادة ىندسة العمليات الإدارية كمدخل لتبسيط الإجراءات الإدارية، لرلة جامعةمحمد عباس، طلال سليمان، إبراهيم غسان 2

 261م، ص. 2015سوريا، 4العدد ،37تشرين للبحوث والدراسات العلمية، المجلد  ،
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 في العمل؟ مثل ىذه الأسئلة الأساسية تصنع الفرضيات التي تقوم عليها الأعمال لزل وم بها؟ ولداذا نتبع ىذا الأسلوبنق
من الصفر ومن دون أي  التساؤل. فإعادة ىندسة العمليات الإدارية تقوم على القطيعة مع الأفكار السابقة، فهي تبدأ

 .ما ينبغي أن يكون و كائن وتركز علىسخة وثوابت مسبقة، وتتجاىل ما ىراافتًاضات 

فيجب أن يكون التغيتَ الدطلوب في إعادة ىندسة العمليات الإدارية جذريا ولو معتٌ وقيمة،  أن يكون التغيیر جذري: -
وليس تغيتَا سطحيا يتمثل في برستُ وتطوير ما ىو موجود )أي ترميم الوضع الحالر(، إن التغيتَ الجذري يعتٍ اقتلاع ما 

 1 موجود من جذوره وإعادة نباتو بدا يتناسب مع الدتطلبات الحالية وأىداف الدنظمة.ىو 

ىو قدنً نهائيا، وكذا التخلص من الذياكل والإجراءات السابقة والحرص على إلغاد أساليب جديدة لأداء  لشا بدعتٌ التخلص
 .تعتٍ التجديد والابتكار وليس لررد برستُ أو تعديل لأساليب العمل القائمة العمل. فالذندرة

تتطلع إعادة ىندسة العمليات الإدارية إلذ برقيق نتائج جوىرية وضخمة، أي لا  أن تكون النتائج جوهرية وضخمة: -
فالذندرة تسعى إلذ برقيق طفرات  تقتصر على التحستُ والتطوير النسبي والشكلي في الأداء والذي غالبا ما يكون تدرلغيا.

وبرسينات فائقة في الأداء، لذلك فإن الكثتَ من الشركات التي طبقت مفهوم الذندرة بنجاح، قد حققت نتائج ىائلة  ىائلة
 2في نسب برستُ الدخل وتقليص الزمن وتقدنً خدمات أفضل للعملاء.

تركز إعادة ىندسة العمليات الإدارية على برليل وإعادة بناء العمليات الإدارية وليس على  أن يكون التغيیر في العمليات:
الذياكل التنظيمية، ومهام الإدارات أو الدسؤوليات والوظيفة، فالعمليات الإدارية نفسها ىي لزور التًكيز والبحث وليس 

 3الأشخاص والإدارات.

لعمليات الأساسية بالدنظمة إذ تتم دراسة وىندرة العمليات بكاملها ابتداء فالذندرة تستهدف إحداث تغيتَات جذرية في ا
من استلام طلب العميل إلذ أن يتم إلصاز الخدمة الدطلوبة، فالذندرة تساعد على رؤية الصور الكاملة للعمل وتنقلو بتُ 

 4الإدارات الدختلفة.

ة العمليات الإدارية على الاستثمار في تقنية الدعلومات تعتمد إعادة ىندس أن يعتمد التغيیر على تقنية الدعلومات: -
واستخدام ىذه التقنية بشكل فعّال بحيث يتم توظيفها للتغيتَ الجذري الذي لؼلق أسلوبا إبداعيا في طرق وأساليب تنفيذ 

 .العمل وليس للمكينة التي تهدف إلذ توفتَ الوقت

                                                   
 30.: مرجع سابق، صمحمد السيد البدوي 1
 28: مرجع سابق، ص.محمد أحمد بصنوي وهشام عبد الحفيظ 2
، م2017 مصر، -القاىرة والتوزيع، للنشر العلوم دار ومنتجك؟، مشروعك تطور كيف -الشاملة الجودة إدارة: محمد السيد البدوي 3

 51ص.
 29مرجع سابق، ص. :الحفيظمحمد أحمد بصنوي وهشام عبد  4
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فإعادة ىندسة العمليات الإدارية تعتمد على  : الاستنتاجيأن يعتمد التغيیر على التفكیر الاستقرائي وليس  -
الاستقراء والدتمثل في البحث عن فرص التطوير والتغيتَ قبل بروز مشاكل تدعو للتغيتَ والتطوير، وترفض إعادة ىندسة 

ا والبحث عن حلول العمليات الإدارية التفكتَ الاستنتاجي والدتمثل في الانتظار حتى بروز الدشكلة ثم العمل على برليله
 1مناسبة.

وعليو لصد أن بصيع عناصر الذندرة السابق ذكرىا تعمل في منظومة واحدة، يؤثر كل عنصر فيها ويتأثر ببقية العناصر، 
فإعادة التفكتَ في أساسيات تشغيل وإدارة الدؤسسة يقود قياداتها إلذ اكتشاف الأساليب البتَوقراطية الخاطئة، وىذا يؤدي 

العمليات الرئيسية التي تنبع من التفكتَ في أساسيات التشغيل، وكلالعا لو علاقة وثيقة بإعادة التصميم الجذري إلذ برديد 
للوضع القائم لإحداث تغيتَ جذري يقود الدؤسسة إلذ نتائج برستُ ىائلة في معدلات الأداء، كما أن نتائج التحستُ 

 تتحقق بالصورة الدنشودة إلا في ظل إعادة التفكتَ في أساسيات العالقة في معدلات الأداء في مؤسسة ما لا لؽكن أن

التشغيل والإدارة التي بردد أساليب العمل الدتبعة وما بها من ثغرات، إلذ جانب برديد العمليات الرئيسية وإعادة التصميم 
 2الجذري للوضع القائم بهدف إحداث التغيتَ الجذري الدنشود. 

 :والشكل الآتي يظهر منظومة عناصر الذندرة

 

 

 

 

  

 

 

 ةدسيوضح منظومة عناصر الذن :10الشكل                     

 

                                                   
 51سابق، ص.: مرجع محمد السيد البدوي 1

ور 2  340، صم2014الأردن،-عمان والتوزيع، للنشر الأكادلؽيون دار معاصرة، إدارية مفاىيم: أحمد محمد الشياب وعنان محمد أبو حمم

 إعادة التفكٌر الاساسً

 نتائج تحسٌن هائلة التركٌز على العملٌات

 التغٌٌر الجذري
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 الدطلب الرابع: اهداف إعادة هندسة العمليات الإدارية

 :ةيالأىداف التال برقيقتسعى إعادة ىندسة العملات الإدارة إلذ 

 العاملتُ من أداء وبسكتُتغيتَ جذر في الأداء:من خلال تغيتَ أسلوب وأدوات العمل،  برقيق -
 .ر الإبداعيكحة والدفيدة استخدام قاعدة التفيالأعمال الصح

 .ة لابزاذ القراراتبالدعلومات الدطلو  سرعة فائقة من خلال توفتَبلأعمال باام يالسرعة: الق -
 .ات العملاءباجات ورغيالجودة: برستُ جودة الدنتجات لتتناسب مع احت -
 .اتيعلى التكاليف وبرستُ استغلال الدوارد وترشيد العمل طالتفوق على الدنافستُ: من خلال الضغ -
 ة والتحسيناتالجود الجمع بتُ يقة التحستُ: عملة التحستُ ىي عملة مستمرة، وعن طر ياستمرار  -
بزفيض التكاليف:ىو من الأمور الذامة لدنظمات الأعمال والتي من أن تكون عاملا أساسا في لصاحها  -

دورات الدتاعة  أو فشلها، ومن أن يتم بزفض التكاليف عن طر التخلص من التنظمات الدعقة للعمل،
 الغتَ ضرورةالتي تتطلب وقتا طولا، الدصارف الإدارة الإضافة، والعملات 

أىداف أخر برققها عملة )Algharib and Adouai)" ما ضيف الكاتان "ضو والغربك -
 :ة ألعهايت الإدار يالعملا إعادة ىندسة

 ة في أداء الدوظفتُ من خلال الانتقال من موظف الدهام الدتعددة إلذ موظف الدهاميالتخصص برقيق -
 الدقدمة؛بسيزا في الخدمة  ضيف أداء نوعا ويالدتخصصة، لشا 

 نكتتضح معها صورة إجراءات العمل طرقة سهلة وواضحة بس قللتدف طالعملات ضمن خرائ توثيق -
حيث  التقليل من تداخل العمل وتكرار أداء الدهام، الجمع من العمل وفقا لدنظومة لزددة واضحة؛
 .الدختلفة تعمل على دمج العملات الدتشابهة في الدوائر

 :لعا  ىدفتُ أساسيتُ)SobhiandKafi and Elhamdi) "ميد وصحي وافيلحاضا الدؤلفون "يضيف أيما 

 ل التكاليف وتزود أفضل موقع تنافسي؛يكأكبر تأييد لذ قخل يقدة طاقة العملة عن طر ياز  -
 ل منكض  يالطلب على الدنتجات الحالة الجيدة و بزف قخل يقعات عن طر يدة الطلب على الدبياز  -

 .العملات الدواد الدستخدمة وذلك تكاليف
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 مقومات هندسة العمليات الإدارية: الدبحث الثاني

 أدائها، برستُ اجل من الدؤسسات واتبعتها بها استعانت التي الحديثة الإدارية الدداخيل احد العمليات ىندسة إعادة تعتبر
 من تقدمو ما كل خلال من تغتَات من الاجتماعي على البناء يطرأ ما على يتوافق بدا والتجديد للتغيتَ تستعمل حيث
 الدؤسسات لستلف الإدارية داخل للعمليات السريع التصميم إعادة

 الدطلب الأول: أهمية إعادة هندسة العمليات الإدارية

بذاوز الحدود التنظيمية، وذلك من خلال الاتصال بالعملاء من خلال قنوات الاتصال الدختلفة وشبكات  .1
 .الأعمال وتكنولوجيا الحاسب الآلر

 .زيادة درجة رضاء الدستهلك عن منتجات أو خدمات الدنظمة بصورة تفوق منتجات وخدمات الدنافستُ .2
بزفيض الوقت اللازم لتحقيق رغبات العملاء وتلافي الأخطاء والشكاوى إلذ جانب بزفيض زمن دورة التطوير  .3

 .والتصنيع للمنتجات والخدمات
ها لا تعتمد على خبرة بعض الأفراد فقط، وإلظا بدشاركة آراء برستُ نصيب الدعرفة والاستخدام بالدنظمة لجعل .4

 Ideas of ten persons better the a knowledge of one person الآخرين
الدنافسة، القدرة على برقيق الربح، وزيادة الحصة السوقية ىي القضايا التي برظى بالاىتمام الأكبر للمدير  .5

 عمليات.التنفيذي في برنامج إعادة ىندسة ال
 .بناء نظام إداري يوضح الأدوار والدسؤوليات لتنفيذ العمليات وتقدنً الخدمات، ويقضي على البتَوقراطية  .6
 .مواجهة أحداث مستقبلية متوقعة كالأزمات .7
 .برقيق تغيتَ جذري في الأداء .8
 .الرفع من مستوى رضا الدستفيدين من الخدمات/ الدنتجات .9
 .بزفيض التكلفة .10
 .فستُالتفوق على الدنا .11
 توحيد الإجراءات الدتشابهة واختصار النافل وغتَ الضروري .12
 .بيان أوجو الخلل أو القصور أو عدم الاتساق في الاجراءات أو في عملية تقدنً الخدمة .13
 .بيان أوجو التحستُ من ناحية عدد الخطوات والوقت الدستغرق لتنفيذ العملية أو تقدنً الخدمة .14
 .كان تثبيتاً للمعمول بو أو تعديلاتو  تطوير قنوات تقدنً الخدمة سواء .15
 برستُ آليات الرقابة الداخلية من خلال وضع مؤشرات لقياس كفاءة العمليات في الدؤسسة. .16

تتحول الوظائف من مهام بسيطة إلذ أعمال مركبة، فبعد تكوين الفرق الدتخصصة في أداء الأعمال في أماكن لزددة 
 .، يتم التحولوواضحة وسهلة الوصول وبسيطة الإجراءات
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لابد من بذميع الأعمال ذات التخصصات الواحدة والدتخصصة بتقدنً الخدمات أو سلع معينة في مكان واحد، بشكل 
يؤدي إلذ توفتَ الوقت الدستغرق في تقدنً الخدمة وتوفتَ الوقت للمستفيدين وتوفتَ التكاليف وبذنب الإرباك والفوضى في 

يتم برول  ل في ظل ىذا الدفهوم من إدارات متخصصة وظيفية إلذ فرق عملياتتقدنً الخدمة، وتتحول وحدات العم
التنظيم من ىرمي إلذ أفقي، فعندما يتم تكوين فريق العمل للقيام بالدهمات والواجبات، فإن عمليات ابزاذ القرار 
والدسؤوليات الدتًتبة على ذلك تنتقل إلذ فريق العمل بدلا من الإدارات التي برتاج إلذ عقد اجتماعات عديدة لابزاذ مثل 

ة إلذ الأفراد ذوي الاختصاص في أداء الأعمال، الأمر سوفقا لدفهوم الذندالصلاحيات ىذه القرارات، وىذا يعتٍ إعطاء 
الذي يتًتب عليو ضرورة إلغاء الدستويات الإدارية الذرمية، والاستعانة بدا يعرف بالتنظيم الإداري الدنبسط، الذي يعمل على 

يتحّول التًكيز في معايتَ الأداء .  بحرية وباستقلالية كاملة بقاء البناء التنظيمي ثابتا وأفقيا، لأن فرق العمل بسارس أعمالذا
والدكافآت من الأنشطة إلذ النتائج، فتعويض الدوظفتُ في الدنظمات التقليدية يتم على أساس الوقت الذي يقضيو الدوظف 

حظ ىنا أن في العمل، أي يتم تعويض الدوظفتُ على أساس أدائهم للأنشطة دون التًكيز على النتائج. ولكن يلا
ة الإدارية بسيل إلذ تقييم أداء العاملتُ )أعضاء الفريق( ومكافأتهم على أساس الناتج سالتي استخدمت الذندالتنظيمات 

 .النهائي لأعمالذم وبشكل بصاعي

على  تتحول معايتَ التًقية من الأداء إلذ الدقدرة، أي العمل على مكافأة العاملتُ مقابل أدائهم لأعمالذم، ومكافأتهم
قدراتهم الوظيفية بالتًقيات. فحتى يلتحق الأفراد بفريق العمل، عليهم الارتقاء إلذ مستوى معتُ من الأداء، وبناء على ىذا 
الدعيار تتم مكافأة الأف ارد ماديا، أما الأفراد ذوي القد ارت العالية تتم ترقيتهم إلذ وظائف أفضل كالدكافأة على ىذه 

ا، وىذه الدعايتَ تؤدي إلذ خلق روح الدنافسة بتُ الأفراد العاملتُ، لشا ينعكس على الأداء بصورة القد ارت التي يتمتعون به
 . مباشرة، وعلى جودة ونوعية السلعة أو الخدمة الدقدمة

يتحول دور الأفراد الدوظفتُ من العمل الد ارقب إلذ التعلم، فالعّمال يصبحون قادرين وبأنفسهم برديد الأسلوب الدناسب 
 .لأداء العمل، وعليو فقد انتقل التًكيز ىنا من التدريب إلذ التعلم

 .إلذ إنتاجية، أي تغيتَ قيم العمال وثقافتهم من خدمة الرؤساء والتقرب إليهم إلذ خدمة العملاء ةيتتحول القيم من بضا

احدة يقوم بها شخص يتحول الدديرون من مشرفتُ إلذ موجهتُ، من خلال دمج بعض الوظائف الدتشابهة في وظيفة و 
 .واحد، ومنو تقل عملية الإشراف ويصبح الددير في حالة توجيو أعمال الأفراد بدل مرافقة الأوراق والدستندات الإدارية

يتحول الدسؤولون من م ارقبتُ إلذ قياديتُ نتيجة الذيكل التنظيمي الأفقي، فالدسؤول ىنا يلعب دور القائد من خلال 
 .ابزاذ القرار وتوجيو الجهود وبذل الدراقبة التقليديةالدشاركة الجماعية في 

 : ة في أربعة جوانب رئيسية ىيسالذند العيةوبشكل عام تتجسد 
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 تتعامل فيها  الجوانب الفنية: وىي تتعلق بالعمليات التي تؤديها الدنظمة لإنتاج السلعة أو تقدنً الخدمة التي
 : وتشمل
 .سرعة إلصاز العمل -
 طرق جديدة للأداء التوصل إلذ -
 .استخدام معايتَ دقيقة وأكثر موضوعية لقياس أداء وبرستُ جودة الدنتج -

 التنظيمي الدنتج، ومن  الجوانب التنظيمية: وىي التي تؤديها الدنظمة والتي بزتص بطرق وأساليب العمل و الشكل
 :ىذه الجوانب التنظيمية

 .تقليل المجهود الدستندي والأوراق اللازمة -
 .خطوات العمل اختصار -
 .بزفيض الإجراءات -
 .تقليل درجة الدركزية -

 الجوانب السلوكية: والتي تتعلق بدجموع العاملتُ ومن ىذه الجوانب: 
 .رفع الروح الدعنوية للعاملتُ -
 .إحساس الدوظف بالإلصاز وإشباع حاجة إثبات الذات لديو -
 .الإقبال على الدسالعة بالأفكار الجديدة في العمل -

 معينة، والتي منها ومناخ العمل: وىي الثقافة التنظيمية التي بذمع أعضاء الدنظمة الواحدة على قيم ومبادئ بيئة: 
 .تشجيع الإبداع وبرستُ الأداء -
 .نشر روح الفريق والعمل الجماعي -
 ترسيخ قيم وابذاىات إلغابية العمل -

 الدطلب الثاني: خصائص إعادة هندسة العمليات الإدارية

ة والركائز التي تقوم عليها، والتي عند توافرىا أو توفر بعضها لؽكننا القول انو قد سالذندالعديد من الخصائص بسيز  ىناك
 :ة، ولؽكن تلخيص ىذه الخصائص فيما يليسالذندبست 

دمج العديد من الوظائف الدتشابهة في وظيفة واحدة وىذا عكس تقسيم العمل وبزصصو الذي كان  -
 .لذي يعتبر مبدأ من مبادئ الإدارة أو التنظيم الإداريسائدا من قبل وا

إشراك العاملتُ في ابزاذ القرارات وفق خطوات منظمة وبصورة طبيعية ولا توجد الحدود الدصطنعة التي  -
 .برد بتُ الرئيس والدرؤوس

 .تعمل إعادة الذندسة على بزفيض أعمال الاختبار والرقابة -
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 .في الأعمال باستخدام تكنولوجيا الدعلومات التكامل بتُ الدركزية واللامركزية -
 .تهتم بالنتائج وتركز على حاجات العملاء -
ة على إعادة تصميم نظم العمل الأساسية ولا تعتمد على نظام الإدارات والأقسام سالذندتركز  -

 1والوحدات التنظيمية الدتعارف عليها في الددرسة الإدارية التقليدية.
تعدد خصائص العمليات، حيث أصبح الإنتاج والخدمات متعددة الدواصفات حتى تتناسب مع  -

 .الأسواق الدختلفة ومتطلبات العملاء
 .استخدام أسلوب فرق العمل لتنفيذ عملية كاملة وقد تكون فرق العمليات دائمة أو مؤقتة -
 2ع الددارك.برول إعداد الدوظف من لررد تدريب إلذ التعلم والنمو والصقل وتوسي -
 .بزفيض أعمال الإصلاح إلذ حد أدنى لشكن وذلك لتجنب الأعمال التي ليست ذات قيمة مضافة -
تتميز بالتخلي عن أسلوب ترتيب الخطوات الدتتالية  سةفالذندتتم خطوات أداء العملية بصورة طبيعية،  -

 .للعمل وإخضاع التًتيب لطبيعة العملية نفسها
 .العمليات ذات أوجو متعددة -
 سةالذنديتم إجراء إعادة الذندسة للمواقع الأكثر حساسية وألعية مع اختيار القائم بعملية  -

 الدطلب الثالث: متطلبات تطبيق الذندسة الإدارية

في الدؤسسة إلذ توافر عدد من الدتطلبات التنظيمية والبشرية والتكنولوجية وذلك لضمان لصاح تطبيق  سةلػتاج تطبيق الذند
 : ىذا الددخل، وتتمثل ىذه الدتطلبات فيما يلي

  الدتطلبات التنظيمية: يشتَ الذيكل التنظيمي إلذ ترتيب الأجزاء الدختلفة في وضع كلي كما يوضح العناصر
ىذه العناصر الدستخدمة في إدارة الدنظمة ككل. فهو لؽثل نظام الدهام وانسياب العمل الذيكلية والعلاقة بتُ 

والعمال وعلاقات السلطة وقنوات الاتصال التي تربط أعمال الأشخاص والمجموعات الدختلفة في الدنظمة بعضها 
الرسمي، حيث يعكس البعض، وىذا ما يسمى بالذيكل التنظيمي الرسمي الذي لؼتلف عن الذيكل التنظيمي غتَ 

 .العلاقات غتَ الرسمية السائدة بتُ أعضاء الدؤسسة لرموعة من
 لغب التًكيز على  سة، ومن أجل أن تنجح الذندالدتطلبات البشرية: العملاء والدوظفون ىم الذدف الأكثر ألعية

يار وتطوير وتعزيز الدوظفتُ العالدية لاخت إدارة الدوارد البشرية. فهي الطريقة الدستخدمة لدى الدنظمات والدؤسسات

                                                   
 24.م، ص1998ة(، ددن، الرياض، سإعادة ىندسة العمليات )الذند: فهد صالح السلطان  1
 236.مرجع سابق، ص السعيد مبروك إبراهيم: 2
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ة لغب أن يتم سولكي تنجح الذند1لتحقيق النسبة الكاملة للقوى العاملة لخدمة وإثراء أىداف الدنظمة وأدائها. 
تدريب الدوظفتُ تدريبا مناسبا ويكون كفيلا بتطبيق أسلوب إعادة الذندسة، ولغري التدريب عموما في المجالات 

 : التالية
 .والدعلوماتالدعارف  -
 .الابذاىات وأسلوب التفكتَ -
 .الدهارات اللازمة للوظيفة -
 .الأداء الإنساني -
 العلاقة بتُ الأفراد والجماعات -

 :ة النواحي التاليةستدريب اللازم للقائمتُ على الذندكما يشمل ال

 من كفاءة أدائو  التدريب الفتٍ، والذي يكون من خلال تعميق الدها ارت والقد ارت الدهنية للعامل حتى يرفع
 .حسب المجال الد ارد إعادة ىندستو وبالتالر تكون الب ارمج التدريبية حسب الحاجة وحسب المجال

  التدريب الفكري، حيث أن الفرد العامل يساىم بأفكاره وإبداعو وابتكاراتو في إلغاد طرق عمل جديدة، حيث
 .أن القوى العاملة أصبحت تسمى الرأسمال الفكري أو الدعرفي

  التدريب السلوكي، ويكون بتدريب الأف ارد على العمل في إطار بصاعي وكفريق واحد، لأن الذندرة برتاج إلذ
روح التعاون، كما أن التدريب الفتٍ والفكري لا يكون إلا من خلال التدريب السلوكي الذي يهدف لتغيتَ 

 2سلوك العمال لضو الوجهة الدرغوبة من طرف الدنظمة.
 تكنولوجية: وىي البرلريات والأجهزة والاتصالات وإدارة قواعد البيانات وتكنولوجيا تشغيل الدتطلبات ال

الدعلومات في الدنظمة، وترجع ألعية استخدام التكنولوجيا في تزايد نفوذ الدعرفة والدعلومات وتنمية وتطوير شبكات 
 3الاتصال.

ومية إلذ جانب الدرونة والاستقلالية والدوضوعية، ولتطبيقها لابد وعليو فإن تطبيق الذندرة يتطلب توفتَ درجة عالية من الدنظ
الأنظمة والقوانتُ وطرق استقطاب الدوارد البشرية وكيفية توزيعها، واعتماد برامج  من إدخال تغيتَات كثتَة وجذرية في

تطلبات إعادة الذندسة بشيء تدريب حديثة ودعم ذلك ماديا ومعنويا من قبل الإدارة العليا، ولإيضاح ذلك سيتم التطرق لد
 :من التفصيل في الآتي

                                                   
مارس  ، السعودية،1العدد16: واقع تطبيق الذندرة في مدارس التعليم العام للبنات، لرلة العلوم التًبوية والنفسية، المجلد ،محمد وصوصديمة  1

 119,ص 2015
 
 334-333: مرجع سابق، ص.نور الدين حاروش 2
 119مرجع سابق، ص. :وصوصديمة محمد  3
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  الإستًاتيجية: لقد أوضحت العديد من الأدبيات ألعية إضفاء الطابع الاستًاتيجي عند قيادة عملية إعادة
فبرنامج إعادة الذندسة لغب أن يرتبط بالرؤيا والأىداف الإستًاتيجية للمنظمة، وقد تم إرجاع نسبة  الذندسة،

لية في برامج إعادة الذندسة إلذ فشل العديد من الدنظمات في دمج برنامج إعادة الذندسة في رؤيتهم الإخفاق العا
 .وأىدافهم الاستًاتيجية

  تكنولوجيا الدعلومات: يعتبر استخدام تكنولوجيا الدعلومات كأداة لبناء عمليات جديدة بدلا من الاعتماد على
ولوجيا الدعلومات ىي الدوضوع الغالب على أدبيات إعادة الذندسة، العمليات القائمة على النظام القدنً، فتكن

فالباحثون ركزوا على ألعية استخدام تكنولوجيا الدعلومات الحديثة لدعم تنفيذ عملية إعادة الذندسة، ووفقا لذؤلاء 
ات الباحثتُ لؽكن برقيق ذلك من خلال استخدام لظوذج سجل العمال، حيث تقوم الدنظمة بإلغاء العملي

بحيث يتم إلصاز الأعمال بحركية وسرعة  1القدلؽة وتبدأ من الصفر، وذلك ببناء أفضل لظوذج مثالر للعمليات
 .ومرونة وشفافية والدساعدة على التكامل والاندماج بتُ أجزاء العمل لتكوين عمليات ذات معتٌ

  التي بدونها لا لؽكن للعملية الإدارية أن الاتصال: يعد الاتصال إحدى الوظائف الذامة للعملية الإدارية الأساسية
تكتمل، وبرتاج الدنظمة لذذه العملية لتنفيذ الدراحل الدختلفة لدنهج إعادة الذندسة، بوصفو من العوامل الدهمة في 
التغيتَ والتطوير الاجتماعي والثقافي عبر التعليم والتعلم وتناقل الدعلومات، ويعد الاتصال أحد العناصر الدساعدة 

قنوات  الذندسة وتبتٍ التغتَات الدتًتبة على عملية التنفيذ، وبرقيق الاستقرار التنظيمي وذلك من تنفيذ إعادةل
 .الاتصال الفّعال والدستمر مع أصحاب الدصالح داخل الدنظمة وخارجها

 فيذ إعادة وحاسم لنجاح تن بسكتُ العاملتُ: أظهرت العديد من الدراسات ألعية العنصر الإنساني كعنصر أساسي
وإدارة الدوارد البشرية في لصاح تطبيق إعادة  الذندسة، إذ لا لؽكن بأي حال من الأحوال بذاىل ألعية التمكتُ

العاملتُ في الدستويات الإدارية الدنيا لابزاذ قرارات ذات العلاقة  الذندسة، ووفقا لفلسفة إعادة الذندسة يتم برويل
خلي عن النمط البتَوقراطي السائد بهدف رفع مستوى الرضا الوظيفي الأمر يعتٍ الت بعملهم، وىذا بطبيعة

 2وتطوير العاملتُ ليصبحوا ذو مهارات متعددة.
  الاستعداد للتغيتَ: يعتبر أحد التحديات التي تواجهها منظمات الإدارة عامة عند انتهاج أسلوب الذندرة، وتعتبر

ى الوضع الحالر، <وإدخال تغيتَات في القيم والدمارسات عملية الاستعداد للتغيتَ، الرغبة في عدم البقاء عل
والبناء التنظيمي، حيث يتطلب تطبيق أسلوب الذندرة تغيتَ الثقافة التنظيمية القدلؽة التي يتم بدوجبها العمل 

 3.الحالر في الإدارة إلذ ثقافة جديدة ترتكز على الدقومات الأساسية التي تتطلبها عملية التطبيق

                                                   
 دور الرقابة والتقييم في دعم إعادة البناء الذندسي لإدارة الخدمة العمومية الجزائرية، لرلة: شريفة رفاع، منى مسغوني ومحمد العربي قزون 1

 52م، ص.2015الجزائر، 8أداء الدؤسسات الجزائرية، العدد ،

 346م، ص.2014الأردن، -، عنان أبو بضور: مفاىيم إدارية معاصرة، دار الأكادلؽيون للنشر والتوزيع، عمانأحمد محمد الشياب 2
 53مرجع سابق، ص. شريفة رفاع، منى مسغوني ومحمد العربي قزون: 3
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التأكيد بأن أسلوب إعادة ىندسة العمليات الإدارية يرتكز على لرموعة من الأسس والدتطلبات والتي لغب  وعليو لؽكن
التأكد من وجودىا وتوافرىا بالدنظمة لتطبيق ىذا الدنهج، والتي تكون في لرملها مرتكزة على القيادة الددركة للتغيتَ 

ىتمام بالبعد البشري والتكنولوجي داخل الدنظمة من أجل برقيق وضرورتو، وكذلك مركزة على مفهوم القيمة الدضافة والا
 الأىداف الدرجوة

 الدطلب الرابع: تكنولوجيا الدعلومات ودورها في الذندسة الإدارية

تعتبر تكنولوجيا الدعلومات من الأدوات والأساليب والطرق الدستخدمة في برويل الددخلات إلذ لسرجات، وىي أداة فعّالة 
توفتَ الدعلومات وإيصالذا إلذ الدنظمات لإلصاز وتطوير العمليات الإدارية في بصيع الدستويات التنظيمية، حيث تساعد في 

 .تتضمن الأجهزة والدعدات وحتى الدوارد البشرية والبرلريات

ذلك في  إن استخدام تكنولوجيا الدعلومات من طرف الدنظمات من شأنو أن يوفر العديد من الدزايا لذا، ولؽكن إيضاح
 :الآتي

برستُ خدمة الزبون من خلال إمكانية استلام طلباتو بواسطة المحطات الظرفية ولزاولة التمسك بو تقليص  -
الكلف وذلك من خلال برستُ كفاءة العمليات وبرقيق حالة من التعاون بتُ التشكيلات التنظيمية 

 .الدختلفة
 .جديدة تساىم تكنولوجيا الدعلومات في إمكانية إلغاد منتجات -
برستُ ق ار ارت إدا ارت التشكيلات الدنظمة الأخرى من خلال توفتَ الدطلوب من الدعلومات وبالنوعية  -

 .والوقت الدناسبتُ
 1إمكانية دعم الدوقف التنافسي للمنظمة وبناء لرموعة من العقبات التي بسنع دخول الدنافستُ إلذ الأسواق. -

إعادة الذندسة على تكنولوجيا الدعلومات، وذلك لغرض تعزيز وتعظيم الدزايا والدكانة  لاستًاتيجيةاوتعتمد الدنظمات الدطبقة 
التي تكتسبها من خلال التغيتَ الدتعلق بتكنولوجيا الدعلومات، باعتبار ىذه الأختَة تلعب دورا لزوريا في تطوير الدمارسات 

 .العملية للأعمال وخاصة العمليات الإدارية

ة( في إلصاز سالذندة، فهي تساعد القائمتُ عليها )سالذندلؽكن أن تلعب دور الدنفذ في عمليات  فتكنولوجيا الدعلومات
الأعمال بطريقة سهلة من خلال لظذجة عملية إعادة الذندسة، فعلى سبيل الدثال: فإن برديد العمليات واختيارىا لإعادة 

تستطيع تكنولوجيا الدعلومات مساعدة عملية التحليل، التصميم يتطلب برليل الدعلومات حول الأداء، وىيكل العمليات، ف

                                                   
 116،115: مرجع سابق، ص . محمد سعيد 1
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كما   1ونتيجة لذلك فإن التكنولوجيا لؽكن أن توفر النمذجة والمحاكاة، وتساىم في برليل بيانات الدسح وتسهيل التقونً.
 : تعتمد برامج إعادة الذندسة على لرموعة من التقنيات التابعة لتكنولوجيا الدعلومات والتي نذكر منها

 .واعد البيانات الدشتًكة والتي تعُتمد لتوفتَ الدعلومات إلذ بصيع الأطراف الدسالعة بتنفيذ العملق -
 .أنظمة دعم القرارات وتعتمد ىذه الأنظمة بهدف توسيع المجالات في عملية ابزاذ القرارات -
 .شبكات الاتصال والتي تعمل على نقل الدعلومات بتُ بصيع أطراف العمل -
 .التي تساعد الأفراد في أداء أعمالذم وبشكل بزصصي النظم الخبتَة -
 نظم الاتصالات اللاسلكية والانتًنت لدعم التواصل بتُ العاملتُ أينما كانوا. -

 2تكنولوجيا الحاسوب الدتطورة.

 :مايليويبرز الدور الفّعال لتكنولوجيا الدعلومات في مشاريع الذندرة من خلال 

 .علومات في بصيع لرالات مباد ارت الذندرةزيادة مستوى مسالعة تكنولوجيا الد -
 .تأمتُ الدعلومات الأساسية الدتعلقة بالعمليات الدؤبستة إلذ لزللي الأعمال -
 .بناء استًاتيجية بّرول لدواجهة متطلبات إعادة التجهيز قصتَة وطويلة الددى -
 .تعزيز تكامل العمليات الإدارية الدعاد تصميمها مع النظام الدستهدف -
 3استخدام قواعد الأعمال والدكونات الدتعلقة بها التي بقيت ثابتة في التطبيق الدستهدف. إعادة -
 .الدساعدة على التخلص من الألظاط الجامدة والقدلؽة -
 .الدساعدة في القيام بأعمال جديدة لد تكن متوفرة من قبل مثل الدؤبسرات عن بعد -
 .الدساعدة في بزيل حلول جديدة لدشكلات لد بردث بعد -
للحصول  استخدام برامج الدساعدة الآلية الدرتبطة بنظم الدعلومات عن طريق الحاسب، لدساعدة الزبائن -

 .على الخدمات
 .الدساعدة على التكامل والاندماج بتحستُ أجزاء العمل لتكوين عمليات متًابطة وذات معتٌ -
 .إلصاز الأعمال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية -
 ت عن طريق البريد الإلكتًوني ولوحات الإعلان الإلكتًونية وحلقاتالتحديث الدستمر للمعلوما -

 .الدناقشة وقواعد الدعلومات
 .الحصول على دورات تدريبية عامة من مؤسسات ومعاىد تدريب خارجي -

                                                   
 253: مرجع سابق، ص . محمد مفضي الكساسبة وعبیر حمود 1

 124: مرجع سابق، ص . محمد سعيد 2
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 1وضع نظام للاختبارات في كافة برامج التدريب لتقييم فعالية التدريب وقدرات الدوظفتُ. -

من الوسطاء  تكنولوجيا الدعلومات، فإن كفاءة وفعالية الدنظمة تتحسن وذلك من خلال التخلصكما أنو وباستخدام 
إلذ مصادر الدعلومات والحصول  الإداريتُ وتفادي حالات التأختَ وبذاوز خطوات الدعالجة الدتكررة الزائدة وتسهيل الوصول

لدعم ومساندة الواجبات والدهمات وتسهيل  للتكنولوجياعليها، وأن عملية إعادة الذندسة تسعى إلذ استخدام أمثل 
معظم جهود إعادة ىندسة العمليات الإدارية التي تساندىا  الدواءمة الدنطقية بتُ تكنولوجيا الدعلومات والدنظمة، كما أن

للمنظمة مع توفر نوع من للعمليات الإدارية التي لذا أثر في النتائج الاستًاتيجية  التكنولوجيا، تشمل إعادة التصميم الجذري
الدرونة في ىذه التكنولوجيا ... ومن ىنا فإن بشة تكامل بتُ مكونات تكنولوجيا الدعلومات وإعادة الذندسة، ولا يتوقع أن 

 2يؤدي أي منهما دورا منفردا في التغيتَ الجذري وبرقيق طفرة في الأداء.

مج إعادة ىندسة العمليات الإدارية، ذلك أنها تؤدي إلذ حدوث وعليو فإن تكنولوجيا الدعلومات تقوم بدور رئيسي في برنا
تغيتَات ىائلة وتعد من العوامل الدساعدة والحاسمة في تنفيذ منهج الذندرة، وىذا يشتًط توظيف بنية برتية أساسية 

 لتكنولوجيا الدعلومات، والتي من شأنها دعم مبادرات ىذا الدنهج.
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 العمليات في الدؤسسات هندسة إعادة : عمليةالدبحث الثالث

 مكانتها باختلاف الدؤسسات الاقتصادية قبل من وعميقا كبتَا اىتماما الادارية العمليات ىندسة إعادة عملية برظى
ودقة  بخطوة خطوة بدتابعتها وىذا وجو أكمل على العملية بهذه تقوم أن براول الدؤسسات ىذه .والاجتماعية الاقتصادية

 .عالية

 الدطلب الأول: أنواع الدنظمات التي تحتاج إعادة هندسة العمليات 

 :بتُّ مايكل ىامر أن ىناك ثلاثة أنواع من ىذه الدنظمات، وىي

 الدنظمات ذات الوضع السيئ، والتي تعاني من مشاكل كبتَة Companies in deep trouble: 

تلك الدنظمات ذات الأداء الدتدني، والتي تعاني من ارتفاع في تكاليف التشغيل، والطفاض جودة الخدمات أو الدنتجات  ىي
التي تقدمها، والتي تعاني من عدم قدرتها على الدنافسة وبرقيق الأرباح العالية. إعادة ىندسة العمليات الإدارية في مثل ىذه 

 .ىذه الدشاكل التي تعاني منهاالدنظمات ستمكنها من التغلب على 

 الدنظمات التي ىي في طريقها للتعرض للمشاكل Companies that see trouble coming: 

ىي تلك التي لد تتدىور بعد، ولكن ىناك مؤشرات قوية بأنها في طريقها إلذ التدىور: كتناقص حصتها في السوق لصالح 
التشغيل والإنتاج، والالطفاض التدرلغي في الأرباح، والطفاض اسعار الأسهم. الدنافستُ، والارتفاع التدرلغي في تكاليف 

برتاج حتماً الذ  -ىذه الدنظمات التي تصارع من أجل البقاء، ولا بسلك القدرة على مسايرة التطور والدنافسة بشكل قوي 
 . إعادة ىندسة العمليات الإدارية، لتتمكن من استعادة مكانتها في السوق

 ت الدتميزة، والتي تكون في أوج التفوق والنجاحالدنظما Companies that are in peak 
condition: 

ىي تلك الدنظمات التي لا تعاني إطلاقاً من ايةّ مشاكل، وتوجد دلائل تشتَ بأنها قوية وتسيطر على السوق، وبسلك حصة 
همها وحصتها في السوق، ولا تعاني إطلاقاً من زيادة عالية جداً مقارنة بالدنافستُ، وتشهد ارتفاع تدرلغي في أرباحها وأس

في تكاليف التشغيل، أو تدني جودة الدنتجات او الخدمات التي تقدمها. ىذه الدنظمات برتاج لإعادة ىندسة العمليات 
 الإدارية لتتمكن من البقاء في القمة، وبرافظ على الفجوة بينها وبتُ الدنافستُ.

 ة اعادة هندسة العمليات الإداريةالدطلب الثاني: مراحل عملي
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الجيد  لإلصاح  برنامج    والتي  تسمح  للمؤسسة  بالتخطيط  والإعداد بسر عملية  إعادة  الذندسة  بدراحل  أساسية،
ىناك لرموعة من الدراحل متفق عليها بتُ   وبزتلف  الدراحل  حسب  الدفكرين  ولكن  على  العموم إعادة  الذندسة،

 1لرمل الخبراء في المجال وىي:

 التشخيص  وبرديد لرالات التطوير )برديد متطلبات الزبون وأىداف  العملية(:يتم في ىذه  :الدرحلة الأولى
 :الخطوة
 .للمنظمةدراسة الوضع الحالر  -
تفي العمليات  يشبع حاجاتهم أي ىل التعرف على درجة رضا الزبائن عن السلعة وىل لغدون فيها ما -

 .وتوقعاتهمالحالية بدتطلبات الزبائن 
إذا كانت ىناك علامة لعدم رضا الزبون فما ىي أسبابو؟ وما ىو التحول الذي حدث في توقعات  -

 .التوقعاتالزبائن؟ وكيف لؽكن الوفاء بهذه 
 .الخدمة باحتياجات الزبائن حتى تفي السلعة/ والتطوير الدمكنة ىي لرالات التغيتَ والتحستُ ما -

لغب التأكيد بأن إعادة الذندسة تعتٌ بالعمليات التي تقوم بها الإدارات والأقسام والوحدات الدختلفة فتعيد ىندستها ولا  و
 .تعيد ىندسة الوحدة نفسها

تغي الدنظمة برقيقها من التي تب إن نتيجة ىذه الدرحلة ىي برديد لرالات التغيتَ والتحستُ والتطوير والتي تصبح الأىداف
 الأداء الكلي للمنظمة وزيادة فعاليتها إعادة الذندسة    وذلك لتحقيق الذدف الكبتَ وىو برستُ

 مرحلة التخطيط)إعداد خريطة العمليات الحالية( :الدرحلة الثانية: 
مسميات   تبدأ  ىذه  الخطة  برسم  خرائط  توضيحية  للعمليات  التي  تؤديها  الدنظمة  وإعطاء -

 .البيع( –التصنيع  -التخزين  -لزددة لذذه العمليات) عملية الشراء 
 .العمليةوضع لكل من ىذه العمليات خرائط ولوحات تدفق تفصيلية توضح ستَ  -
العمليات   يقوم  فريق  إعادة  الذندسة  بفحص  ىذه  العمليات  كل  على  حدة  حتى  يتم  اختيار -

الدعيبة والدتقادمة وغتَ الدلائمة والتي بردث مشكلات وتسبب نقص الجودة أو ارتفاع التكاليف؛ وىنا 
بدعتٌ آخر برديد  لغب فهم العمليات الحالية فهًما عميًقا متكاملا حتى يتم برديد الحلول الدلائمة أو

 .الشكل الجديد للعمليات
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 اللازمة )التحليل الداخلي(: برديد التعديلات الدرحلة الثالثة: 

تستغرق وقً تا وجهدا كبيً را  وىذه ىي أىم مرحلة من مراحل إعادة ىندسة الأعمال كما أنها أكثرىا صعوبة وقد
 .فالدطلوب ىو برديد التغيتَ الدطلوب وإجراؤه في العمليات الددروسة

ألعية التدريب الذي يتلقاه العاملون قبل القيام بإعادة ىندسة الأعمال. وتتجلى الأفكار الجديدة في  وفي ىذه الدرحلة تبرز
 :تعديل العمليات الحالية في الجوانب التالية

 .العملياتزيادة سرعة  -
 .الواحدةاختصار عدد الخطوات للعملية  -
 .للعمليةاستبعاد الخطوات التي لا تضيف قيمة  -
 .التكاليفتفعة إلغاء الخطوات الدر  -
 .العمليةرفع مستوى جودة  -
 .برقيق تكامل الخطوات والتدفق الطبيعي لانسياب العملية لزيادة كفاءة الأداء الكلي -

 الاقتداء بالنماذج الناجحةالدرحلة الرابعة :: 

يهدف الاقتداء بالنماذج الناجحة إلذ التعرف على أفضل التطبيقات في منظمات متشابهة داخل نفس لرال الأعمال أو 
في منظمات أخرى خارج لرال الأعمال أو في منظمات عالدية وذلك للاستًشاد والإفادة بدا حققتو ىذه الدنظمات وربدا 

قتداء يساعد طريق الذندرة على التفكتَ الإبداعي وبسثل ىذه الدرحلة أسفرت ىذه الدعايرة عن طرق جديدة أخرى أي أن الا
 خطوة ىامة في سبيل الوصول إلذ التصميم الجديد للعملية

 :إعادة تصميم العمليات الدرحلة الخامسة: 

 :الشروط التالية بوضع  تصميم  للعملية  الجديدة  فمن  الأفضل  طرح  أكثر من  بديل  والتي  برقق عند القيام

 أن برقق ىذه البدائل الرؤية الدستقبلية للمشروع، -
 أن لؽكن برقيقها ضمن إمكانيات الدنظمة؛ -
 أن تؤدي إلذ قفزة وتغيتَ ىائلة؛ -
 أن تكون أقل تكلفة عند تطبيقها؛ -
 .أن برقق رغبة الزبائن -

حتى يتم الوصول إلذ تصميم  بعد ذلك تتم الدفاضلة بتُ ىذه البدائل واختيار أفضلها وأسرعها وأدقها وأجودىا ولابد
 .وتكنولوجيا الدعلومات والتفكتَ الإبداعي الحديثة التكنولوجياأفضل للعملية من أن بررص الإدارة على استخدام 
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 :التطبيق والدتابعة الدرحلة السادسة: 

الجديدة حتى يتم تنفيذىا بالحد  أي وضع الخطة الجديدة موضع التنفيذ ولابد ىنا من تدريب العاملتُ على العمليات
مستمرة واعية وحذرة لقياس النتائج الأولية وبرديد درجة  متابعة الصعوبات كما يتطلب الأمر الأدنى من الأخطاء أو

 .الدطلوبة فاعليتها في برقيق الأىداف

 الدطلب الثالث: العوامل الحاسمة لنجاح وتطوير إعادة هندسة العمليات

التي يتم بذميعها وبالتالر  الوصول إلذ النتائج الدنتظرة من تطبيق مدخل إعادة الذندسة، توفتَ لرموعة من العوامل يتطلب
 :تساىم في لصاح ىذا الدنهج، ولؽكن إيضاح ىذه العوامل في الآتي

التغيتَ،  ةتوافر القوى الدافعة الخارجية الداعية للتغيتَ، وىذا لا يتم إلا بإحساس إدارة الدؤسسة بحتمي -
 .الذي يدفع الدؤسسة إلذ التغيتَ لضمان التكييف مع الدتغتَات الجديدة

أكثر  الدساندة من جانب أصحاب العملية التي تعتٍ ضرورة مشاركة العمال في إعادة الذندسة بصفتهم -
 تضررا، لأن مشاركتهم عبارة عن خطوة إلغابية في إلصاح العملية.

ن، فعلى الدؤسسة بناء برنامج إعادة الذندسة على أساس معرفة متطلبات الدعرفة الكاملة بحاجيات الزبو  -
 .العميل، حتى تضمن تلبية رغباتو بأحسن طريقة لشكنة

والدعم اللازمتُ من جانب الجهات الاستشارية والتي لؽكن أن تكون خارجية عن الدؤسسة  الدساندة -
بفعل بزصصها وخبرتها في ىذا المجال، حيث تساعد الدؤسسة على اكتشاف النقائص وإلغاد الحلول 

 .لعملياتها وتسهيل تنفيذ برنامج إعادة الذندسة
تلفة، ويعتٍ ذلك ضرورة مشاركة إداريتُ ماىرين إعداد فرق عمل مدربة ومكونة في لرالات وظيفية لس -

 .لؽثلون كل الإدارات الرئيسية الدتأثرة بالعملية في فريق العمل، من أجل ضمان لصاح العملية وكفايتها
إعداد برامج متكاملة للموارد البشرية ونظم الدعلومات، ذلك أن برنامج إعادة الذندسة يعتمد على  -

ا الدعلومات، فلابد من شمول إعادة الذندسة على ىذين المجالتُ وبرسينهما الدوارد البشرية وتكنولوجي
 1ليكونا في مستوى طموحات الدؤسسة

ضرورة التًكيز في إعادة ىندسة العمليات على العمليات وليس الإدارات، أي ضرورة العمل على  -
مة من السلعة الدقدمة إعادة ىندسة العمليات لغايات إرضاء الدستفيدين، لأن ما يهمهم ىو نوع الخد

 .وليس الإدارات أو تغتَىا

                                                   
، ص م2012 مصر،-القاىرة للنشر، العربية المجموعة الدعاصرة، الإدارة ابذاىات ضوء في الدعاصرة الدكتبات إدارة: السعيد مبروك إبراهيم 1
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التًكيز على نوعية وتركيبة العمل التي تقوم بأداء العمل، حيث تعد عملية إعادة ىندسة فرق العمل  -
من أساسيات لصاح إعادة ىندسة العمليات في نظم العمل والعمليات لكون ىذه الفرق تتمتع بدرجة 

 .عالية من الاستقلالية والدرونة
لتًكيز على الابتكار والإبداع في العمليات التنظيمية بشكل يؤدي إلذ تقدنً خدمات ذات ا -

 .مواصفات جيدة تعكس رضا الدستفيدين
ضرورة التخطيط العلمي لإلصاح تطبيق إعادة ىندسة العمليات، والعمل على دراسة البيئة التنظيمية  -

 .لصاح ىذه العمليةدراسة جيدة للتعرف على كل الدتغتَات اللازمة لتسهيل إ
لزاولة التقليل من مقاومة العاملتُ للتغيتَ إلذ مفهوم إعادة الذندسة، وذلك من خلال توعيتهم بألعية  -

 1ىذا الدفهوم، والفوائد التي من الدمكن أن تعود عليهم عند لصاحهم في تطبيقو
وافر نظام فعّال ضرورة بزصيص موارد كافية لإعادة الذندسة مثل : الدال، الوقت والأف ارد، ت -

 .للمعلومات لتًشيد عملية ابزاذ القرارات
 .الجدية في دراسة وبرليل العملية الحالية لاستنباط الأفكار الدبدعة في التصميم الجديد -
 2التحستُ الدستمر لتحقيق إعادة البناء الشاملة. -
 .وضع إعادة الذندسة على قمة أولويات الدنظمة -
 .ما يكون الدشرف على أبواب التقاعدعدم القيام بإعادة الذندسة عند -
 .التغيتَ الشامل للمفاىيم الإدارية القدلؽة -
 .وجود نظام اتصال فّعال -
 .وضع حلول قابلة للتطبيق -
 3الدتابعة والتدقيق لكافة الدراحل. -
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 خلاصة الفصل

إنتاجية الدؤسسات، ثم ظهرت إعادة الذندسة الإدارية في البداية كنتيجة لفشل تكنولوجيا الدعلومات في زيادة 
انتشرت بشكل واسع في لستلف المجالات الوظيفية، حيث تبتُ للباحثتُ أن استخدامها مع التكنولوجيا الحديثة يؤدي إلذ 

 .برستُ جوىري في الدقاييس الدعاصرة للأداء مثل التكلفة، الجودة، الخدمة، والسرعة

ة تطبقها الدنظمات مثل الجودة الشاملة التي تسعى وىي منهج إداري ثوري لؼتلف عن عدة مداخل إدارية كثتَ 
إلذ إحداث برسينات تدرلغية على ما ىو قائم، وٕاعادة التنظيم التي قد ينتج عنها تنظيم إداري جديد لكن يشرف على 

لررد نفس العمليات القدلؽة، والتطوير التنظيمي الذي يشتَ إلذ إضافة برسينات على شيء موجود أصلا، والأبسمة وىي  
 .توفتَ أساليب أكثر فعالية لأداء نفس الأخطاء السابقة

وبالتالر اتضح لنا أن تطبيق إعادة الذندسة الإدارية لا يقتصر على الدنظمات ذات الأداء الدتدني بل لؽكن أن 
 تكون وسيلة للمنظمات الدتفوقة لتتمكن من البقاء في القمة وبرافظ على الفجوة بينها، وبتُ .الدنافستُ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

   الصراع التنظيمي    
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 تمهيد 

لؽثل العنصر البشري في الدنظمة حجر الزاوية الذي لػدد مستقبلها، فنجاح أو فشل الدنظمة مرتبط بو أساسا، وىذا ما      
الدادية والتكنولوجية الدستعملة لذا اىتم الباحثون الفاشلة عن الناجحة، بالرغم من تكافئهما في الدوارد  لؽيز الدنظمات

إدارة الدوارد البشرية والدتمثلة في عمليات التوظيف والتعيتُ والتًقية...وغتَىا إلا أنو مع  بدراسة العنصر البشري من خلبل
ليو مصطلح آخر في أداء العنصر البشري وىو سلوك الفرد الذي أطلق ع مرور الوقت اكتشف العلماء أن ىناك مؤثر

 .السلوك التنظيمي

وذلك  الصراع التنظيمي من خلبل ىذا الفصل سنحاول عرض أىم الدفاىيم التي تطرقت إلذ دراسة ىذا الدوضوع      
     تطوره، وتحديد مستوياتو وأسبابو  بتعريفو وذكر مراحل
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 المبحث الاول: إشكالية تحديد مفهوم الصراع التنظيمي     

في ظل التباين الفكري للباحثتُ في ميدان علم الاجتماع وعلم الإدارة بشأن الصراع التنظيمي، بحيث صرف الباحثون      
جهودىم الأولذ في البحث عن تعريفات شاملة ولزددة لظاىرة الصراع التنظيمي خاصة في لرال الإدارة والإقتصاد كما كان 

نو ظاىرة سلبية واعتبروه ظاىرة خطتَة تؤثر على استمرار واستقرار الدنظمة، بحيث اغلب الباحثون ينظرون إلذ الصراع على أ
انو لد يكن معتًف بها داخل التنظيم باعتباره ظاىرة عكسية لغب القضاء عليها واعتبروه خلل في الذيكل التنظيمي وفي 

ح مفهوم الصراع التنظيمي، سوف نعرض توزيع الدهام وكذا في ألظاط الاتصال التنظيمي لدختلف التنظيمات، وبغرض توضي
 أولا أىم التعاريف لتتوصل في الأختَ إلذ التعريف الشامل لدوضوع الدراسة                    

 المطلب الاول: تعريف الصراع التنظيمي 

لخلبف والشقاق، : أن كلمة الصراع في اللغة العربية مشتقة من كلمة النزاع، الخصام أو االصراع في اللغة العربية      
  فهي من أصل لاتيتٍ وتعتٍ الحراك والخصام والصداع إذا فالصراع كلمة تعتٍ اشتقاقا التعارض بتConflictُ)  (أما

  1الدصالح والآراء أو الخلبف

فلم يتفق العلماء على تعريف موحد للصراع التنظيمي للتباين مدارسهم الفكرية، لذا اتجهت كل  أما في الاصطلاح     
 درسة فكرية إلذ النظر إلذ الصراع من زاوية أخرى، فقد اعتبرت الددرسة التقليدية الكلبسيكية الصراع أمر خطتَ .م

يعبر عن الظواىر السيئة التي غالبا ما تصيب الدنظمات أو جماعات العمل، فهو حالة غتَ طبيعية لابد من التخلص     
 من أضرارىا وتأثتَاتها السلبية على الدنظمة.

الصراع ىو التنازع أو تناقص الذي يتًاوح بتُ اللتُ والفضاضة بتُ طرفتُ  جاء في معجم العلوم الاجتماعية ما يلي:      
أو أكثر أو لرموعات أو طبقات أو أشخاص، وأيضا بتُ جوانب واتجاىات أو مبررات داخل نفس الشخص، وموضوع 

 2 لو في نظريات لستلفة. الصراع موجود في جميع العلوم  الانسانية ويتخذ مكانا

 
                                                           

أحسد يؾسف أحسد المؾح الرراعات التشغيسية وانعكاساتيا عمى الرضا الؾعيفي دراسة مقارنة لؾجيات نغر   1
،والإسلامية، مذكرة مقدمة لشيل شيادة الساجدتير في إدارة الأعسال الجامعة الإسلامية  جامعشي الأزىرالعامميؽ في 

 11، ص 2008بغزة: فمدظيؽ،
 . 11أحسد يؾسف أحسد المؾح، مرجع سبق ذكره، ص   2
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والذي يشتَ إلذ مصالح لؽكن تسويتها والتفاوض حولذا بعقد صفقة لزددة ، أما Dispute)  (ولؼتلف الصراع بمعتٌ    
والتي يدور لزورىا حول تلبية حاجات إنسانية لا لؽكن تسويتها إلا بتسوية (conflict Deepsede) النزاعات

 يطابق إلذ حد ما مصطلحtmanagement Conflic)  (ظهورىا، وإدارة النزاع  إلذالأسباب الرئيسية التي أدت 
(trugulation Conflic) القدرة على التحكم في الصراع من حيث احتوائو والسيطرة   الذي يعتٍ بصفة شاملة

 عليو.

  (تصرفأو ال(Behaviour)كما تحمل كلمة الصراع معان عديدة في الحياة إذ أنها تعتٍ السلوك       
(Action :بالنسبة للبعض، ويتكون الصراع من ثلبثة عناصر أساسية 

وإذا دلرنا ىذه العناصر الثلبثة سنصل Actors)  (والمحركتImcompatibilityُ)  (والخلبفاتAction)  (التحرك
لحصول على لرموعة من المحركتُ أو الأطراف ل  إلذ تعريف الصراع على أنو وضع اجتماعي يكافح فيو مالا يقل عن إثنتُ

 3متوفرة من الدوارد المحدودة في اللحظة نفسها في فتًة زمنية معينة. 

: نزاع من اجل حصول الفرد على النتيجة الدرغوبة لشا يؤدي إلذ ظهور الصراع على انوLikert4 يعرف ليكريت -
 العداء. 

ن الصراع وذلك بإظهار فكرة حصول الفرد نلبحظ أن تعريف ليكريت ركز على أسباب وجود الصراع لتقدنً مفهوم ع   
 .أو الجماعة على مكتسبات ما، وىذه الدكتسبات ىي ىدف لفرد أو جماعة أخرى لشا لػدث صراعا بينها

الصراع على انو حالة اضطراب وتعطيل لعملية اتخاذ القرار Marchand Simon: كما يعرفو مارش وسايمون -
 بحيث يواجو الفرد أو الجماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل 

يلخص ىذا التعريف الصراع في شيئتُ اثنتُ ولعا حالة الإظطراب وتعطيل اتخاذ القرار وذلك راجع لوجود عدة بدائل  -
 تيار البديل الذي يتلبئم مع طموح الأفراد. أمام أفراد الدنظمة وينشأ الصراع في اخ

                                                           
لعشاصر، ولاية دراسة بمدية ا تأثير الرراع التشغيسي عمى الأداء الؾعيفي في السشغسة، حسدي، سي  عبد السؤمؽ  3

وحكامة  برج بؾعريريج، مذكرة مقدمة لشيل شيادة الساستر في العمؾم الدياسية والعلاقات الدولية، تخرص إدارة
  41-11 ، ص ص4112محمية، جامعة السديمة 

 - ، دار السديرة لمشذر والتؾزيع والظباعة عسان1خميل محمد حدؽ الذساع خزير كاعؼ حسؾد نغرية السشغسة، ط  4
 412، ص 4111ردن، الأ
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لؽكن تعريف الصراع بأنو جهد ىادف يقوم بو فرد أو منظمة للئطاحة بأىداف الآخرين لشا يعيق تحقيق الأىداف  -
والدصالح وفي تعريف أخر للصراع ىو النزاع الدباشر والدقصود بتُ أفراد أو جماعات من أجل تحقيق ىدف واحد والدفاع عنو 

 .زلؽة الخصم شرطا أساسيا وضروريا للتوصل إلذ الذدفوى

 أن قانون التغتَ الاجتماعي التارلؼي ىو التناقضات وذلك Hegel: يرى الفيلسوف ىيجل -

 5أن لكل فكرة مضادة وأن الصراع بينها يؤدي إلذ ظهور فكرة جديدة وىو التغتَ  بنفسو. 

دي إلذ حلول الإرتباك والقلق في جوانب ىيكلها التنظيمي الذي يعود إن تعرض الدنظمة إلذ شتى أنواع الصراعات يؤ      
بالضرر على كل الأطراف . وتختلف حدة التناقضات داخل الدنظمات فقد تقتصر على الإختلبف في الرأي ويكون الأمر 

راع إلذ أن يصل إلذ درجة  لزمودا وإلغابيا يقود. إلذ الإبداع والابتكار وتعدد البدائل ويكون مدخلب للتجديد وقد لؽتد الص
 كبتَة من النزاع و التضارب والاختلبف ويكون معولا للهدم والتدمتَ . 

: الصراع لؽثل لنا الوضع التنافسي بتُ طرفتُ م Bouland 1962ويعرف الصراع التنظيمي كذلك حسب بولند -
 . لدركز الدتعارض مع رغبة الطرف الدقابلمدركتُ لطبيعة التعارض الناشئ بينهما ويرغب كل واحد منهما في الحصول على ا

يتضح من خلبل تعريف بولك أن الصراع ىو حالة الصراع بتُ متعارضتُ كل طرف يسعى للحصول على الدكانة      
 الدنشودة وذلك بأخذه من الطرف الآخر.

معينة لو تحققت الصراع ىو تلك المحاولات التي يبذلذا الفرد لتحقيق أىداف  :7667ىناك تعريف آخر لسمت  -
 حجبت عن الآخرين الأىداف التي يبتغون تحقيقها ولذا ينشأ العداء بتُ الطرفتُ. 

على انو ظاىرة لؽكن أن تكون سلبية أو الغابية إذ أن ذلك يعتمد على طبيعة   puster 1967:كما عرفو بيستر  -
 الأسلوب الذي يتبع لدعالجتو.

                                                           
مؤمؽ خمف عبد الؾاحد الأساليب الستبعة في إدارة الرراع التشغيسي داخل السشغسات غير الحكؾمية في قظاع   5

مذكرة مكسمة لمحرؾل عمى شيادة الساجدتير في إدارة الأعسال ، كمية التجارة،  غزة مؽ وجية نغر السدراء،
 14ص  4112غزة  الجامعة الإسلامية،



انيــــــــــــل الثــــــــالفص  

 الصراع التنظيمي
 

 29 

أن الصراع ىو نتيجة جانبية التغيتَ وانو من الدمكن الاستفادة منو يقوم على  kaly 1974أما عن تعريف كيلي -
ووصفو تحت سيطرة الدنظمة ولؽكن أن يكون الصراع ىادفا وفعالا حيث انو يؤدي إلذ تفجتَ الطاقات والدواىب 

 6والكفاءات الفردية والجماعية. 

فيو أطراف الصراع مدركتُ للتعارض في الصراع التنظيمي بأنو وضع تنافسي يكون  Bouildingعرفو بويلدينغ -
الذي يتعارض مع رغبة الطرف الحصول على الدراكز الدستقبلية، ويرغب كل طرف في الحصول على الدراكز   إمكانية
  7.الآخر

بأنو عبارة عن حالة يتجاذب فيها الأفراد أو الجماعة أكثر من  souad bernouti برنوطي  تعرفو الكاتبة سعاد -
  8في الاداء واتخاذ القرار لمحاولة معالجة ىذا التجاذب .  بديل لشا يولد التوتر والانفعال وتعطل

الصراع التي  Bouldingو بويلدينغ      Fitcherولقد تم تحديد لرموعة من الخصائص من طرف كل من فيتش 
 :الصراع التنظيمي وىييتميز بها 

 .يتضمن موقف طرفتُ متنازعتُ أو أكثر -
 الصراع يتضمن وعي وإدراك كل طرف لآخر . -
 الصراع يتضمن إلحاق الضرر بأحد الأطراف. -
 9نتائج الصراع لا تكون معلومة لأي طرف من الأطراف الدتنازعة إلا بعد انتهائو في الدنظمة.  -

الباحث أن الصراع التنظيمي ىو ظاىرة طبيعية تشتَ إلذ وجود حالة خلبف أو  وانطلبقا من التعاريف السابقة يرى    
نزاع تتكون كردة فعل لدمارسة ضغط كبتَ من جانب فرد معتُ أو عدة أفراد في الدنظمة سواء كان في ميدان العمل أو في 

                                                           
نؾرة، نسط الاترال وعلاقتو بغيؾر الرراع التشغيسي دراسة ميدانية بكمية الآداب والمغات والعمؾم الاندانية  شعؾة  6

مكسمة لشيل شيادة الساستر، تخرص عمؼ الشفس العسل وتديير السؾارد البذرية، جامعة أم  والاجتساعية، مذكرة
  66 62، ص ص  2011-2012البؾاقي،

7
 323ص  2002, دار وائل لمشذر : الأردن 2لدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسال، طالعسيان محسؾد سمسان ا  

شاكر جاب الله الخذالي، استراتيجيات إدارة الرراع التشغيسي وأثرىا عمى إحداس العامميؽ بفعالية الإدارة   8
 2ص  ،4112، العدد الأول،  7السجمة الأردنية لمعمؾم التظبيقية ، السجمد  وإيجابية الرراع،

 سعؾد بؽ محمد الشسر، الرراع التشغيسي عؾاممو وطرق إدارتو مجمة جامعة السمػ عبد العزيز للاقتراد والإدارة  9
 .21، ص 1112، 7السجمد 
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لقيم التي يتحلى بها الفرد أو ميدان أخر لرتمعي بهدف أحداث تغيتَ الغابي أو سلبي من خلبل لرموعة من الدعايتَ وا
الجماعة أو الدنظمة بحد ذاتها بحيث يتخذ ىذا الصراع شكل الغابي من خلبل التفاعل الذي لػدث بتُ الأفراد ويؤدي إلذ 
التنافس، كما لؽكن أن يكون صراع سلبي فيحدث النزاع والتخاصم ومنها يؤدي إلذ آثار سلبية الدتمثلة في التعارض 

في غالب الأحيان يؤدي إلذ ضعف الإنتاجية والخدمات الدقدمة والتي تنعكس بطريقة مباشرة أو غتَ  والتصادم، وىذا
مباشرة على الدواطنتُ لشا يؤدي إلذ غياب الدصداقية وكذا انعدام الثقة بتُ الدنظمة وعامليها وحتى مع زبائنها ومن خلبل 

د وكذا استغلبل التعاون والاحتًام والغابيات العاملتُ لتحقيق في ىذا تعمل الدنظمات على الاعتماد على التفاعل بتُ الأفرا
 .الأختَ الأىداف الدرجوة

ومن جهة أخرى ىناك اختلبف في وجهات النظر حول الصراع إذ أن ىناك اتجاىا تقليديا نظر إلذ الصراع على  -
 انو حالة سلبية، وىناك اتجاه سلوكي لدوضوع الصراع. 

طبيعيا للحدوث في التنظيمات الدختلفة، كما أن ىناك نظرة حديثة للصراع تجده أنو أمرا  وينظر اليو باعتباره أمرا -
 :لغب تشجيعو، وفيما يلي لأىم النظريات الدتعلقة بالصراع

لقد كان الاعتقاد السائد حتى أوائل الأربعينيات أن الصراع سلبي وانو مصدر  النظرة التقليدية للصراع التنظيمي: -أ
لص منو أو على الأقل التخفيف من آثاره وينظرون للصراع على انو نوع من النقص والقصور الناتج عن ىدم لغب التخ

الذيكل التنظيمي ولػدث عادة بواسطة أشخاص معينتُ ومعنيتُ وغالبا ما يؤدي إلذ التأثتَ على كفاءة وفاعلية الدنظمة، 
نبو، وىذه الآراء تؤدي حتما إلذ إعاقة التعامل مع الصراع لذلك اتجهت الإدارة إلذ ضرورة القضاء عليو أو على الأقل تج

الدوجود حكما داخل الدنظمات وبينها وبالتالر عدم القدرة على حلو كلما وجد بصورة الغابية تكفل مصلحة الفرد 
 .والجماعة داخل التنظيم

ة في الدنظمات لا لغب تجنبها ولغب تعتبر النظرة السلوكية أن ظاىرة الصراع توجد بحتمي النظرة السلوكية للصراع : -ب
على السلطة أن تلعب دورا فعالا في قبول وجود صراع ودراسة أسبابو وطرق تجنبو وبالتالر توظيفو لصالح الجماعة داخل 

. يتفق الباحث مع أصحاب ىذه النظرية بأن لا لغب تجنب الصراع ودراسة حالتو بل لغب أن يتعدى ذلك 10التنظيم 
الصراع المحفز للعاملتُ للخروج من حالة الركود والسكون التي قد تسيطر عليهم ولإحداث التنافس الالغابي الإثارة نوع من 

 .بينهم
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: يرى أنصار ىذه النظرية أن الصراع ظاىرة طبيعية ويشجعونها باعتبارىا مطلوبة وتعتبر  النظرة التفاعلية للصراع -ج
 نظمة. انعكاسا الغابيا لضو التجديد والإبداع في الد

كما تؤكد ىذه النظرية على مسؤولية الدديرين في إدارة الصراع وتنشيطو باعتباره أنو يطور شيئا من التحدي والإثارة خاصة 
عندما لغد الدديرون أن الدنظمة وصلت إلذ درجة لا توجد فيها أفكار تستحق الاىتمام أو عندما يلبحظ زيادة السلبيات 

لتنظيم وبتُ الدنظمات فيما بينها ولؽكن أن تتم الإستفادة من الصراعات بشكل إلغابي بتُ الأفراد والجماعات داخل ا
يؤدي إلذ التقدم والتطور والتغتَ، إن غياب الصراع في الدنظمات وبينها يعتٍ الثبات وعدم الإستجابة للتغيتَ في البيئة 

ة الأعمال ولغب الاحتفاظ بمستوى مناسب المحيطة، فالصراع ىو الذي يدفع لضو البحث عن طرق أحدث وأفضل في تأدي
 11 من الصراع عند الدستويات الإدارية وتدكتُ مدراء الدنظمات من تعلم كيفية التعامل معو.

ويتفق الباحث مع أنصار النظرية التفاعلية للصراع من خلبل توضيحو لدثال الوضع في قطاع غزة ضمن الظروف الحالية لدا 
خلية وخارجية في شتى المجالات والتي تتولد عنها صراعات مع المحيطتُ بو والعاملتُ معو وىنا يعيشو الدواطن من صراعات دا

يبرز دور الددير الدتميز وصاحب الخبرة والدنطق القادر على الإقناع وقيادة العاملتُ قيادة جيدة لتحستُ وتحقيق أىداف 
 الدنظمة والتي تعد في الأختَ أىداف العاملتُ.

وىي لا تختلف كثتَا عن وجهة نظر النظرية التفاعلية بحيث يرى أصحاب النظرية  الحديثة للصراع: وجهة النظر -د 
الحديثة بأن الصراع شيء طبيعي بل ىو ظاىرة صحية لدرجة أنو مطلوب حيث أن وجوده لؽنع ديكتاتورية أفكار معينة  

 :التاليةكما أنو دليل على حيوية الدنظمة وتقوم ىذه النظرية على الإفتًاضات 

 الصراع حالة لا لؽكن تجنبها -

 الصراع انعكاس طبيعي للتجديد -

 يعتٍ الحد الأدنى من الصراع شيء طبيعي بل ضروري  -

واستدارة التنظيم للبحث عن التطور والتغيتَ والتكيف لأن ذلك من سمة الدنظمات  فهذه النظرية ترى أن الصراع الإستقرار
 12الإبداعية، فالصراع لؼلق التحدي ولػرك السكون والجمود ويتوجب الاستطلبع والاىتمام 
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اع من خلبل ما تم عرضو ندرك أن معظم وجهات النظر سواء السلوكية، التفاعلية أو حتى الحديثة تتفق على أن الصر 
ظاىرة طبيعية وىي ليست بالضرورة ظاىرة لذا آثار سلبية فقد تكون ىي نقطة الإنطلبق للعديد من الدنظمات والدؤسسات 
لضو الإبداع لإحداث التطوير والتغيتَ الدؤسساتي وكذا على مستوى الدوارد البشرية وإحداث التمييز للمنظمات على عكس 

إلذ الصراع على أنو حالة كارثية لو آثار سلبية تقضي على الدنظمة لذلك دعت إلذ وجهة نظر الددرسة التقليدية التي تنظر 
 .تجنبو وعدم التعامل بو

 المطلب الثاني : خصائص الصراع التنظيمي

بتُ الأفراد والجماعات داخل  خصائص الصراع التنظيمي الأختَ عادة في كثتَ من الأمور والحالات تظهر إختلبفات
الدنظمة، سواء في الأمور الشخصية أو الدهنية أو حتى التنظيمية، لشا يؤدي في إلذ بروز صراعات تولد عنها عداوة إنفعالية 
بينهم لشا ينشأ ما يسمى بالصراع التنظيمي. وقد حظي ىذا الأختَ باىتمام واسع النطاق تجلى في تناولو من طرف العديد 

فكرين والباحثتُ من لستلف الإتجاىات الفكرية وعلى ضوء ىذا التباين الفكري بشأن الصراع لصده عبارة عن مواقف من الد
 تتعارض فيها الآراء والدمارسات والأىداف ونستخلص لشا تم تقدلؽو لرموعة من الخصائص للصراع التنظيمي ألعها:

أطرافو، ويكون عملية للحوار ووسيلة مفضلة من قبل ينطوي الصراع على وجود أىداف أولية غتَ متكافئة لدى  -1
 ىذه الأطراف للوصول إلذ حالة التكافؤ في الأىداف )الدصلحة الدشتًكة(.

يعتبر التوتر بعدا أساسيا في الصراع وىو ما ينطوي في ثناياه دخول الأطراف الدعنية في نشاط عدائي ضد  -2
 قبول بعض بعضهم البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على

 13الحلول التي لا يرضى بها .  .1
 .يتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار والحاق الأذى بالآخرين من خلبل ىدفهم إلذ إعاقة ىدف الآخرين -3
 .تظل معلومات ونتائج الصراع غتَ معلومة لأي طرف لحتُ انتهاء الصراع -4
 14أن يتضمن موقف الصراع طرفتُ متنازعتُ أو أكثر.  -5

                                                           
تتاح فتيحة، الرراع التشغيسي وتساسػ جساعة العسل داخل السؤسدة دراسة ميدانية بسؤسدة صشاعة الآجر،   13

، 4113، 4114السديمة  الساستر عمؼ الاجتساع، كمية العمؾم الإندانية والاجتساعية جامعة مذكرة مكسمة لشيل شيادة
 42-47ص ص .

الرراع وأثرىا عمى التظؾير التشغيسي، دراسة تظبيقية عمى  فؾزي عبد الرحسؽ حامد أبؾ عداكر أنساط إدارة  14
في قظاع غزة، مذكرة كسمة لشيل شيادة الساجدتير إدارة أعسال كمية التجارة الجامعة  وزارة الرحة الفمدظيشية

 12ص  ،2008الإسلامية غزة،
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 لؽثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثتَ من الصراعات الدزمنة الدائمة.  -6
ينطوي الصراع على لزاولة بعض الأطراف إلذ إجبار اطراف منافسة أخرى على قبول حل أو اتفاقية قد لا -7 .2

 تكون الأطراف الأختَة راغبة فيها.
فتًة الصراع وىو ما يرغمها في النهاية على  يفرض الصراع أعباء وتكاليف باىضة على الأطراف الدعنية بو طيلة -7

 حسم الصراع إما بالطرق السلمية أو بالقوى القهرية. 
يتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم البعض ويهدف كل طرف منهم إلذ إعاقة أىداف الطرف  -8

 الآخر.
  15الصراع.تظل الصراعات دائمة ومعلومة لدى العديد من الأطراف لحتُ انتهاء ذلك  -9

 ولصد في مراجع أخرى أن للصراع أربعة خصائص ىي: 

إن الصراع التنظيمي يتيح الفرصة لروح التنافس الإلغابي والاختلبف البناء بتُ أطراف الصراع لشا  تطوير الأفراد -
 يسهم في إبتكار بدائل وأساليب جديدة ومتطورة لأداء العمل. 

القوية بتُ أعضاء الفريق تجعلهم لرموعة عمل واحدة تعمل كوحدة التماسك يدل على الرابطة  تماسك الجماعة -
 متماسكة.

: وتشتَ إلذ كيفية تأثتَ الأفراد على تنظيم وتنفيذ العمل الخاص بهم، فلكل منظمة أشكال المشاركة الفاعلة -
 ومستويات لستلفة من الدشاركة وذلك يقودىا العامل في ذلك.

حل الدشاكل وذلك عن طريق البحث عن حلول لذا، إن كيفية حل  : يؤدي الصراع البناء إلذحل المشاكل -
الصراع ىو شيء حاسم في أي علبقة، إذ لػدد فيما إذا كانت تلك العلبقة سليمة أو غتَ سليمة، عميقة أو 

 16سطحية، لو رغبت الدنظمة في تحقيق أىدافها. 

 المطلب الثالث : أهمية الصراع التنظيمي 

إن للصراع التنظيمي ألعية كبتَة في المجتمعات بشكل عام وفي الدؤسسات والدنظمات بشكل خاص إذ أن ظهور أي شكل 
من أشكال الصراعات في الدؤسسات ىو أحد أىم قوى التغيتَ وتعد إدارة الصراع عاملب لؽيز بتُ القائد الحقيقي عن الآخر 

لدتأزمة داخل مؤسستو ولػاول تحليل الأسباب الأساسية لذا وفهمها، وأن القائد الناجح يقيم بشكل واقعي الأوضاع ا
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فالقائد الدتميز يواجو الوضع الدتأزم ولا يتهرب منو من أجل حل الدشكلة واستخدام الصراع كقوة من أجل التغيتَ لكن 
 نقطة ضعف للتهدنً. 

قيقها، وإلغادىا على أرض الواقع وذلك كما أن الصراع يكون بحد ذاتو ىو أحد الأىداف الذي تسعى الدؤسسات إلذ تح
أن الصراع الإلغابي يؤدي إلذ تطوير الدؤسسة وإلذ مهارة الأفراد في صنع القرار انطلبقا من التحديد الدقيق للمشكلة 

 موضوع الصراع ومرورا بفرض البدائل وتحليلها، ومن ثم التوصل إلذ الحل الأمثل للمشكلة بناء على خطوات وإجراءات

 17.سلفا كما يزيد من معدلات التًابط والإلتزام الدهتٍ للؤفراد تجاه الدؤسسة والأىداف التي تعمل على تحقيقها لزددة

بعد الصراع التنظيمي مصدرا للعديد من الدشكلبت التنظيمية، إلا أنو يساعد على تحقيق الكثتَ من الدميزات للمنظمة،  
رة على التطوير والإبداع شريطة أن لػسن الددير إختيار الإستًاتيجية كتحستُ جودة عملية إتخاذ القرارات وزيادة القد

 18.الدناسبة لإدارة ىذا الصراع

كما ىناك من يرى بأن الصراع التنظيمي مطلوب بل وضروري في أي منظمة لدا لو من نتائج تؤدي إلذ تطوير الأداء       
 والارتقاء بالعمل والنجاح الدستمر والدائم.

 

 

 

 

 

 

                                                           
محمد فراس شاىر العؾيؾي، دراسة وتحميل إدارة الرراع التشغيسي في مديريات التربية والتعميؼ في محافغة الخميل،   17

، 4113-4114مكسمة لشيل شيادة الساجدتير في إدارة الأعسال بكمية الدراسات العميا في جامعة الخميل،  مذكرة
 16  -17ص ص

خالد ابؽ عؾض ابؽ مدتؾر الثبيتي، إدارة التربية والتعميؼ لمبشيؽ بالسسمكة العربية الدعؾدية مؽ وجية نغر   18
، 4116دارة التربؾية والتخظيط في كمية التربية جامعة أم القرى، مقدمة إلى قدؼ الإ القياديؽ في تمػ الإدارات دراسة

 12ص 
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 الثاني:                  المبحث 

 المطلب الاول: أنواع الصراع التنظيمي  

تتعدد أنواع الصراع التنظيمي حسب وجهة النظر إليو والزاوية التي يتم من خلبلذا تناول الصراع وىذا ما سوف يتم 
 :توضيحو من خلبل ذكر أنواعو وىي كما يلي

 :أنواع الصراع وفقا لمصادره-1 

 :ىناك ثلبثة ألظاط من الصراع على أساس مصادره وىيأشار روبنز إلذ أن 

: وىو الصراع الدتعلق بمحتوى العمل وأىدافو ووجوده بدرجة منخفضة إلذ درجة معتدلة بعد صراعا  صراع الدهمات -أ
 بناءا يؤثر إلغابيا في أداء الجماعة. 

د صراعا غتَ بناء بسبب الإحتكاك الدتسم : وىو الصراع الدستند إلذ العلبقات بتُ الأفراد، ويعصراع العلبقات  -ب
 ألظاط الصراع وفق لظط ىو :  شتَ من ىورن بالعداء بتُ الأفراد نتيجة للتناقض والإختلبف في شخصيات الأفراد. ووصف

أ الصراع الوجداني: وىو الصراع الدرتبط بالخلق العستَ للؤفراد الذي يتولد عن الأحاسيس مثل: الغضب، عدم الثقة عدم 
 عجاب والخوف.الإ

 إلذ أنو لؽكن تقسيم الصراع وفقا للمصادر التالية:  بينما أشار العتيبي 

 ب الصراع الإنفعالر: ولػدث عندما تشعر الأطراف الدتصارعة أن مشاعرىا وإنفعالاتها غتَ متطابقة أو غتَ منسجمة.

ء كانت مادية أو معنوية، كأن يتصارع الصراع من أجل الدصادر ولػدث عندما تتصارع الأطراف من أجل مصادر سوا -ج
 19أكثر من موظف على منصب واحد.

الصراع من أجل القيم ولػدث عندما تختلف قيم الأطراف الدتنازعة حول قضية معينة، كأن لؼتلف مديران أو أكثر  -د  
 على منح بدلات للموظفتُ.

 .الذدف: لػدث عندما تكون النتائج الدتوقعة أو الشكل النهائي لعمل ما غتَ متطابقة صراع -ىـ 
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الصراع الفكري : عندما تشعر الأطراف الدتصارعة أن طريقة تفكتَىا أو إدراكاتها غتَ متوافقة فيبدأ الصراع الفكري  -و
 .بتُ الأطراف خاصة عندما يتعلق الدوضوع بإتخاذ قرارات مهمة

ول الضرورة: في حالة عدم الإتفاق على ضرورة الدهمة أو العمل بتُ أعضاء جماعة ما، فإن صراعا لػدث صراع ح -ز 
 20بينهم كونهم غتَ متفقتُ أساسا على ضرورة أو عدم ضرورة أداء تلك الدهمة. 

 أنواع الصراع وفقا للتنظيم:  - 2 

 عن الأفعال التي تتطلب تضامنا إجتماعيا، ويتم : وىو الصراع الدخطط لو، والذي يستخدم للتعبتَالصراع الدنظم -أ
إستخدام الدفاوضات الرسمية لحلو وحتُ تفشل الدفاوضات في تحقيق الأىداف الدرجوة قد يتم اللجوء إلذ العقوبات الجماعية  

 صراع النقابات العمالية مع  الدنظمة  :كالإضراب وغتَىا ومثال على ىذا النوع من الصراع

 : وىو الصراع التلقائي التي تستخدم فيو وسائل فردية للتعبتَ عن  الصراع الغتَ منظم -ب 

 21الصراع مثل الشكوى التنمر والتأخر عن العمل والغياب عنو أو تكره. 

 أنواع الصراع وفقا للتخطيط:  -3

 فيميزان النوعتُ التاليتُ:  بتَس ويشتَ

صراع الدقصود الذي يتم الدفاع عنو ضمن خطة موضوعة وينتج ىذا الصراع : وىو الالصراع الدخطط أو الإستًاتيجي -أ
عادة عن تعزيز للمصالح الشخصية للفرد أو المجموعة، ويكون ىناك ىدف واضح لغب الحصول عليو وكل من يقف في 

 نظمة.سبيل تحقيق ىذا الذدف يعتبر خصما والذدف عادة ىو الحصول على إمتياز على الخصم بالنسبة لدوارد الد

وىو الصراع العفوي، التلقائي الذي ينتج ويتطور لظروف وأوضاع مثل : الصراع الوظيفي أو  الصراع الغتَ لسطط -ب 
 22الشخصي
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عمى التشغيسي، دراسة تظبيقية  فؾزي عبد الرحسان حامد أبؾ عداكر، أنساط إدارة الرراع وأثرىا عمى التظؾير  21

التجارة، الجامعة  وزارة الرحة الفمدظيشية في قظاع غزة، مذكرة مقدمة لشيل شيادة الساجدتير في إدارة الأعسال كمية
 42ص  4112بغزة  الإسلامية

  47فؾزي . عبد الرحسان حامد أبؾ عداكر، مرجع سبق ذكره، ص   22
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  :أنواع الصراع وفقا لاتجاىاتو-4

 أشار العتيبي إلذ أن الصراع لؽكن تقسيمو وفقا لاتجاىاتو إلذ:     

: ولػدث بتُ أطراف تنتمي إلذ وحدة تنظيمية واحدة، أو وحدات تنظيمية لستلفة تقع في الصراع التنظيمي الأفقي -أ
مستوى تنظيمي واحد دون أن يكون لأحدلعا سيطرة على الآخر وتربط فيما بينها غالبا علبقة اعتماد مشتًك. ومن أمثلة 

 23 نفس الدنظمة. ىذا النوع من الصراع، الصراع الذي قد ينشأ بتُ إدارتي الإنتاج والتسويق في

ويقع ىنا الصراع بتُ أطراف تنتمي إلذ مستويات تنظيمية لستلفة كالصراع الذي ينشأ بتُ  الصراع التنظيمي الرأسي -ب 
 .مستويات الإدارة العليا والإدارة الدنيا

 أنواع الصراع وفقا لآثاره: -5

نظمة، وأن لو آثار إلغابية ينبغي للئدارة الاستفادة منها ذكر العديد من الدفكرين أن للصراع آثار سلبية تخل بفاعلية الد    
بقولو :أن الدديرين الناجحتُ ىم الذين لػاولون علبج  ملبئكة لأقصى درجة لشكنة، لشا يعود بالفائدة على الدنظمة. يؤكد

خسارة لأي فرد  الصراعات والإستفادة منها، وتحويلها من عامل ىدم إلذ عامل نفع، أو على الأقل لا تسبب في حدوث
 .أو جماعة منظمة

 :كما يشتَ إلذ الدغربي إلذ ألعية النظر فيما يلي

أن الصراع رغم ما لػملو من آثار سلبية إلا أنو لا لؼلو من آثار إلغابية، تستدعي من الإدارة استغلبلذا لصالح    
 24التنظيم.

ك الكثتَين لشن يرون ضرورة وجود مستوى معتُ من وأن عدم وجود صراعات في التنظيم لا يعبر عن ظاىرة وأن ىنا      
 .الصراعات داخل التنظيم وأنو من واجب الإدارة أن تحافظ عليو لإحداث التغيتَ الدنشود

 :ويقسم حسب ىذا النوع إلذ

يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والاستعدادات التي لا تبرز في ظل الظروف  الآثار الإيجابية:-
 .العادية

                                                           
23

 42 احسد يؾسف أحسد المؾح، مرجع سبق ذكره، ص   

  46حسد المؾح، مرجع سبق ذكره ، ص احسد يؾسف أ  24
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يتضمن الصراع الوظيفي بحثا عن حل مشكلة. ومن خلبل ىذا الحل يتم إكتشاف التغتَات الضرورية لنظام  -
 الدنظمة 

 ئمة للئتصال.الصراع نوع من الإتصال وحل الصراع يفتح طرقا جديدة ودا -
 يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للؤفراد وخاصة أو الديول للعدوانية.  -
قد يؤدي الصراع إلذ إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخيص بعض الدشكلبت الفعلية في  -

 25الدنظمة.

 أطراف الصراع إلذ التطرف في تقدير مصلحتو على حساب الدصلحة الكلية للمنظمة.  : يدفع كلالآثار السلبية -

 .لػول طاقة الأفكار والجهد عن الدهمة الحقيقية في الدنظمة -
 .يهدم الدعنويات ويهدر الوقت والجهد والدال لشا يضعف من الكفاية والفاعلية -
ارة والعاملتُ ولجوء الأفراد إلذ أعمال الإنتقام في يستقطب الأفراد والجماعات وينجم عنو فقد الثقة بتُ الإد -

 تعطيل الآلات وإخفاء الدعلومات وعدم التعاون مع الإدارة، أو القيام بتًويج للئشاعات الكاذبة. 
عدم الشعور بالرضا بتُ الأشخاص الذين ينشأ بينهم الصراع، ويؤدي ذلك إلذ إلطفاض الروح الدعنوية وعدم  -

 .واحد. الحزمتحقيق روح الفريق ال
 إلطفاض الإنتاجية ويعاني الأداء من الجمود. -
 الشلل في التصرف يرافقو التوتر النفسي الذي يؤدي إلذ عدم التأكد وفقدان القدرة على الحزم  -
 .الصراع مرض لصحة الدنظمة، وىو من عدم وجود مهارات قيادية- -
 26.الصراع يؤدي إلذ أن كل قسم يلقي بمسؤولية أخطائو على غتَه- -

 الصراع الفردي: -6

ولػدث ىذا الصراع داخل الفرد الواحد فتجاذبو إتجاىات لستلفة في نفس الوقت وذلك لتعارض حاجاتو مع القيود      
التنظيمية أو البيئة المحيطة، ويكون ىذا الصراع عندما يدفع الشخص بنوع من أو أكثر من التوجيهات أو الأوامر، أو 

                                                           
بأخلاقيات العسل الإداري لرؤساء  إبراهيؼ عبد الفتاح زىدي عيدى استراتيجيات إدارة الرراع التشغيسي وعلاقتيا  25

مقدمة لشيل  الأقدام بكميات التسريض في الجامعات الأردنية الخاصة مؽ وجية نغر أعزاء الييئة التدريدية، مذكرة
 41، ص 4111وسط لمدراسات العميا، ير في التربية كمية العمؾم التربؾية، جامعة الذرق الأشيادة الساجدت

 .22شعؾة نؾرة، مرجع سبق ذكره، ص   26



انيــــــــــــل الثــــــــالفص  

 الصراع التنظيمي
 

 39 

عندما يتوقع من الشخص دورا معينا لا يستطيع التجاوب مع التوقع. ويتضح بأن الصراع الفردي ينشأ بصورة عامة من 
خلبل الصعوبات التي يوجهها الأفراد وعندما يقوم بإتخاذ القرار لدواجهة الدشكلة أو الظواىر الدختلفة على الرغم من قدرتو 

لتوزيع الإجتماعي لنتائجها الدتوقعة وتكمن الصعوبة ىنا في عدم تقبلو لقرار أو أحيانا على معرفة البدائل المحتملة، وا
 27صعوبة قيامو بالدقارنة بتُ لستلف البدائل .

: يقصد بو صراع الأفراد مع الأفراد الأخرين في الدنظمة، ويعود السبب الرئيسي وراء ىذا النوع من  الصراع بين الأفراد
الفردية التي تعد حصيلة التباين في الخلفية الفكرية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية بتُ الصراع إلذ اختلبف الشخصيات 

 لستلف الأفراد. فكل شخص لو تجاريو وخبراتو وتختلف نظرتو وإدارتو للؤمور ومن أمثلة ذلك:

 .الصراع بتُ الددير ومرؤوسيو -
 .الصراع بتُ الددير التنفيذي والاستشاري -
 .والدشرف الصراع بتُ العامل -
 28. الصراع بتُ العامل والعامل -

 الصراع داخل المنظمة-7

أصبح ينظر للصراع داخل الدنظمات على أنو أمر ضروري، وفي أغلب الأحيان يكون مشروعا ذلك لأن الأفراد  
والجماعات في الإطار الاجتماعي متواكلون وأنهم منشغلون باستمرار في العمليات الدينامية للتعريف وإعادة تعريف طبيعة 

 ومدى ىذا الاعتماد الدتبادل بينهم 

في دينامية ىذه العملية الاجتماعية أن المحيط الذي لػدث فيو العملية يكون أيضا في تغتَ مستمر، لذلك  والحقيقة الدهمة
تشهد الدنظمة صراعات مستمرة قد تكون بسيطة وثانوية وقد تكون جوىرية وبالغة الألعية، وىي ليست بالضرورة دائما 

                                                           
دراسة ميدانية  محي الديؽ العايش إدارة الرراع التشغيسي وعلاقتو بالرضا الؾعيفي لمعامميؽ بالسكتبات الجامعية  27

والتجارية مذكرة مكسمة لشيل شيادة الساستر ، كمية العمؾم الاقترادية، جامعة العربي بسكتبة كمية العمؾم الاقترادية 
 12ص  ،2016-2015التبدي

28
 11الديؽ العايش، مرجع سبق ذكره، ص  محي  
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داخل الدنظمة كثتَا ما يساعد على إحياء معايتَ موجودة أو  سلبية وضارة بالدنظمة ولكن لؽكن أن تكون إلغابية فالصراع
 29ملبئمة الأوضاع جديدة أو متغتَة.بينهم في إظهار معايتَ جديدة، ولؽكن أن يكون الصراع آلية لتكييف الدعايتَ لتصبح 

 صراع الدور :-8

تمع، فمجموعة الدور داخل الدنظمة تتكون لكل فرد عدد من الأدوار الدختلفة التي يقوم بها داخل الدنظمة، الأسرة والمج    
من الإدارة والزملبء والرؤساء والدرؤوستُ والعملبء وفي الأسرة تتكون من أفراد الأسرة والأىل والأقارب والأصدقاء، وفي 

وعات لذا المجتمع تتكون لرموعة الدور من التنظيمات الدينية والثقافية، الرياضية والإجتماعية، وكل لرموعة من ىذه المجم
 30توقعات لزددة رسمية أو غتَ رسمية لسلوك الفرد وغالبا ما تتضارب ىذه التوقعات وىنا ينشأ ما يسمى بصراع الدور 

 المطلب الثاني : مصادر  الصراع التنظيمي

بأنو قد اختلف الباحثتُ والدفكرين على مصادر وأسباب الصراع التنظيمي إلذ العوامل التي تساعد على  أشار الفتَوتي     
 إلغاد مناع تنظيمي فيها تناقضات ونزاعات داخل التنظيمات الرسمية ألعها :

صراع في حالة  قلة الدصادر لشا يؤدي التنافس بتُ الدنظمات على الدوارد الدالية والبشرية وىذا التنافس يؤدي إلذ -
 .وجود ىذه الدصادر

 حدوث التناقضات والنزاعات وذلك بسبب التداخل بتُ أنشطة الدنظمة واعتماد بعضها على بعض. - -
وجود تناقض لعدم وجود إتصال فعال يشمل أجزاء التنظيم ويعطي الدعلومات الأزمة فتتخذ القرارات في فروع - -

 ات قد تكون لستلفة أغلب الأحيان.التنظيم بناء على ما يتوفر لديها من معلوم
الإختلبفات الفردية لأن ىناك أفراد لؽيلون إلذ إثارة الجدل والدعارضة والبعض الآخر لؽيل إلذ القيام بواجباتهم  -

 الوظيفية بشكل ىادئ.

                                                           
29

ناحمي نبيمة وآخرون، الرراع التشغيسي ودوره في إدارة العلاقات العامة، دراسة ميدانية بذركة التؾزيع لمكيرباء   
، 1126ماي  12لمذرق قالسة، مذكرة مقدمة لشيل شيادة الساستر كمية العمؾم الإندانية والاجتساعية جامعة  زوالغا

 .66، ص 4117 4112

30
 .34أحسد يؾسف أحسد المؾح، مرجع سبق ذكره، ص   
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عدم تحديد الصلبحيات والدسؤوليات الدطلوبة من أعضاء التنظيم حيث لا يعرف كل شخص حقوقو وواجباتو  -
 31لر تحدث إزدواجية في تأدية الدهام لشا يؤدي لحدوث تناقضات.وبالتا

إختلبفات الإدراك لأن قدرات الأشخاص على الفهم تختلف من شخص للآخر بناءا على الخبرات والتجارب  -
 التي لؽر بها الأفراد لشا يؤدي إلذ التباين في كيفية التعامل مع ما لػدث داخل الدنظمة 

م الجماعة يؤدي إلذ الإختلبف في كيفية التعامل مع الدوقف وبالتالر لػدث التناقض التباين في إتجاىات وقي- -
 32فيما بينهم ومع الآخرين. 

بأن ىناك أربعة عوامل تؤثر في الإختلبفات في وجهات النظر في أطراف الصراع وبالتالر تؤثر في مدى حدتو  عاشور ويذكر
 وىي تدثل مصدرا للصراع وىي: 

 دة الصراع وآثارهإدراك الأطراف الح -1
قوة أطراف الصراع فكلما كانت القوة التي يتمتع بها أحد الأطراف كبتَة، كلما زاد ىذا من إحتمال   -2

 .إستخدامو
سلوك الأطراف الأخرى في مرحلة الصراع أي مدى تأثتَ أي سلوك كل طرف من الأطراف فقيام واحد من  -3

 الأطراف بالنيل من الطرف الآخر. 
 .صراع حيث تتأثر الإستًاتيجيات التي تستخدمها أطراف الصراع بصفاتهم الشخصيةشخصية أطراف ال  -4

 "مصدرا آخرا والدتمثل في :  كينيث جرسي" و " وأضاف"

إدراك أطراف الصراع للمصالح الدشتًكة أي أن كل من أدرك أطراف الصراع أن الدصالح مشتًكة بينهم كبتَة والدنفعة     
 .العلبقة بينهم، كل مأخذ ذلك من إحتمال إستخدام أساليب عدوانية ومتطرفة من الصراعتعود عليهم وكذا إستمرار 

 المطلب الثالث : مراحل تطور الصراع التنظيمي 

إن الصراع الذي ينشأ عند الفرد أو بتُ الأفراد والجماعات لابد وأن يكون قد مر بمراحل متعددة قبل الظهور في     
سلوك الأفراد، فعملية الصراع تعد عملية ديناميكية تنشأ وتتطور عبر مراحل متعاقبة لؽكن أن يطلق عليها دورة حياة 

                                                           
الخاصة يحي بؽ مؾسى بؽ عبد الله ،صفحي الأنساط القيادية وعلاقتيا بإدارة الرراع التشغيسي بالسشغسات   31

  23، ص 4111الساجدتير إدارة أعسال الجامعة الافتراضية، السسمكة الستحدة البريظانية  دراسة مكسمة لشيل شيادة
 .22يحي بؽ مؾسى بؽ عبد الله صفحي ص   32
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صراع فهناك من يرى بأنها خمس مراحل وىناك من يرى بأنها أربعة الصراع بحيث ىناك اختلبف حول تقسيم مراحل ال
 :  Boundy  Louis لويس بوندي    مراحل ونذكر من ذلك التقسيم

وتتضمن ىذه الدرحلة أو الظروف الدسببة لنشوء الصراع مثل: الإعتمادية بتُ الأفراد  مرحلة الصراع الضمني -7
 :لبثة أشكال سلوكية للصراع الضمتٍ وىيوفي ىذه الدرحلة لصد فيها ث 33والجماعات.

 .السلوك التنافسي وينشأ بتُ الأفراد نتيجة التنافس -

 .السلوك الذادف إلذ التميز ولفت الأنظار -

 الصراع الناشئ بسبب إلضراف سلوك الفرد عن الذدف الرئيسي والإتجاه إلذ أىداف فرعية أو ثانوية.    

حد الأطراف لألعية الخلبف وتبدأ الأطراف في ملبحظة وجود صراع فيما بينها قد يدرك أ مرحلة الصراع المدرك -2 
ويصبح الصراع مدركا عندما لا يكون ما يستدعي بقاء الصراع حالة مستتًة وفي ىذه الدرحلة تلعب الدعلومات دورا رئيسا 

علومات و قد تنقل بشكل غتَ في تغذية صور ومدركات الصراع حينا تنساب عبر قنوات الإتصال الدتاحة، وقد تشوش الد
دقيق إن أول مؤشرات إدراك الصراع ىي درجة تنشيط العلبقات بتُ الأفراد وأسلوب تعاملهم ونتيجة للتفاعل والإختلبف 
أو تباين الأىداف فإن الدشاعر تلعب دورا رئيسيا في تشكيل الاتجاىات ورسم الصور الذىنية السيئة الأمر الذي يؤدي إلذ 

  34ع .إدراك الصرا 

: وىي مرحلة أكثر تقدما عن سابقتها وفيها يبدأ الأفراد بالشعور بالصراع بشكل واضح مرحلة الشعور بالصراع -3
حيث تتولد أشكال من القلق على الدستوى الفردي والجماعي، وكأن الأفراد وصلوا إلذ درجة الحسم إلذ أن الصراع موجود 

ر بالصراع واتخاذ القرارات والأفعال بطريقة بشكل فعلي واضح الطبيعة والدسببات، وتعتبر مرحلة النوايا حيث يبدأ الشعو 
 35معينة، وقد يظهر الصراع بسبب نوايا خاطئة أو سوء فهم نتيجة لدنافسة ما على ىدف واحد. 

                                                           
 محمد فراس شاىر العؾيؾي، دراسة وتحميل إدارة الرراع التشغيسي في مديريات التربية والتعميؼ في محافغة الخميل،  33

، ص 4113–4114شيادة الساجدتير في إدارة الأعسال بكمية الدراسات العميا جامعة الخميل  دراسة مكسمة لشيل
32 
 22-26ص ص . مرجع سبق دكرهمؤمؽ خمف عبد الؾاحد   34
أمال، أثر الرراع التشغيسي عمى الرضا الؾعيفي لمعامميؽ دراسة ميدانية في مؤسدة الكؾابل، بدكرة،  زرقاوي   35

 22، ص 4112-4113ر ، بدكرة، في عمؼ الاجتساع، جامعة محمد خيز مذكرة مقدمة لشيل شيادة الساجدتير
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: في ىذه الدرحلة يلجأ العامل أو فريق العمل إلذ إنتهاج الأسلوب العلتٍ الصريح للتعبتَ عن مرحلة الصراع العلني-4
طراف الأخرى، ويتم التعبتَ عن الصراع التنظيمي ىذا بطرق لستلفة مثل: العدوان والدشاحنات الصراع ضد الطرف أو الأ

 العلنية وقد يأخذ الصراع ىنا صورا ىنا أخرى مثل: الإنسحاب أو اللبمبالاة أو أي وسيلة دفاعية أخرى. 

مي، فعلى إدارة الدنظمة أن تواجو الدوقف في ىذه الدرحلة تبدأ عملية إدارة الصراع التنظي مرحلة ما بعد الصراع العلني -5
بشجاعة ولزاولة للتعرف على جذور الدشكلة وحلها، وإذا ما تم ذلك فإنو قد يؤدي إلذ زيادة التعاون الوظيفي بتُ 
العاملتُ، أما إذا حاولت الإدارة حصر الصراع التنظيمي أو كبتو أو لجأت إلذ وضع حلول توفيقية غتَ شاملة، فإن ىذا 

ل سوف يزيد من شدة الصراع التنظيمي الذي قد لؼتفي عن السطح مؤقتا ولكن ما يلبث أن يعود لرددا إلذ الدرحلة البدي
 36.  الأولذ

 المطلب الرابع : مستويات الصراع التنظيمي

الفكر الحديث إلذ مواجهة الصراع  في إطار شيوع ظاىرة الصراع التنظيمي وانتشارىا في لستلف الدنظمات إتجاه    
واستثماره في تحقيق أىداف الدنظمة، للبستفادة من الجانب الإلغابي للصراع، لذا اىتمت العديد من الدراسات بتحديد 
مستويات الصراع وما يتميز بو من خصائص ومن جهة أخرى تحديد آثاره الدختلفة للوصول إلذ معرفة أو التصدي لدثل 

 :كن تلخيص مستويات الصراع فيما يليىذه الظاىرة ولؽ

يسمى أيضا الصراع الفردي ويتمثل في تناقضات الفرد مع أىدافو أو تناقضات الفرد مع  الصراع على مستوى الفرد -أ
الأدوار التي يقوم بها داخل الدنظمة والمحيط الذي يعيش فيو وقد يكون للئحباطات والدثبطات التي تواجو الفرد في حياتو 

آثارا سلبية على حدوث ىذا النوع من الصراع الذاتي، حيث يكون عائقا بتُ الفرد وتحقيق أىدافو فينتج عن ذلك  وعملو
 37الإحباط ردود فعل دفاعية، مثل: الإنسحاب أو التطرف أو قبول حل وسط أو بديل آخر.

داخل الجماعات ذاتها نتيجة في ىذا الدستوى لػصل الصراع بتُ جماعات العمل أو  الصراع على مستوى المنظمة -ب 
إختلبف الأفراد في الدنظمة، أو نتيجة لعدم إمكانية إختيار البديل الدعروف أو الدقبول بتُ الأفراد في ظل أىداف الفرد 

                                                           
نؾر الديؽ عدمي، إدارة الرراع التشغيسي وأثرىا عمى الرضا الؾعيفي لمعامميؽ دراسة حالة مؤسدة مظاحؽ   36

 11، ص 4111-4112يمة ر جامعة السدشيادة الساجدتير في عمؾم التديي الحزشة، مذكرة مقدمة لشيل
37

 322، ص1993، دار مرامر لمظباعة الالكترونية، الرياض،1محمد العديمي ناصر، إدارة الدمؾك التشغيسي، ط  
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ومدركاتو العامة، وىذا من شأنو أن يؤدي إلذ ظهور الصراع التنظيمي بتُ الأفراد والجماعات، أما أىم أنواع ىذا الدستوى 
 38لتالر: فهي كا

أولا: الصراع بتُ الأفراد ولػدث ىذا الصراع بسبب إختلبف الشخصيات الفردية التي ىي حصيلة التباين في الخلفية 
الفكرية والثقافية والإجتماعية والإقتصادية بتُ لستلف  الأفراد، وتلعب التجارب والخبرات الذاتية للفرد دورا كبتَا في تعميق 

 ائم بتُ الأفراد. أو تقليص فجوة الصراع الق

ثانيا: صراع الجماعات في الدنظمة: يؤدي الإختلبف بتُ أفراد الدنظمة إلذ تكوين جماعات تتصارع فيما بينها لسوء تفاىم 
أو لبسط نفوذ السلطة. وىذا ما يسمى بالتنظيم الغتَ رسمي الذي يضع أىداف لو، ويسعى لتحقيقها قد تكون ىذه 

تنظيم الرسمي أو تختلف عنها، لشا يبعث الصراع بتُ التنظيم الرسمي والغتَ كما قد يكون الأىداف نفسها التي لػدىا ال
الإختلبف بتُ الجماعات نتيجة تنافسها وتضارب أىدافها، إذ أن رسمي، ىناك إختلبف في إدراك أفراد الجماعات في 

  39إشباعهم لحاجاتهم.

تتعامل مع لبعضها في إضافة إلذ   نظمات الدختلفة والتييظهر ىذا الصراع بتُ الد الصراع على مستوى المنظمات -ج
لزدودية البيئة الخارجية مثل حجم الأسواق وىيكل العرض والطلب والأسعار ...الخ، إن عملية بروز الصراع والتنافس بتُ 

صارعة بينها في الدنظمات أدى إلذ ظهور ما يسمى بنظرية الألعاب وىي عبارة عن توصيف لجميع الأوضاع التنافسية والدت
البيئة التي تحيط بتلك الدنظمات، يكسب النوع من الصراع للمنظمة قوة ديناميكية لتثابر وتنشط وتطور حالذا من الأسوأ 
إلذ الأفضل وكذلك لتحافظ على مركزىا التنافسي في المجتمع شريطة أن لا يكون الصراع قد أزاح الدنظمة عن مستَتها 

 40الذادفة. 

 

 

 

                                                           
38

 312خميل محمد حدؽ الذساع، خزير كاعؼ حسؾد، مرجع سبق ذكره، ص   

39
، ص 4116، الأردن،  ، دار وائل لمشذر3محمد سمسان العسيان، الدمؾك التشغيسي في مشغسات الأعسال، ط  

372. 

  .122، دار الغرب لمشذر والتؾزيع الجزائر، د س ن، ص 4التديير البذري، ط بؾفمجة غياث، مبادئ  40
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  خلاصة الفصل

من خلبل دراستنا لذذا الفصل توصلنا إلذ أن ظاىرة الصراع التنظيمي ظاىرة طبيعية لابد منها، وىناك في الدقابل من      
يراىا ظاىرة مرضية لغب التصدي لذا بإعتبار أن الصراع التنظيمي كان كفعل إجتماعي يستند إلذ مرجعية القيم الدتعارف 

موجها وظابطا لتلك العلبقات الإجتماعية بتُ الأفراد في الدنظمة، وإذا لد تشتًك  عليها وعادات الأفراد، فإن ذلك يعد
لستلف الجماعات والأفراد على الحفاظ على تلك القيم والدبادئ بإعتبارىا الدرجعية الأساسية لتلك العلبقات وخاصة في 

رع وىذا زيادة على مصادره التنافس والقوة الوحدات التنظيمية، فإن حالة الصراع تكون أقرب والتهديد التنظيمي يكون أس
سواء على الدنصب أو مكانة أو ترقية بحيث تعد تلك الدصادر مصدر السلطة في الدنظمة، إضافة إلذ العوامل الدادية 
والدعنوية لذلك، والتي تقود في غالب الأحيان إلذ إستقرار مواردىا البشرية والصراع ىنا يكون كوسيلة لإثبات ذلك من 

 ل التفاعل والتأثر بتُ الجماعات والأفراد في الدؤسسة.خلب

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الثالفصل الث  

 الفصل التطبيقي
دراسة حالة : المؤسسة الوطنية 

  تندوف  –للكهرباء و الغاز 

 



 الفصل الثالث
 الجانب التطبيقي 

 

 46 

 تمهيد 

بعد أن تطرقنا إلى الإطار النظري و الدفاىيم الأساسية ، سنحاول في ىذا الفصل دراسة العلاقة على ارض الواقع      
سنحاول معرفة دور إعادة ىندسة العمليات الإدارية في الحد من الصراع التنظيمي وذلك بدراسة حالة في الدؤسسة الوطنية 

 للكهرباء و الغاز سونلغاز 
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 الدبحث الاول :                             

 الدطلب الاول : التعريف بالدؤسسة

 تطورا شهدت وقد الجزائر، في الوطنية الشركات أكبر من والغاز للكهرباء الوطنية الدؤسسةSonelgaz   ةشرك تعتبر
 نشاطها ناحية من أو القانونية الناحية من سواء الحالي وقتنا حتى 1947 سنة الاستعماري العهد في نشأتها منذ ملحوظا

 .التأقلم لزاما عليها الوطني، فكان الاقتصاد عرفها التي للتطورات مواكبة التنظيمي وىيكلها التجاري، الاقتصادي

 الجزائرية والغاز الكهرباء شركة تأسيس :1947 سنة  EGA  

 التًاب كامل عبر الغاز وكذا الكهربائية، الطاقة وتوزيع ونقل إنتاجEGA الجزائرية   الغاز و الكهرباء شركة احتكرت     
 .تأسيسها منذ الوطني

 والغاز للكهرباء الوطنية الشركة تأسيس:1969سنةSONELAZ 

 الجزائرية الشركة حل على نص الذي و  1969جويلية26بتاريخ  الصادر 59-69:رقم الرئاسي للمرسوم تطبيقا
 عزز حيث عنها،   بدلا (sonelgaz) والغاز للكهرباء الوطنية للكهرباء الوطنية الشركة إنشاءEGA والغاز للكهرباء

 منح بموجبو تم التصدير،كما إلى إضافة الكهرباء وتوزيع ونقل إنتاج في الشركة تدلكو الذي الاحتكار من الدرسوم ىذا
 الزبائن )الصانع، مراكز أنواع لدختلف بالنسبة ساري وىذا البلاد داخل الطبيعي بالغاز الدتاجرة في الاحتكار حق الشركة
  النقل قنوات إنشاء الشركة على توجب الدهمة بهذه الخ( وللاضطلاع....عاديين الكهربائية، زبائن الطاقة في إنتاج

 .بتسييرىا والتكفل التوزيع وشبكات

 التجهيزات: تصنيع بأشغال الدكلفة سونلغاز وحدات جميع تحويل تم:1983سنة 

 مستقلة مؤسسات إلى تحويلها وتم الوطنية الإمكانيات مستوى علة الدلحوظ النقص سد بغرض إنشاؤىا تم والتي 
"،  Kanagaz" "، شركة إلصاز القنواتKahrif شركة أشغال الكهرباء" التالية) الشركة تأسيس تم ومنو 1983سنة

 ومساهمات تسيير مؤسسات شكل اتخذت الخ( والتي . ...."،Kahrakibشركة الأشغال والتًكيب الكهربائي " 
  SGPالدولة

 سونلغاز لشركة الجديد القانوني الشكل:1991سنة 

 والذي 1991ديسمبر14 بتاريخ الصادر 475 -91:رقم التنفيذي للمرسوم لسونلغاز، طبقا القانونية الطبيعة تغيرت
 EPIC وتجارية صناعية طبيعة ذات عمومية مؤسسة إلى والغاز للكهرباء الوطنية للشركة القانونية الطبيعة تغيير على بنص

 وصناعية تجارية كمؤسسة سونلغاز:1995سنة EPIC 

 الصناعية الدؤسسة طبيعة على ينص والذي 1995سبتمبر17بتاريخ الصادر280-95:رقم التنفيذي الدرسوم كداأ
 .والدناجم الطاقة وزارة وصاية تحت سونلغاز وضع تم كما معنوية شخصية ماليا، وذات الدستقلة والتجارية
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 مساهمة شركة سونلغاز: 2002جوان SPS  

 مؤسسة إلى الشركة بتحويل والدتعلق  2002جوان :01بتاريخ الصادر 195 -02رقم الرئاسي التنفيذي الدرسوم نص
 الصادر 01-02 القانون رقم الكهرباء والغاز ونص وتوزيع إنتاج، نقل أنشطة فروعها خلال من تدارس مساهمات، والتي

 ستظل الدولة" أن على 165رقم:  مادتو في نص القنوات عبر الغاز وتوزيع بالكهرباء الدتعلق و 2002فيفري05 بتاريخ: 
 ليتم القنوات عبر الغاز وتوزيع إنتاج في سونلغاز احتكار القانون ىذا رفع ، كما "SPA سونلغاز شركة في الأكبر الدساىم
 القانون ىذا شدد كما العمومية الخدمة مع متطلبات للأداء، وتداشيا رفعا الدنافسة أمام الكهرباء إنتاج أنشطة فتح بذلك
 تحديد الأىداف، مع العمومية والخدمة العام بالصالح وطيدة علاقة ذو نشاط والغاز الكهرباء توزيع عمليات أن على

 .البيئة على والحفاظ التسعيرية السياسة عن فضلا الخدمة لجودة استمرارا و للأمن ضمانا الدعتمدة، التمويل وطرق الدتعاملين

 :الشركة مهام
 :يلي فيما نذكرىا مهام عدة عاتقها على الشركة تحمل

 البيع أسعار وتساوي للمساواة الدراعية الظروف أحسن وفي انتقائي غير بشكل للزبائن الطاقة توفير -
 . الوطني التًاب عبر

وفي الاستفادة من شبكات نقل  الكهرباء منتجي ومنالدنتقين،  غير الدوزعين، الزبائن حق ضمان -
 .الدعاملة في الدساواة ظل في الكهرباء كذلك

 اجتماعي تناغم ضمان بهدف معوزة مسبقا، ومناطق فرزىم يتم الدوطنين من لشرائح الطاقة توفير -
 .النطاق واسعة تضامن عملية في والدساهمة أفضل

 في بالطاقة الدنتقين غير الزبائن أو الدنتجين الدتوفرة، إسعاف الإمكانيات حدود في الطلب عند ضمان -
 .بالشبكة موصلين كانوا إذا حالة

  مديريات الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء و الغاز 

السلطات العمومية، إنشاء الشركة الجزائرية التوزيع الكهرباء  الدعد من طرف 2017أقر الدخطط التنظيمي الجديد سنة  
،  SADEGإلى  SDCقامت الشركة بتغييره من  2020شركة ذات أسهم )وفي سنة  SDCوالغاز الدسماة اختصارا 

كنتيجة لضم شركات التوزيع الثلاث )شركة توزيع للشرق والوسط، والغرب(، حيث أنشئت الشركة الجزائرية لتوزيع 
جزائري، حيث حدد  مليار دينار 64برأس مال يقدر ب  2017/04/04رباء والغاز، شركة ذات أسهم بتاريخالكه

إلى الجزائر العاصمة، حيث تسير مديريات التوزيع التابعة لإقليم  2019مقرىا الاجتماعي بالبليدة، قبل أن يغير سنة 
الغاز الدسئولة عن توصيل وتوزيع الطاقة )غاز وكهرباء( إلى تخصصها عبر التًاب الوطني. حيث تعتبر شركة توزيع الكهرباء و 
 الزبون أو الدستهلك، عبر عدة مديريات تتوزع عبر التًاب الوطني.

 أهداف سونلغاز
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 دراسة الأسواق ومتابعة تطورىا -1
 تخطيط وإعادة برنامج الإنتاج السنوي -2
 القيام بالتموينات الضرورية وتنفيذ ىذه البرامج   -3
 تحديد سياسة البيع و تأميم تزويد الكهرباء والغاز وتوزيعهما في التًاب الوطني  -4
إلصاز تريع الدراسات التقنية والتكنولوجية والاقتصادية والدالية الدطابقة لذدفها وذلك بصورة مباشرة وغير   -5

 مباشرة
 الأشغالبناء تريع الأجهزة الصناعية الجديدة أو تركيبها أو تهيئتها وإلصاز تريع  -6
 التًكيب الكهربائي طبقا لذدفها ولحسابها الخاص أو لحساب الغير  -7
الدساهمة في أي شركة أو لرموعة الشركات الفرعية وعلاوة على ذلك يجوز للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز   -8

 لقواعد التجارية أن تقوم بحملة التًكيبات وصيانة الأجهزة الكهربائية والغاز للمنازل في نطاق القانون وفقا ل
 تهدف سونالغاز للانتماء إلى الشركات الخمس الأوائل في البحر الأبيض الدتوسط وإفريقيا  -9

 إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها   -10
الخارج  نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية، وتوزيعو عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو في  -11

 وتسويقو 
 تطوير تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها، ودراسة كل شكل من مصادر الطاقة وترقيتو وتنميتو -12
تطوير كل نشاط لو علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعة الكهربائية والغازية وكل نشاط يمكن أن تتًتب   -13

 ن المحروقات واكتشافها وإنتاجها وتوزيعها عنو فائدة وترتبط بهدف سونلغاز خاصة فيما يتعلق بالبحث ع
  والغاز الكهرباء توزيع للمؤسسة التنظيمي الذيكل

 الدنتوج، حسب والتنظيم الوظائف حسب الكلاسيكي التنظيم بين والغاز الكهرباء التوزيع لدديرية التنظيمي الذيكل يمزج
 دائم بشكل الدعلومات وتبادل بينها فيما التنسيق على وشعب، تسهر أقسام  تذانية إلى إضافة العام الددير من وتتكون

 زبائن لراحة لشكنة تكلفة وأقل كفاءة وبأكبر وجو أحسن على بها الدكلفة الدهام و أىدافها تحقيق ومستمر، قصد
 .ةالدؤسس
 :هما و الفعالة معايير من مهمين معيارين على التنظيم من النوع ىذا ويتوفر بمزايا التنظيم ىذا يتمتع

 بين الداخلية والدنافسة مستقلة مصلحة في منتوج كل جعل طريق الدسؤولة عن مراكز من لشكن عدد أكبر تكوين
 خنشلة التوزيع للمديرية التنظيمي الشكل الذيكل ويوضح الدنتوجات، 
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 (: الذيكل التنظيمي لدديرية التوزيع10الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                         

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مدير الدالية 
 والمحاسبة

مدير التجارة 
 والتسويق 

 مدير الدديرية العامة للتوزيع

 الأمانة العامة 

 الدكلف بالأمن الداخلي 

 الدكلف بالأمن

 الدكلف بنظام الدعلوماتية 

 الدكلف بالشؤون القانونية 

 نائب الددير 

 الدكلف بالاتصالات 

 الدكلف بالعلاقات 

 الدكلف بالحسابات  

الدوارد  إدارة
 البشرية 

 الوسائل العامة 

مديرية تقنية  الدديريات الجهوية
 الكهرباء 

مديرية الدنشآت  مديرية تقنية الغاز 
 القاعدية 
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 الدصدر: من وثائق الدديرية
 الدطلب الثاني  لرتمع الدراسة  

يعرف لرتمع الدراسة على أنو تريع الدفردات لزل الدراسة وقد تم حصر لرتمع الدراسة الحالية في موظفو الشركة الوطنية 
عامل  ) ربحي مصطفى عليان ، عثمان محمد غنيم ، أساليب البحث العلمي  169للكهرباء و الغار سونلغازو الدثمثلة في 

 ( 153، ص 2013النظرية و التطبيق ، س ، 

  169 لرموع من عشوائية بطريقة اختيارىم تم وقد موظف  50تتكون  عينة على الدارسة إجراء تم لقد

 . م 2023-05-05 إلى 2023-03-05من الدراسة امتدت لقد و

 الدطالب الثالث أدوات الدراسة             

الباحث لرموعة من الأدوات و التي براىا أساسية في ترع البيانات التي  لاقتًاب من موضوع البحث أكثر يستعمل 
يحتاجها و بمكن تعريفها على أنها لرموعة و الوسائل و التقنيات التي يستخدمها الباحث قصد الحصول على البيانات و 

 . الدعلومات الدقيقة الدتعلقة .بموضوع الدراسة و تختلف ىذه الأدوات حسب إشكالية الدراسة

 فإشكالية موضوعنا الذي لضن بصدد دراستو قمنا باختيار الاستمارة 

الاستبيان " " الاستمارة " : الاستبيان أو الاستفتاء أو الاستقصاء ىو عبارة عن استطلاع للأري للإجابة عن لرموعة  -
كل مباشر أو غير مباشر عن طريق من الأسئلة الدعدة و الدكتوبة في نموذج أو استمارة موجهة إلى أفراد لرتمع الدراسة بش

 البريد )الاستبيان البريدي ( .

 :هما قسمين، إلى وتقسيمو الاستبيان تصميم تم وقد

 .أسئلة  06من  الدوظف تتكون  حول خاصة بيانات -
 عبارة  12يتكون من  اعادة الذندسة الاداريةلزور  -
 عبارة  11التنظيمي يتكون من  الصراعلزور  -

تفسير الدتوسطات الحسابية، ولتحديد مستوى الصراع التنظيمي لدى عينة الدراسة، حولت العلامة وفق  ةولغاي    
( وفق الدعادلة 5( موافق بشدة)4(موافق3(لزايد)2( غبر موافق)1( غير موافق بشدة)5-1الدستوى الذي يتًاوح من )

 التالية: 
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 1-5        الحد الأعلى _ الحد الأدنى )التدرج(                 
   0.8طول الفئة =                                           =               = 

 5عدد الدستويات الدفتًضة                                       

 وبناء على ذلك، فإن مستويات الإجابة على الدقياس تكون على النحو الآتي:

 أوزان العبارات (  يمثل10الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 موافق بشدة  موافق لزايد موافق غير موافق بشدة   درجة الدوافقة 

 5 4 3 2 1 الأوزان 

درجة الصراع 
 التنظيمي 

 مرتفع جدا   مرتفع متوسط بسيط منخفض

إلى  1) من  الدتوسط الحسابي
1.80 ) 

إلى  1.81) من 
2.60 ) 

إلى  2.61) من 
3.40 ) 

إلى  3.41) من 
4.20 ) 

 (5إلى  4.21) من 
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 لدبحث الثاني ا

 الدطلب الاول  منهج الدراسة

للإجابة عن إشكالية البحث الدطروحة ، ونظرا لأهمية الدراسة وطبيعة الدوضوع وللإلدام بأىم جوانبو استخدمنا الدنهج 
واستخداما في الدراسات الوصفي التحليلي ، فهو أكثر الدناىج موافقة مع موضوع الدراسة والأكثر شيوعا وانتشارا 

الاجتماعية ، إذ يركز على ما ىو كائن في الوصف والتفسير للظاىرة الددروسة ، حيث يقوم على ترع البيانات الكمية 
والكيفية وتبويبها وتحليلها وتفسيرىا ومن تم استخلاص النتائج بالإضافة إلى الجمع ما بين الدراسة النظرية والديدانية ، كما 

 لوب دراسة الحالة)الدراسة الديدانية(.انتهجنا أس

 الدطلب الثاني: متغيرات الدراسة

 اعادة الذندسة الاداريةالخصائص السيكومترية لمحور  .0

  الدراسة أداة بناء الدراسة و صدق الدراسة أداة ثبات من لكل الفرع ىذا في نتطرق

 ثبات  الدقياس 

 ALPHA DE كرونباخ ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقياس    
CRONBACH يوضح التالي والجدول البنائي الصدق لقياس العينة على الدعادلة طبقت حيث 

  .الدراسة متغيرات ثبات معاملات

 معامل الثبات ) الفا كرونباخ( الفقرات
  1.900 الاستبيان ككل 

 

 الدراسة متغيرات لجميع ان على يدل وىذا ، 0.911 بلغ  اذ عال العام الثبات معامل ان السابق الجدول من يتضح
 الديدانية الدراسة في عليها الاعتماد يمكن الثبات من مقبولة درجة
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 الصدق التمييزي للمقياس 

 :حساب معامل ارتباط عبارات كل بند مع الدرجة الكلية للمقياس الذي تنتمي إليو

الجدول رقم  :مع الدرجة الكلية للمقياس الذي تنتمي إليو اعادة الذندسة الاداريةحســـــــــاب معامل ارتباط عبارات لزور  - 
 والدرجة الكلية للبنود اعادة الذندسة الاداريةيوضح العلاقة الارتباطية بين عبارات لزور   03

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات
تعتمد مؤسستكم على التطبيق الصارم للقانون في القطاع  .0

 الذي تنشط فيه لإتمام مهام موكلة لذا 
1.790  ** 1.10 

تتوقف عملية التغيير في مؤسستكم على مساهمتها في تل .2
 بية احتياجات السوق الوطنية 

1.727** 1.10 

تهتم ادارة الدؤسسة بتوضيح الذدف من عملية التغيير لكا .0
 فة الافراد الدعنيين بالتغيير 

1.816** 1.10 

 1.10 **6031, تمتلك الدنظمة امكانيات تمكنها من التغيير  .4
يتم اشتراك العاملين في صنع القرارات. الخاصة بالتغير      .5

 في الدنظمة. 
1.664 ** 1.10 

تعمل إدارة الدؤسسة على إكساب العمال الدهارات اللاز  .6
 .مة للقيام بعملية التغيير

1.706 ** 1.10 

تقوم الإدارة بتقويض السلطة للعمال أثناء القيام بعملية ا .7
 لتغيير

1.618  ** 1.10 

 1.10 ** 1.644 بيئة العمل في الدنظمة تساعد على التغيير .8
 1.10 ** 1.590 على قبول التغيير الدنظمة تجبر عامليها .9

تقدم إدارة الدؤسسة حوافز مادية و معنوية لتحقيق التغي .01
 .ير

,606 1** 1.10 

يعتمد العمل في الدؤسسة على استخدام التكنولوجيا الدنا .00
 سبة لعملية التغبير

,5661 ** 1.10 

 1.10 **1 798,استطاعت مؤسستكم الوصول الى تحقيق التوافق بين إمك .02
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 التكنولوجياانيات العاملين و 
 

 التنظيمي  صراعلخصائص السيكومترية لمحور الا .2

  الدراسة أداة بناء الدراسة و صدق الدراسة أداة ثبات من لكل الفرع ىذا في نتطرق

 ثبات  الدقياس 

 حيث ALPHA DE CRONBACH كرونباخ ألفا معامل استخدام تم الدراسة أداة ثبات مدى لقياس
  .الدراسة متغيرات ثبات معاملات يوضح التالي والجدول البنائي الصدق لقياس العينة على الدعادلة طبقت

 معامل الثبات ) الفا كرونباخ( الفقرات
 1.978 الاستبيان ككل 

 

 الدراسة متغيرات لجميع ان على يدل وىذا ،1.978 بلغ  اذ عال العام الثبات معامل ان السابق الجدول من يتضح
 الديدانية الدراسة في عليها الاعتماد يمكن الثبات من مقبولة درجة

 الصدق التمييزي للمقياس 

 :حساب معامل ارتباط عبارات كل بند مع الدرجة الكلية للمقياس الذي تنتمي إليو

  05رقم  الجدول :التنظيمي مع الدرجة الكلية للمقياس الذي تنتمي إليو صراعور الحســـــــــاب معامل ارتباط عبارات لز - 
 التنظيمي  والدرجة الكلية للبنود صراعرتباطية بين عبارات لزور اليوضح العلاقة الا

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرات
يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة لرموعة من الدهارات و الأفكار 

 الحل الدشاكل متوقعة حدوث
1.524** 1.10 

 1.10 **1.985 .و أفكارك بكل حرية تستطيع تقديم أراءك
يسعى الأفراد إلى التغيير في أساليب العمل وتطبيق أفكار 
 إبداعية جديدة

1.754** 1.10 

 1.10 **1.625يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة القدرة على التغيير في الدواقف 
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 والآراء بكل حرية و ديمقراطية
الأفراد بأفكارك وأراءك تمتلك الدهارات اللازمة لإقناع باقي 

 الجديدة حول طرق تسيير العمل
1.854** 1.10 

 1.10 **1.890 تمتلك القدرة على استشعار الدشاكل قبل حدوثها و التنبؤ بها 
يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة مهارات التخطيط الاستراتيجي 

 للقرارات الدستقبلية
1.870** 1.10 

لطرح و مناقشة الأفكار جديدة في  يتم إجراء جلسات عمل
 أساليب العمل

1.658** 1.10 

تمنح جوائز وتحفيزات تشجيعية لكل فكرة إبداعية التطور 
 الدؤسسة

1.962** 1.10 

 1.10 **1.625 .أحاول التطوير بشكل دائم في مستوى الأداء الدقدم
 1.10 **1.754 امتلك الدهارات اللازمة لتحليل العمل وتقديم خطط إبداعية

 Spssالدصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على لسرجات برنامج 

التنظيمي مع الدرجة الكلية للبنود الذي تنتمي  صراعت الارتباط الفقرات لزور اليتضح من خلال الجدول أعلاه أن معاملا
ؤشر لصدق والاتساق الداخلي كم ( وىذا ما يؤكد مدى التجانس1010إليو جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 التنظيمي   صراعالتكوين في لزور ال

ومنو نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناه لدعالجة الدشكلة الدطروحة ىي صادقة وثابتة في تريع فقراتها وىي جاىزة للتطبيق 
 .على عينة الدراسة

 : صدق المحكمين

بعد إعداد الاختبار في صورتو الأولية تم عرضو على لرموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص ، وعدد من الأستاذة من 
 ذوي الخبرة في التدريس 

 وذلك لإبداء آرائهم وملاحظاتهم حول النقاط التالية : 

 سلامة الصياغة العلمية واللغوية للفقرات. -1

 ختبار.إبداء الدلاحظات العامة على الا - 2
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 .ملائمة الأسئلة للمستوى ىذه الدرحلة -3

وىذه الطريقة تسمى بصدق المحكمين والتي " أصبحت أكثر الطرق استخداما خصوصا في الاختبارات التي يراد معرفة  
صدق مضمونها ، أي صدق المحتوى  حيث أبدى السادة المحكمين أراء ىم في الاختبار مع تسجيل بعض الدلاحظات 

 منها:الذامة و 

 إعادة الصياغة اللغوية لبعض الأسئلة. - 

 .حذف بعض الأسئلة و تعديل بعضها الآخر -

وفي ضوء ملاحظات السادة المحكمين تم تعديل اللازم تم تعديل صياغة بعض البنود ، وتغيير بعض البدائل كما أشار إلى 
 ( يوضح ذلك 1قم )ذلك السادة المحكمين ، ليصبح الاختبار في صورتو النهائية )الدلحق ر 

 الدطلب الثالث  عرض النتائج 

 وصف العينة الاساسية   -0

 يبين توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدعلومات الشخصية ( 06جدول رقم )

 %النسبة الدئوية  التكرار الفئة الدتغير الرقم
 58 29 ذكور الجنس 01

 42 20  إناث
 011 51 المجموع

02  
 سنال

 06 08 سنة  01اقل من 

01-41 02 24 
41-51 06 02 
 8 14 فما فوق  51

 011 51 المجموع
 08 9 ثانوي  الدستوى التعليمي 03

 28 04 ليسانس
 04 07 مهندس
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 21 01 دراسات عليا
 011 51 المجموع

 22 00 سنوات  5اقل من  الخبرة  04
 52 26 سنوات  10الى  5من 
 26 00 سنوات فما فوق 10

 011 51 المجموع 
 04 07 اعزب  الحالة العائلية  05

 58 29 متزوج
 16 14 غير ذلك

 011 51 المجموع 
 42 20 خلية الادارة  الوظيفة  06

 8 14 خلية الاستغلال
 04 07 الامن الداخلي

 06 18 الامن الصناعي 
 011 51 المجموع 

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس   01الشكل رقم  

 

 42بنسبة  21و عدد الاناث   %58عاملا من صنف الذكور بنسبة بلغت. 29يتضح من الشكل والجدول أعلاه أن   
 من إترالي عينة الدراسة %

58% 

42% 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس

  ذكر

   انثى
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 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن    12الشكل رقم  

 

تدثل %   36يتضح من الشكل والجدول أعلاه أن الدستجوبين يتوزعون حسب متغير السن ، حيث ما نسبتو      
% نسبة  32سنة فيما  40الى  30% نسبة  اعمال الذين تتًاوح اعمارىم من  24سنة ، و   30العمال الاقل من 

 غما فوق  .   50ين اعمارىم من % نسبة العمال الذ8سنة و اخيرا  50الى  40العمال الذين اعمارىم من 

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدستوى التعليمي    10الشكل رقم  

 

36% 

24% 

32% 

8% 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن

 سنة  30اقل من 

30-40

40-50

 فما فوق  50

18% 

28% 
34% 

20% 

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى 
 التعليمي

 ثانوي 

 لٌسانس

 مهندس

 دراسات علٌا
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يتضح من الشكل والجدول أعلاه أن الدستجوبين يتوزعون حسب متغير الدستوى التعليمي بنسب التالية، حيث ما      
 34% نسبة  العمال ذو التحصيل ليسانس  فيما مثلت  28، و   تدثل نسبة العمال ذو التعليم الثانوي%   18نسبتو 

 بالنسبة للجامعيين  .   20نسبة الدهندسين و أخيرا  %

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة    14الشكل رقم  

 

   22يتضح من الشكل والجدول أعلاه أن الدستجوبين يتوزعون حسب متغير الخبرة بنسب التالية، حيث ما نسبتو      
سنوات  10الى  5% نسبة  العمال الذين لديهم خبرة من  52سنوات، و   5تدثل العمال الذين لديهم خبرة اقل من %

 سنوات .   10نسبة العمال ذو خبرة اكثر من 26 %و اخيرا 

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائلية    15الشكل رقم  

 

22% 

52% 

26% 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة 

 سنوات  5اقل من 

 سنوات  10الى  5من 

 سنوات فما فوق 10

35% 

59% 

6% 

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة 
 العائلية

 اعزب 

 متزوج

 غٌر ذلك
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يتضح من الشكل والجدول أعلاه أن الدستجوبين يتوزعون حسب متغير الحالة العائلية بنسب التالية، حيث ما نسبتو      
 طلقين او الارامل . تدثل نسبة الد 6% نسبة  الدتزوجين و اخيرا % 59تدثل نسبة العزاب، و  %   35

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة   16الشكل رقم 

 

   42بنسب التالية، حيث ما نسبتو  جوبين يتوزعون حسب متغير الوظيفةيتضح من الشكل والجدول أعلاه أن الدست     
نسبة  % 16نسبة الامن الداخلي و اخيرا  34 %% نسبة  خلية الاستغلال و  8 تدثل مهنة خلية الاداريين، و%

 الامن الصناعي .  

 عرض نتائج الفرضيات  -2

 الفرضية الاولى

 .تساىم إعادة ىندسة العمليات الإدارية بفعالية في الحد من الصراع التنظيمي 

 العبارة رقم 
 

الدتوسط 
الحسا

 بي 

الالضراف 
 الدعياري

   للقانون في القطاع الذي تنشط فيو لإتدامتعتمد مؤسستكم على التطبيق الصارم   .1
 مهام موكلة لذا 

0.04 0.50 

 1.94 4.20تتوقف عملية التغيير في مؤسستكم على مساهمتها في تلبية احتياجات السوق الوط  .2

42% 

8% 

34% 

16% 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة

 خلٌة الادارة 

 خلٌة الاستغلال

 الامن الداخلً

   الامن الصناعً
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 نية 
 0.64 4.65 تهتم ادارة الدؤسسة بتوضيح الذدف من عملية التغيير لكافة الافراد الدعنيين بالتغيير  

 0.04 4.05 تدتلك الدنظمة امكانيات تدكنها من التغيير   .3
 0.16 4.96 يتم اشتًاك العاملين في صنع القرارات. الخاصة بالتغير في الدنظمة.       .4
 0.27 0.76 .تعمل إدارة الدؤسسة على إكساب العمال الدهارات اللازمة للقيام بعملية التغيير  .5
 0.09 4.80 أثناء القيام بعملية التغيير تقوم الإدارة بتقويض السلطة للعمال  .6
 0.18 4.22 بيئة العمل في الدنظمة تساعد على التغيير  .7
 0.55 4.97 الدنظمة تجبر عامليها على قبول التغيير  .8
 0.14 4.86 .تقدم إدارة الدؤسسة حوافز مادية و معنوية لتحقيق التغيير  .9

 0.51 0.04 التكنولوجيا الدناسبة لعملية التغبيريعتمد العمل في الدؤسسة على استخدام   .10
 1.97 4.05 اعادة الذندسة الاداريةلزور 

 0.04راوحت بين  اعادة الذندسة الادارية( تبين لنا أن الدتوسطات الحسابية لعبارات لزور 17من خلال الجدول رقم )   
الدوافقة على  الدرتفع جدا يعني ان تريع العمال يميلون الىلعمال بين الدرتفع و و بالتالي كان مستوى تريع ا  4.97الى 

 العبارات بدرجة كبيرة .

أي ان تريع العمال اكدوا أن  0.97و الضراف معياري 4.15و يتبين لنا ان الدتوسط الحسابي لمحور ادارة لتغيير     
 عادة ىندسة العمليات الإدارية فعالية كبيرة في الحد من الصراع التنظيميلإ

 لفرضية الثانية :

 مستوى الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة متوسط .

 العبارة رقم 
 

الدتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 الدعياري

 درجة     

يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة لرموعة من الدهارات و الأفكار الحل   .11
 الدشاكل متوقعة حدوث

 متوسط 1.22 3.25

 متوسط 0.86 2.91 .تستطيع تقديم أراءك و أفكارك بكل حرية  .12
يسعى الأفراد إلى التغيير في أساليب العمل وتطبيق أفكار إبداعية   .13

 جديدة
 متوسط 1.35 3.04

 متوسط 1.22 3.14يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة القدرة على التغيير في الدواقف والآراء   .14
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 بكل حرية و ديمقراطية
بأفكارك وأراءك الجديدة تدتلك الدهارات اللازمة لإقناع باقي الأفراد   .15

 حول طرق تسيير العمل
 متوسط 1.04 2.71

 متوسط 1.51 3.14 تدتلك القدرة على استشعار الدشاكل قبل حدوثها و التنبؤ بها   .16
يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة مهارات التخطيط الاستًاتيجي   .17

 للقرارات الدستقبلية
 متوسط 0.94 3.21

لطرح و مناقشة الأفكار جديدة في  يتم إجراء جلسات عمل  .18
 أساليب العمل

 متوسط 1.64 2.65

 متوسط 1.34 3.35 تدنح جوائز وتحفيزات تشجيعية لكل فكرة إبداعية التطور الدؤسسة  .19
 متوسط 1.06 2.96 .أحاول التطوير بشكل دائم في مستوى الأداء الدقدم  .20
 متوسط 1.27 2.76 خطط إبداعية امتلك الدهارات اللازمة لتحليل العمل وتقديم  .21

 متوسط 0.81 3.13 التنظيمي    صراعلزور ال
 2.65التنظيمي تراوحت بين  صراعات الحسابية لعبارات لزور ال( تبين لنا أن الدتوسط18من خلال الجدول رقم )      
و بالتالي كان مستوى اغلبية العمال بين متوسط  يعني ان تريع العمال يميلون الى الدوافقة على العبارات   0.05الى 

 بدرجة كبيرة . 

أي ان مستوى الصراع التنظيمي لدى العمال  34.13التنظيمي  صراعان الدتوسط الحسابي لمحور الو يتبين لنا       
لشا يدل على وجود اتساق في إجابات  1أي اقل من  0.81ياري متوسط حسب سلم ريكارت و نسبة الالضراف مع

 .أفراد الدراسة

 لفرضية الثالثة:

التنظيمي أي كلما زادت إعادة ىندسة العمليات  الصراعىندسة العمليات الادارية و  توجد علاقة ارتباطية بين اعادة
 .الإدارية قل الصراع التنظيمي

 يبين معامل الارتباط بين متغيري الدراسة   09جدول رقم 

 

 

 مستوى الدلالة  قيمة الدلالة نوع العلاقة  معامل الارتباط عدد العبارات  لزاور الاستبيان
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اعادة لزور 

 الذندسة الادارية
 دال   0.01 ارتباطية   0.80 12

 
 لصراعلزور ا

 التنظيمي 
11 

 20الاصدار  spss بالاعتماد على لسرجاتالدصدر: اعداد الباحثة 

اعادة كانت النتائج كالاتي: توصل الباحثون في لزور    من خلال النتائج الدسجلة في الجدول و بعد تطبيق الارتباط     
و ىو دال عند مستوى الدلالة  0.80التنظيمي الى ان معامل الارتباط بين متغيري الدراسة  الصراعو  الذندسة الادارية

أي كلما زادت إعادة  التنظيمي الصراع و اعادة الذندسة الاداريةو لذذا نقول انو توجد علاقة ارتباطية بين لزور  0.01
 و منو الفرضية مقبولة  .ىندسة العمليات الإدارية قل الصراع التنظيمي

 قد توقعنا نتائج الدراسة كتالي :

 .تساىم إعادة ىندسة العمليات الإدارية بفعالية في الحد من الصراع التنظيمي  -

 مستوى الصراع التنظيمي داخل الدؤسسة متوسط . -

توجد علاقة ارتباطية بين اعادة ىندسة العمليات الادارية والصراع التنظيمي أي كلما زادت إعادة ىندسة العمليات  -
 .الإدارية قل الصراع التنظيمي
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 خلاصة الفصل  

تناولنا في ىذا الفصل التحليل السوسيولوجي للبيانات الديدانية, و تم التطرق إلى مناقشة النتائج الدتحصل عليها من        
 الدراسة في ضوء الفرضيات، وذلك بالرجوع إلى إجابات الدبحوثين للوصول إلى إثبات الفرضية العامة .

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة العامة
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 الخاتمة 

تواجو ىندسة العمليات الادارية عدة مشاكل لابد أن تسعى لحلها ونجد على قائمة انشغالاتها ىو عملية الحد       
الصراع التنظيمي مع الأطراف في المستويات المختلفة داخل التنظيم، وىذا الصراع الذي أضحى أمر حتمي لا مفر منو 

وقد يكون سلبيا إذا ما لم يتم السيطرة عليو وخروجو عن المستوى والحد  يكون ايجابي إذا ما تم توجيهو نحو تحقيق الأىداف
المرغوب فيو، وىنا تظهر مكانة اعادة الهندسة في الحد من الصراع بتجاوزه الحد المسموح فيو، إذ يترتب عليو آثار سلبية 

ة في ذلك وأن يكون ديمقراطيا في تعاملو تعود دون تحقيق الأىداف فيقوم مدير المؤسسة بإدارتو والتحكم فيو بامتلاكو المهار 
قائما على اداركو بأهمية تكوين علاقات جيدة مع تابعيو لأنو لا ينكر وجود الصراع، وبالتالي يستمع لمرؤوسيو و يأخذ 
بآرائهم وأفكارىم فيكون ىناك مشاركة للجميع ما يجعلهم يدركون أهميتهم بداخل التنظيم، وبالتالي يتفادى حدوث صراع 

 عهم أو بينهمم

من خلال دراستنا لموضوع إعادة ىندسة العمليات الإدارية و دورىا في الحد من الصراع التنظيمي . يمكن القول بأن       
المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز استطاعت تكييف عملياتها مع المستجدات التي يشهدىا عالمنا وأحدثت تغيير شامل في 

في أداء عملياتها. و تمتعها بمرونة عالية بين مختلف أقسامها مما انعكس بالإيجاب على خططها و تحسينات جوىرية 
 . المؤسسة

من خلال دراستنا الميدانية لمؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز نتائج الدراسة أن المؤسسة اعتمدت و بشكل كبير منذ      
 حد من الصراع .نشأتها على إعادة ىندسة عملياتها فكان لها دورا كبيرا لل
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 لزي الدين العايش إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي للعاملين بالدكتبات الجامعية دراسة ميدانية .13
بمكتبة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستر ، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة 

 .2016-2015العربي التبسي
معن لزمود عياصرة ، مروان محمد نبي أحمد ،إدارة الصراع و الأزمات و ضغوط العمل و التغيير ، الطبعة الأولى  .14

 .2008دن ، ، دار الحامد ، عمان ، الأر 
مؤمن خلف عبد الواحد الأساليب الدتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخل الدنظمات غير الحكومية في قطاع  .15

غزة من وجهة نظر الددراء، مذكرة مكملة للحصول على شهادة الداجستير في إدارة الأعمال ، كلية التجارة، 
 .2008الجامعة الإسلامية، غزة 



 قائمة المراجع 
 

 

راع التنظيمي ودوره في إدارة العلاقات العامة، دراسة ميدانية بشركة التوزيع للكهرباء احلي نبيلة وآخرون، الص .16
ماي  08والغاز للشرق قالدة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداستر كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية جامعة 

1945 ،2016 2017. 
يفي للعاملين دراسة حالة مؤسسة مطاحن نور الدين عسلي، إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا على الرضا الوظ .17

 .2009-2008الحضنة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستير في علوم التسيير جامعة الدسيلة 
يحي بن موسى بن عبد الله ،صفحي الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي بالدنظمات الخاصة  .18

 .2011ال الجامعة الافتراضية، الدملكة الدتحدة البريطانية دراسة مكملة لنيل شهادة الداجستير إدارة أعم

    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الملاحققائمة   

 



 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
 -تنـدوف -المركـز الجامعي علي كافي

 معهد العلوم الاقتصادية والتسيير و العلوم التجارية 
 قسم: علوم التسيير.

 ادارة الأعمالتخصص: 

 
 

 مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في إدارة الموارد البشرية بعنوان:
 دور إعادة هندسة العمليات الادارية في الحد 

  من الصراع التنظيمي

  مؤسسة سونلغاز دراسة حالة في 
 

 

 إخواني العمال ، أخواتي العاملات:
في إطار إعدادنا لدذكرة التخرج لنيل شهادة ماستر تخصص إدارة الدوارد البشرية حول معرفة إذا ما كانت إدارة التغيير تساهم في   

 .تحسين الإبداع التنظيمي في مؤسستكم 
أهـــــداف بحثنــــا و الذي  و يسرنا أن نضع تحت أيديكم هذا الاستبيان الذي صمم للحصـــول على بعــــض الدعلومـــــات التي تـــخدم   

 يتضمن لرموعة من الأسئلة و بذلك نرجو من سيادتكم قراءة لزاور هذا الاستبيان و الإجابة عليه بكل موضوعية.
النتائج التي كما نحيطكم علما أن إجاباتكم ستحفظ فــــي سرية تامـــــة و لا تستخدم إلا لغـــــرض البحــــث العلمـــي و تتوقف على دقتها صحة 

 في الخانـــــة التي تعبـــــر عــــن أرائكم. (xستتوصل إليها الدراســــــة فمــــــن فضلكــــم ضعـــــــوا علامة )

 
 

  
 تحت إشــــراف:          من إعـــــداد:

 بياض مصطفى                    بن طوبة ايمان 
 قاسمي زهرة
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 الشخصيةأولا: البيانات 
 أنثى:    ذكر:             الجنس:  .1
  السن : .2

 فما فوق  50             50-40             34- 33سنة          33أقل من 
 الدستوى التعليمي : .3

 ثانوي             ليسانس                      مهندس              دراسات عليا : 
 الخبرة : .4

 سنوات فما فوق 13     سنوات 13إلى   5من   سنوات  5اقل من 
 
 .الحالة العائلية:  أعزب                متزوج                غير ذلك 5
                .الوظيفة :  خلية الإدارة             خلية الاستغلال             الأمن الداخلي                الأمن الصناعي                   6

  ثانيا: أسئلة الاستبيان
 : إدارة التغيير 10المـحور

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة 

 الرقـــــم العبــــــــــــــارة

تعتمد مؤسستكم على التطبيق الصارم للقانون في      
 القطاع الذي  تنشط فيه لإتدام مهام  موكلة لذا .

31 

عملية التغيير في مؤسستكم على مساهمتها في  تتوقف     
 تلبية احتياجات السوق الوطنية .

32 

تهتم إدارة الدؤسسة بتوضيح الذدف من عملية التغيير      
 لكافة الأفراد الدعنيين بالتغيير . 

33 

 34 تدتلك الدنظمة إمكانيات تدكنها من التغيير     
صنع القرارات الخاصة بالتغير في  يتم اشتراك العاملين في     

 الدنظمة.
35 

تعمل إدارة الدؤسسة على إكساب العمال الدهارات      
 اللازمة للقيام بعملية التغيير.

36 



تقوم الإدارة بتفويض السلطة للعمال أثناء القيام بعملية      
 التغيير .

37 

 38 بيئة العمل في الدنظمة تساعد على التغيير      
 39 الدنظمة تجبر عامليها على قبول التغيير     
تقدم إدارة الدؤسسة حوافز مادية و معنوية لتحقيق      

 التغيير.
13 

يعتمد العمل في الدؤسسة على استخدام التكنولوجيا      
 الدناسبة لعملية التغيير

11 

استطاعت مؤسستكم الوصول الى تحقيق التوافق بين      
 و التكنولوجيا. إمكانيات العاملين

12 

 : الإبداع التنظيمي10المحور

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الرقم العبـــــــــــارة

يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة لرموعة من الدهارات      
 و الأفكار لحل الدشاكل متوقعة حدوث.

31 

 32 تستطيع تقديم آراءك و أفكارك بكل حرية.      
يسعى الأفراد إلى التغيير في أساليب العمل و تطبيق      

 أفكار إبداعية جديدة
33 

يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة القدرة على التغيير في      
 الدواقف و الآراء بكل حرية و ديمقراطية.

34 

تدتلك الدهارات اللازمة لإقناع باقي الأفراد بأفكارك      
 و آراءك الجديدة حول طرق تسيير العمل .

35 

تدتلك القدرة على استشعار الدشاكل قبل حدوثها      
 و التنبؤ بها 

36 

يمتلك الأفراد داخل الدؤسسة مهارات التخطيط      
 الاستراتيجي للقرارات الدستقبلية.

37 

يتم إجراء جلسات عمل لطرح و مناقشة الأفكار      
 جديدة في أساليب العمل .

38 



تدنح جوائز و تحفيزات تشجيعية لكل فكرة إبداعية      
 لتطور الدؤسسة 

39 

 13 أحاول التطوير بشكل دائم في مستوى الأداء الدقدم     
امتلك الدهارات اللازمة لتحليل العمل و تقديم      

 . خطط إبداعية
11 

 

 

 


